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RESUMO

Com a competitividade e desafios do mercado atual, as empresas estdo sendo
coagidas para o estabelecimento de novos procedimentos e ferramentas eficazes,
capazes de proporcionar subsidios precisos para a exceléncia na gestédo
empresarial. Para que o estabelecimento desse novo padrao resulte em melhorias
de planejamento, execuc¢do, controle e avaliagdo é essencial que sejam gerenciados
por profissionais especializados. E nesse contexto que se encontra a controladoria
como 6rgao que auxilia & gestdo com informacgdes Uteis para o processo de tomada
de decisdo, visando sempre a otimizacdo de resultados. Com base no contexto
apresentado, essa pesquisa visa apresentar a resposta para a seguinte pergunta:
Quais os procedimentos necessarios para a implantacdo da controladoria em uma
empresa de automacao industrial? Para responder essa questdo, o estudo
apresenta inicialmente uma revisdo bibliografica sobre o assunto, apresentando a
Controladoria e os processos utilizados a fim de obter maior controle operacional e
estratégico e o fortalecimento da estrutura organizacional para a consequente
perpetuidade do negdécio. Este trabalho caracteriza um estudo de caso e esti
propondo ao final, a implantacdo de um setor de controladoria avaliando suas
necessidades para uma reestruturacdo organizacional a fim de maximizar o controle
dos processos e 0s seus resultados, concluindo que, mesmo com a complexidade
da implantacdo, proporcionard beneficios podendo suprir as dificuldades
apresentadas nesse estudo.

Palavras-chave : Controladoria. Planejamento. Execucdo. ERP. Avaliacdo de
Desempenho. BSC.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

O mercado atual vem demonstrando um cenério inovador e desafiante as
empresas, independentemente do seu porte e ou segmento. Com o
desenvolvimento econémico mundial influenciando diretamente o mundo corporativo
e organizacional € essencial que sejam estruturados controles internos,
procedimentos e ferramentas eficazes para que as organizagdes obtenham maiores
vantagens competitivas e estratégicas. Para que essas mudancgas sejam otimizadas,
é fundamental que sejam estruturadas e controladas por profissionais conhecedores
e especialistas nas areas ligadas a gestéo, controle e execucdo das empresas.

E diante dessa necessidade inovadora que o contador vém assumindo um
papel diferenciado através de um novo método de analises e estratégias, para a
mudanca no controle e administracéo das organiza¢des, nomeado Controladoria.

A controladoria e os profissionais ligados a essa area vém ocupando o
mercado por serem dotados de habilidades e conhecimentos para a construcao,
manutengdo e gerenciamento dos processos organizacionais. E dessa forma que a
gestdo da empresa podera contar com uma valiosa ferramenta para avaliagcdes que
impactam direta e indiretamente sobre os resultados das empresas em que
gerenciam.

Afinal, possuir as ferramentas necessarias para demonstrar a eficiéncia e
eficacia dos processos, prestar assessoria e consultoria aos demais setores da
empresa e assegurar a continuidade das operacfes com a geracdo de resultados
favoraveis, € premissa desse novo setor presente nas organizagdes.

Diante disso, essas sao justificativas viaveis para demonstrar a importancia
da implantacdo da controladoria, comprovando assim, de que maneira a

contabilidade pode alavancar a organizacdo para atingir seus objetivos.

1.2 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Para o ambiente organizacional moderno a busca por ferramentas de auxilio

no gerenciamento das informagdes, na soberania do mercado e na tomada de
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decisbes assertivas, vem sendo indispensavel para o maior controle das
organizagoes.

Sendo assim, a contabilidade € uma importante ferramenta de analise e
projecOes futuras para a longevidade das empresas. Para manter a sua relevancia
nas decisdes, o modelo gerencial das organizacdes precisa ser estendido e
flexibilizado, incorporando e integrando novas dimensdes e novos instrumentos de
pesquisa e avaliacdo. Dessa forma, a gestdo da empresa tera énfase no
aperfeicoamento continuo dos processos com as informacdes advindas de um
sistema consistente para a tomada de decisoes.

O novo método de analises e estratégias para a mudanga no controle e
administracdo das organiza¢cdes nomeia-se controladoria. Trata-se de um segmento
da contabilidade habilitado a experimentar e analisar o processo de gestédo
empresarial. Ela possui as ferramentas necessarias para demonstrar a evolugdo dos
processos, prestar assessoria e consultoria aos demais setores da empresa,
propondo assegurar a continuidade das operacdes com a geracao de resultados
favoraveis e consolidacdo da mesma no mercado.

Desta forma, entende-se que para uma empresa do ramo de automacgéo
industrial a controladoria através de suas ferramentas pode auxiliar na maximizacao
de seu valor e na sua perpetuidade.

Atuar em um mercado competitivo, adequar-se as novas tecnologias, seguir
legislacdo vigente e, a0 mesmo tempo, proporcionar seguranca das informacoes e
sustentabilidade € um desafio que as organizacdes enfrentam todos os dias. Para
isso, devem-se ter estratégias a serem seguidas, visando sempre 0s objetivos que
se quer alcancar para dessa forma atingir vantagens competitivas.

Enxergar a organizacao por essa Gtica significa estar em constante processo
de mudancgas néo so internas, mas sim, de todo o contexto socioecondmico em que
a mesma esta inserida.

Porém, para esta tarefa, que para a maior parte das organizacdes € vista
com grande complexidade seja cumprida, é preciso que existam mudancas no
comportamento de todos os envolvidos; sejam elas da forma de pensar, do
comprometimento com a gestdo e também da necessidade de conhecimento de
todas as grandes mudancas internas e globais do ambiente externo.

Dessa forma, esta pesquisa pretende identificar a importancia da

controladoria e dos profissionais dessa area que estdo cada vez mais presentes nas
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organizagcdes sendo fundamentais para a manutencdo e gerenciamento dos
processos, como grandes pensadores e administradores deste novo conceito de
gestao estratégica empresarial.

Com base na delimitacdo do tema de pesquisa proposto, a questdo de
pesquisa para o estudo é: Quais os procedimentos necessarios para a implantacao
da controladoria em uma empresa de automacéao industrial?

A definicdo da questdo de pesquisa levou em consideracédo a necessidade
de mudancas e inovacfes, com o auxilio de um setor de controladoria para o
aprimoramento do controle interno, o fortalecimento e a possivel ampliacdo do

negécio da empresa.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Identificar quais 0s procedimentos necessarios para implantar a
controladoria em uma empresa de automacao industrial, levando em consideracéo

as suas demandas e necessidades.

1.3.2 Objetivos especificos

- Fazer o levantamento bibliogréafico relacionado a controladoria.

- Levantar juntamente com a empresa o0 que ela pretende ter como subsidio
para analises e informagdes com a implantacdo da controlaria.

- Identificar os setores e 0s processos que precisam ser reorganizados e/ou
replanejados para a implantacao.

- Propor ajustes necessarios para a implantacédo do setor de controladoria na

empresa.

1.4 METODOLOGIA

Quanto aos procedimentos técnicos este trabalho se caracteriza como
estudo de caso. A fim de melhor entender esta metodologia, Gil (2002) explica que o

estudo de caso € uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada para a maior
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parte das ciéncias. Consiste ainda, no estudo aprofundado de objetos com o intuito
de detalhar e ampliar o conhecimento pesquisado, conservando alguns propositos
de preservar o carater do objeto estudado, formular hipéteses ou desenvolver teorias
com o0 objeto estudado, levantar as variaveis causais de determinado fendbmeno em
situacOes de maior complexidade que n&o possibilitam experimentos, dentre outros.

Da mesma forma, Yin (2005) entende que o estudo de caso permite
investigacdes, focando verificar as mudangcas ocorridas nos processos
organizacionais e demais aspectos. Ainda complementando, sdo estudos complexos
e exploratorios sobre o cotidiano de uma organizacdo em que em hipétese alguma
se deve tratar de suposi¢des ou situacdes influenciaveis.

Quanto aos objetivos este trabalho se caracteriza como pesquisa descritiva.
De acordo com Salomon (2004), as pesquisas descritivas e exploratorias tém por
objetivo dar a melhor definicAo a um problema o qual ndo se aplica uma solucéo
clara, mas com a finalidade de determinar e examinar as varidveis deste e dar
abertura para pesquisas posteriores.

Cervo e Bervian (2002, p. 66) definem que “a pesquisa descritiva observa,
registra, analisa e correlaciona fatos ou fenémenos (variaveis) sem manipula-los”.

Dentre as diversas formas que a pesquisa descritiva pode assumir, destaca-
se que os estudos descritivos, assim como 0s exploratérios favorecem na pesquisa
mais ampla e completa para as tarefas de formulacao clara do problema e hipétese
como tentativa de solucédo (CERVO E BERVIAN, 2002).

Koche (2010, p.126) explica que:

A pesquisa experimental e a descritiva pressupdem que o investigador
tenha um conhecimento aprofundado a respeito dos fenbmenos e
problemas que esta estudando. Ha casos, porém, que ndo apresentam
ainda um sistema de teorias e conhecimentos desenvolvidos. Nesses casos
€ necessario desencadear um processo de investigacdo que identifique a
natureza do fendmeno e aponte as caracteristicas essenciais das variaveis
gue se quer estudar.

Por fim, quanto a forma de abordagem, esta é uma pesquisa qualitativa.
Goldenberg (1999) afirma que a pesquisa de abordagem qualitativa defende um
modelo Unico de pesquisa para todas as ciéncias e que é recusavel neste modelo,
legitimar conhecimentos por processos quantificaveis que possam vir a serem

transformados em leis e explicagcbes gerais, pois defendem que as ciéncias sociais
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tém sua especificidade e uma metodologia propria. Os métodos qualitativos se
assemelham a procedimentos de interpretacdo dos fen6menos que empregamos no
nosso dia-a-dia, que tém a mesma natureza dos dados que o pesquisador qualitativo
emprega em sua pesquisa (NEVES, 1996).

O Grupo IBOPE (2013) menciona que as pesquisas qualitativas “sdo usadas
quando se busca percepcdes e entendimento sobre a natureza geral de uma

questao, abrindo espaco para a interpretacao”.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

Com o principal propésito de evidenciar e testar como as atividades
contabeis na area de Controladoria podem trazer beneficios mensuraveis a uma
organizacdo, através de um plano projetado de forma estratégica, controle e
monitoramento em sua execucado, esse estudo esta estruturado em quatro capitulos.

No primeiro, capitulo introdutério, sera evidenciado o tema problema de
pesquisa, sua importancia e objetivos. Serdo constituidos aspectos metodoldgicos
do estudo, demonstrando como sera realizada a pesquisa com o propoésito de testar
e comprovar a questao de pesquisa.

O segundo capitulo apresentara inicialmente a controladoria como um ramo
de conhecimento e aplicacdo da ciéncia contabil. O objetivo da controladoria, a
funcdo desempenhada pelo controller e a importancia desse setor nas organizacoes.

Serdo apresentadas ferramentas para a execugdo da controladoria, como
por exemplo, o planejamento, a execucao, o controle e a avaliacdo de desempenho,
com o0 objetivo de entender e planificar os processos e 0s departamentos que se
envolvem juntamente com a controladoria.

No terceiro capitulo, sera feita uma explanacdo sobre a empresa objeto
desse estudo, sua estrutura e mapeamento dos processos. Sera realizado um
questionario a fim de obter informacdes sobre a avaliagcdo da direcdo e apoOs a
andlise dos problemas levantados, concluindo entdo, com a apresentacdo de uma
proposta de melhorias no planejamento, na execucao, no controle e na avaliacao
dos processos com base na implantacdo de um setor de controladoria, bem como, a

analise das mudancas.
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No quarto capitulo sera apresenta uma conclusao de pesquisa, evidenciando
0s principais resultados e as limitacdes deste estudo e as consideracdes para

estudos posteriores.
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2 CONTROLADORIA

2.1 CONCEITO

O surgimento da controladoria veio para aprimorar as informacoes
disponibilizadas pela contabilidade nas organizagcbes com o intuito de evoluir e
otimizar os procedimentos de gestdo, proporcionando um controle maior das
informagdes e a verificagdo da eficiéncia das decisbes a serem tomadas
assegurando assim, resultados econdémicos favoraveis.

Diante dessa realidade pode-se entender por controladoria o estagio
evolutivo atual da contabilidade. E o departamento responsavel pelo projeto,
elaboracdo, implementacdo e manutencdo do sistema integrado de gestdo atravées
das informacgBes operacionais e estratégicas advindas das entidades (OLIVEIRA,;
PEREZ JUNIOR; SILVA, 2004).

Catelli (2001) complementa que apoiada e baseada na contabilidade
gerencial, a controladoria responsavel por estabelecer as diretrizes para a
construcdo e manutencao do sistema de informacgOes de toda a empresa e ainda
monitorar e controlar todas as necessidades e atividades dessa, a fim de gerar
informacdes de qualidade para as tomadas de decisdes dos gestores do negacio.

Mosimann e Fisch (1999) complementam que, sendo a Controladoria,
formada por um conjunto de atividades e processos ligados a gestdo da empresa,
pode ser vista tanto como um 6rgdo administrativo modelado e definido de acordo
com o sistema de gestdo da empresa; quanto como uma area de conhecimento
humano com principios e métodos vindos de outras areas da ciéncia.

Santos e Macedo (2012, p.12) concluem a respeito da controladoria que:

as atividades mais observadas sdo a de gerenciar as informacdes
contabeis, patrimoniais, de custos, gerenciais e estratégicas, referente a
funcdo de gestdo da informacdo; a atividade de registrar, mensurar,
controlar, analisar e avaliar os custos da organizagédo, relacionada a funcéo
de Custos; e avaliar os orcamentos das unidades e do consolidado,
verificando a sua adequagcdo ao planejamento estratégico, tatico e
operacional, no que tange a funcdo de orgcamento.

Diante do exposto, conclui-se que, por possuir um abrangente campo de

atuacao, a controladoria por muitas vezes pode ser confundida com outras areas da
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ciéncia em funcdo de utilizar conceitos, metodologias e técnicas contabeis em um

formato muito amplo dentro das organizagdes.

2.1.1 Objetivos da controladoria

Com o intuito de apoiar e fornecer subsidios para a gestdao no planejamento
e controle de todas as atividades operacionais das empresas, 0 objetivo da
controladoria baseia-se na alimentagdo e manutencdo de um sistema de
informagdes, que permite integrar funcdes e especialidades. Entende-se que “o
objeto principal da controladoria € o estudo e a pratica das fungbes de planejamento,
controle, registro e a divulgacdo dos fendbmenos da administragcdo econdmica e
financeira das empresas em geral”. (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2004,
p.14).

Schier (2005) ainda complementa que o objetivo da controladoria consiste
em propiciar o desenvolvimento das atividades das organizacbes com o intuito de

proporcionar sua continuidade e otimizar o resultado final.

2.1.2 O papel e aimportancia do controller nas organizacdes

Sendo considerado um profissional de alto nivel dentro das organizacdes, de
visdo proativa, permanentemente dirigida e focada ao futuro, o controller deve atuar
na coordenacao dos esforgos visando a simultaneidade das acdes, ter participacao
ativa no planejamento, apoiar e coordenar areas operacionais, dar suporte a tomada
de decisbes, além de motivar a empresa para o desempenho efetivo de todas as
areas. (CATELLI, 2001).

Mosimann e Fisch (1999) complementam ainda, que o controller é
responsavel pela exposicéo e esclarecimento de informacdes tais como:

- 0 conjunto dos sistemas contabeis empregados na empresa,

- a preparacao e explicitacdo das analises financeiras;

- a administracéo das questdes fiscais e tributarias;

- a protecédo dos ativos da empresa;

- andlises econdmico-financeiras; e

- muitas outras atribuicbes de cunho estratégico das organizagdes.
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Mesmo nas empresas de menor porte, que ndo se dispdem ainda de
adequada estrutura, o controller é responsavel por atividades das areas de
informatica, financas, departamento pessoal, dentre outras areas de cunho
estratégico da organizacdo (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2004).

Zoni e Merchant (2007) afirmam que nas maiores organizacdes da Itélia, o
controller é positivamente associado com interdependéncia operacional, na
formalizacdo do planejamento estratégico e no orcamento e evolugdo de todos os
processos organizacionais, estando os mesmos envolvidos, em todos 0S processos

de tomada de decisdes.

2.1.3 Funcgoes do controller

Apesar da ampla area de atuacao de um controller dentro das organizacdes,
0 mesmo ndo deve operacionalizar atividades, e sim, se direcionar a propor
estratégias aos responsaveis pela gestdo organizacional, fazendo com que todos os
setores da empresa tenham um Unico objetivo a ser alcancado.

Crepaldi (2002) afirma que a controladoria é exercida basicamente em dois
formatos: o primeiro e 0 mais comum ¢é a fungdo semelhante a um “contador geral’
subordinando-se ao diretor financeiro, sendo responsavel por reunir as informacoes
geradas nos diversos setores da empresa que a ele sado subordinados. A segunda
forma de atuacdo do controller e considerada a mais correta, € a de estar ligado
diretamente a alta administracdo, atuando na compilacdo, sintese e andlise das
informacOes geradas pelos diversos setores da empresa, garantindo que as
informacgdes cheguem as pessoas certas e no tempo certo.

Mas, com as constantes mudancas tecnoldgicas, a globalizacdo e o
crescente relacionamento entre os mercados internacionais, tém-se a necessidade
de profissionais cada vez mais qualificados. Diante dessa nova realidade, Oliveira,
Perez Junior e Silva (2004) afirmam que, o controller estratégico € um perfil que vem
sendo buscado por se direcionar a perfis de profissionais com inovadoras
caracteristicas como:

- facilidade de adaptacdo a novos ambientes e situacoes;

- disposicédo para o aprendizado continuo;

- habilidades interpessoais;

- capacidade de lideranca e trabalho em equipe.
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Diante do exposto, percebe-se que iniciativa, criatividade e capacidade
empreendedora serdo cada vez mais caracteristicas que distinguirdo os profissionais

de sucesso.

2.1.4 Missado da controladoria

A missdo da controladoria pode estar ligada diretamente ao suporte na
gestdo dos processos e subsidios para assegurar o atingimento das metas e
objetivos a serem alcangados.

Mosimann e Fisch (1999, p.90) definem que “a missdo da controladoria é
otimizar os resultados econdmicos da empresa, para garantir sua continuidade, por
meio da integracdo dos esforcos das diversas areas”. E dentro de um mesmo nivel
de conceituacgdo, afirma-se que “a missdo da controladoria é zelar pela continuidade
da empresa, assegurando a otimizagdo do resultado global” (FIGUEIREDO E
CAGGIANO, 1997, p. 26).

Os objetivos da controladoria devem ser estabelecidos de forma clara e
estratégica para que, posteriormente, a missado seja atingida satisfatoriamente.
Catelli (2001, p. 347) define que os objetivos, sendo guiados pela missdo da
controladoria promovem:

- eficacia organizacional,

- viabilizagdo da gestdo econdmica; e

- promocéo da integracdo das areas de responsabilidade.

Dessa forma, verifica-se a coeréncia entre as opinidées dos autores citados
quanto a responsabilidade da missdo da controladoria em sua eficacia, em seu

aprimoramento e suporte a gestédo e na positividade do resultado das empresas.

2.1.5 Controladoria estratégica

O conceito de estratégia € conhecido como instrumento para obtencdo de
vantagens competitivas que permitam com que as organizacdes atinjam posicoes
sustentaveis no mercado em que atuam.

Nessas circunstancias Oliveira, Perez Janior e Silva (2004, p. 28) definem

que:
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...controladoria estratégica significa, em primeiro lugar, a necessidade de
planejar estrategicamente, o que exige do controller a posse das
informacdes e alta dose de sensibilidade para a correta identificacdo das
ameacas e oportunidades que surgem a todo o momento no ambiente
empresarial.

Para Padoveze (2012), controladoria estratégica esta ligada a atividade de
controladoria que, abastece os responsaveis com informacfes que dao apoio aos
processos de andlise, planejamento, implementacdo e controle da estratégia
organizacional. E por fim, ainda afirma que “o foco da controladoria estratégica € o
planejamento estratégico” (PADOVEZE, 2012, p. 101).

Diante dos conceitos, observa-se que para o ambiente empresarial,
estratégias sado atividades que devem estar presentes nos processos decisorios, no
planejamento e na capacidade de gestédo, envolvendo um profundo conhecimento do

negocio e das tendéncias em que a organizacao esta inserida.

2.2 PLANEJAMENTO

Num mundo de negdcios que muda constantemente, planejar pode ser uma
importante estratégia para o caminho de sucesso das organiza¢fes que buscam a
perpetuidade.

Diante de um ambiente extremamente competitivo, onde a conquista e a
permanéncia diante do mercado, sdo consideradas bases para o crescimento e o
seu constante desenvolvimento, “o planejamento, por meio da implementacdo de
mecanismos e de procedimentos sistematicos, visa alcancar o0 ajustamento
adequado entre a organizacao e o ambiente” (GUINDANI et al, 2011, p.21).

Dessa forma, a controladoria devera intervir no planejamento das
organizacbes como uma area de apoio a estratégia competitiva empresarial,
contemplando todos os aspectos mercadolégicos e suas mudancas para a

permanéncia no mercado e 0 sucesso em seus negocios.
2.2.1 O papel da controladoria no planejamento
O papel da controladoria no planejamento é assessorar as diversas gestdes

da empresa, integrando com informacfes e facilitando o processo decisorio. No

planejamento estratégico, cabe a controladoria assessorar nas definicbes
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estratégicas juntamente com a gestdo com o fornecimento de informacdes ageis e
confidveis sobre a organizacdo. No planejamento operacional, a controladoria
desenvolve um modelo de planejamento baseado no sistema de informacéo,
fazendo a integracéo das informacgfes do sistema para a otimizacao das analises. E
no controle, cabe a controladoria exercer a pericia e o juizo, assessorando de forma
independente na conclusdo dos numeros e medi¢gdes dos indices de qualidade das
empresas. (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2004).

Mosimann e Fisch (1999, p.118) explicam que “o planejamento de uma
empresa deve ser feito no ambito global e, posteriormente, no ambito setorial, para
que cada parte possa planejar como atingir o plano ja tracado da empresa”.

Ainda no ambito do planejamento Mosimann e Fisch (1999, p.118) definem

que:

A controladoria, como 6rgdo administrativo da empresa, por meio de seu
gestor, cabe coordenar e participar da escolha da melhor alternativa, no que
tange a aspectos econdmicos, no processo de planejamento global, de
modo a garantir a eficacia da empresa.

Salienta-se que, quando nas organizages nao existirem um setor especifico
de planejamento, com um gestor responsavel, a controladoria como o ramo do
conhecimento nos conceitos econdmicos, deve ser premissa para o planejamento,
execucao e controle do planejamento da empresa. (MOSIMANN E FISCH, 1999). “A
atuacao da controladoria estratégica influencia o processo decisério da corporacao,
fornecendo subsidios para as decisGes estratégicas a serem tomadas” (PADOVEZE,
2012, p. 100).

Nesse ambito, pode-se entender que para a ampliacdo dos negocios,
criacdo de novos objetivos e principalmente para atender a demanda do mercado é
necessario ampliar a capacidade de mudanca, controles internos e decisées, sendo
assim, de fundamental importancia, a influencia do setor de controladoria no

planejamento das organizacoes.

2.2.2 Estratégias e vantagens competitivas

As estratégias das organizacbes compreendem em acOes empreendidas

pelas mesmas, para o alcance das vantagens competitivas em diversos mercados



23

ou setores onde estédo inseridas de forma simultdnea (BARNEY e HESTERLY,
2011). Diante disso, as avaliagbes quanto a concorréncia, impactos e forcas
competitivas, aspectos internos e externos das organizacfes e as forcas politicas,
sdo premissas fundamentais para a avaliacdo da organizacdo em um contexto
competitivo.

As mudancas mercadolégicas sdo determinadas pela concorréncia
existente, que de acordo com Porter (2004), o grau de concorréncia nas empresas
depende de cinco forcas competitivas basicas: a ameaca de novos entrantes, 0
poder de negociacdo dos compradores, ameaca de substitutos, o poder de
negociacao dos fornecedores e a rivalidade entre as empresas existentes.

As organizacbes, com o fim de minimizar os impactos das forcas
competitivas, buscam estratégias criando oportunidades de negdcios e um campo de
atuacdo favoravel, visando assumir uma posicdo lucrativa e sustentavel na
concorréncia (PORTER, 2004).

Uma vez diagnosticadas as forcas que afetam a concorréncia, devem ser
levados em conta os pontos fortes e fracos das organizagfes, “do ponto de vista
estratégico, as condi¢cbes cruciais sdo 0 posicionamento da empresa quanto as
causas béasicas de cada forca competitiva” (PORTER, 2004, p. 31).

Além das forcas da concorréncia e dos aspectos internos é importante
considerar a influencia de fatores politicos, sociais, econdmicos, ecoldgicos e
tecnolégicos para as decisfes estratégicas das organizacbes. A globalizac&o
econdmica, a abertura de fronteiras comerciais, a atencdo com o meio ambiente e 0s
aspectos sociais, exigem das empresas um gerenciamento cada vez mais eficiente e
eficaz (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2004).

Sendo assim, além de avaliar os ambientes nas quais estédo inseridas, seus
lagos fortalecedores e suas oportunidades de melhorias, existem trés tipos de

planejamentos a serem desenvolvidos nas organizacoes.
2.2.3 Tipos de planejamento
Para Oliveira (2002, p. 45) “nas consideracbes dos grandes niveis

hierarquicos, podem-se distinguir trés tipos de planejamento: planejamento

estratégico; planejamento tético; e planejamento operacional”.



24

E possivel relacionarmos os niveis de decisdo aos tipos de planejamento

numa “piramide organizacional”, conforme ilustrado na figura 1.

Figura 1- Niveis de decisao e tipos de planejamento

NIVEL Decis6es Planejamento
ESTRATEGICO estratégicas estratégico
. Decisoes Planejamento
NIVEL o 24
i taticas tatico
TATICO
NIVEL Decisées Planejamento
OPERACIONAL operacionais operacional

Fonte: Oliveira (2002) p. 45
Diante da ilustracdo, observa-se que para cada nivel de decisbes nas
organizacdes existe a conexdo com um tipo de planejamento, e que, cada um se faz

necessario para a execucao e manutencao estratégica dos processos.

2.2.3.1 Planejamento estratégico

Planejamento estratégico pode ser definido como uma ferramenta
desenvolvida para o alcance de objetivos desejados de um modo mais eficiente,
eficaz e efetivo com uma maior concentracdo de esforcos e recursos
disponibilizados e definidos pela organizacéo. (OLIVEIRA, 2002).

Complementando a conceituacdo do planejamento estratégico, o autor

descreve:

0 planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um
conjunto de providencias a serem tomadas pelo executivo para a situacao
em que o futuro tende a ser diferente do passado; entretanto, a empresa
tem condi¢cbes e meios de agir sobre as variaveis e fatores de modo que
possa exercer alguma influencia; o planejamento €, ainda, um processo
continuo, um exercicio mental que é executado pela empresa
independentemente de vontade especifica de seus executivos. (OLIVEIRA,
2002, p.35).

Oliveira, Perez Junior e Silva (2004, p.39) conceituam planejamento
estratégico como “o conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes
fundamentais e planos para atingir esses objetivos, coordenado de forma a definir

em que atividade se encontra a empresa, que tipo de empresa ela é ou deseja ser”.
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E administrado pelos niveis mais altos das empresas e diz respeito tanto a
formulag&o de objetivos quanto a definicdo de a¢gBes a serem seguidas, sem deixar
de considerar as condicbes externas e internas a empresa e sua evolucéo
prospectada. Considera também, as premissas basicas que a empresa, como um
todo, deve respeitar para que 0 processo estratégico tenha coeréncia e sustentagéo
decisoria (OLIVEIRA, 2002).

Complementando, Oliveira (2002, p. 48) define:

Planejamento estratégico € o processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodologica para se estabelecer a melhor direcdo a ser
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com o
ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada.

Diante do exposto, pode-se definir que o planejamento estratégico € visto
como uma ferramenta de grande importancia nas organizacdes por permitir a
avaliacdo do meio interno, externo, as perspectivas futuras das mesmas e a

soberania do mercado em que atuam.

2.2.3.1.1 Objetivos do planejamento estratégico

No planejamento estratégico, o processo tem mais importancia que o seu
produto final. Para que ndo se tenha resisténcia e descrédito na implantacdo do
Planejamento, o plano deve ser desenvolvido “pela” empresa e ndo “para’” a
empresa com muita cautela e organizagdo (OLIVEIRA, 2002). “O planejamento
estratégico deve englobar todos os objetivos funcionais e divisionais da empresa, em
um processo integrado e interativo” (PADOVEZE, 2012, p. 102).

O objetivo do planejamento esta ligado ao desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas, proporcionando a avaliacdo das implicacdes
futuras de decisbes presentes em funcédo dos objetivos das organizacdes facilitando
a tomada de decisdes no futuro, de forma agil, coerente, eficiente e eficaz
(OLIVEIRA, 2002).

Dentro deste raciocinio, pode-se afirmar que a execuc¢do sistematica do
planejamento estratégico, tende a reduzir incertezas envolvidas nos processos
decisorios, consequentemente, possibilitando o alcance dos objetivos estabelecidos

pela organizacgao.
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2.2.3.1.2 Diretrizes do planejamento estratégico

Planejar é uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma
empresa em um mercado soberano e também em um cenario de constantes
mudancas. O planejamento estratégico devera ter a efichcia de acordo com as
principais diretrizes por ele estabelecidas. Podemos definir como 0s principais
fatores do planejamento para a avaliacdo e definicdes futuras das organizacfes a
missao, visao e 0s objetivos e desafios empresariais.

A missao é a razdo de ser da empresa. Ponto aonde se determina qual € o
verdadeiro negécio da empresa, o porqué de sua existéncia e o foco de
concentracdo da empresa com relacéo ao tipo de atividade em que a mesma devera
exercer futuramente (OLIVEIRA, 2002).

O autor ainda complementa:

A missado é a determinacdo do motivo central do planejamento estratégico,
ou seja, a determinacdo de “onde a empresa quer ir". Corresponde a um
horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar. Portanto a missao
representa a razdo de ser da empresa (OLIVEIIRA, 2002, p. 76).

A visdo pode ser considerada como os limites que o0s principais
responsaveis pela empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo
mais longo e uma abordagem mais ampla (OLIVEIRA, 2002).

Para Oliveira (2002) o objetivo é o alvo ou o ponto que se pretende atingir,
com prazo de realizacdo e responsével estabelecidos. Os objetivos deverdo ser
estruturados de forma clara com facil entendimento, serem especificos, mensuraveis
e desafiadores, devendo estar adequadamente relacionados aos fatores internos e
externos da organizacao para fornecer uma base consistente das acbes a serem
tomadas e principalmente, a consisténcia a tomada de decisdes.

Os objetivos serdo “o alvo (resultados esperados ou estados futuros
desejados) a ser atingido pela organizacdo no periodo considerado” (OLIVEIRA;
PEREZ JUNIOR; SILVA, 2004, p.46). Ja os desafios sdo “a quantificagdo, com
prazos definidos, dos objetivos estabelecidos” (OLIVEIRA, 2002, p. 160).

O autor salienta ainda que, embora na maior parte das vezes haja a
referencia pura e simples aos “objetivos”, a referencia se da aos desafios também,

pois dentro na necessidade da existéncia de uma situacéo quantificada e com prazo
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para a realizacdo, bem como na exigéncia de um esforco extra de quem ir4
concretizar, existem as premissas tanto dos objetivos, quanto dos desafios
(OLIVEIRA, 2002).

Entende-se entdo, que a missao € a definicdo do que a organizacao € e para
onde ela quer ir. J4 a visdo, os objetivos e desafios poderdo sofrer alteracbes a
medida que forem sendo alcangados ou que existam mudangas na organizacao que

exijam novas projecoes.

2.2.3.2 Planejamento tatico

O planejamento tatico tem por objetivo a otimizacdo de determinadas areas
de resultado, atuando na decomposicado dos objetivos e politicas estabelecidas no
planejamento estratégico. Tem como principal finalidade a utilizacdo eficiente dos
recursos disponiveis para o alcance dos objetivos pré-estabelecidos, bem como, as

politicas orientativas para o processo decisorio da empresa (OLIVEIRA, 2002).

2.2.3.3 Planejamento operacional

“O planejamento operacional pode ser considerado como a formalizagao,
principalmente através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantacdo estabelecidas” (OLIVEIRA, 2002, p. 49). “Os
planejamentos operacionais correspondem a um conjunto de partes homogéneas do
planejamento tatico” (OLIVEIRA, 2002, p.49).

Ainda para Oliveira (2002), cada um dos planejamentos operacionais deve
dispor de recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantacéo;
procedimentos assertivos a serem adotados; produtos e resultados finais esperados;

prazos estabelecidos e o0s responsaveis pela execucéo e implantacéo.

2.2.3.4 Eficiéncia e eficacia empresarial

Com o plano estratégico ja definido na organizacdo, € importante que se
tenha o entendimento de eficiéncia e eficacia empresarial.
“Uma empresa para ser eficaz; deve ser eficiente” (PADOVEZE, 2012, p.15).

Efichcia estd ligada ao atingimento das metas e objetivos anteriormente
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estabelecido; ja eficiéncia, € a relacdo existente entre a utilizagdo dos recursos
disponiveis para conquistar o objetivo e o resultado obtido (PADOVEZE, 2012).
Oliveira, Perez Janior e Silva (2004) definem eficiéncia como um trabalho
que é realizado adequadamente, bem executado, bem realizado. E eficacia, como
grau de satisfacao das expectativas do resultado de um trabalho.
As diferencas entre eficiéncia e eficacia sdo apresentadas no quadro 1.

Quadro 1 - Diferengas entre eficiéncia e eficacia

Eficiéncia é: Eficacia é:

fazer as coisas de maneira adequada fazer as coisas certas

resolver problemas produzir alternativas criativas
salvaguardar os recursos aplicados maximizar a utilizacao de recursos
cumprir seu dever obter resultados

reduzir os custos aumentar o lucro

Fonte - Elaborado pela autora com base em Oliveira (2002).

Percebe-se entdo que, a eficiéncia esta relacionada a melhor utilizacdo dos
recursos para o alcance dos objetivos das organizacdes e a eficacia; com a

maximizacao da utilizacao destes recursos, superando o desempenho almejado.

2.3 EXECUCAO

A etapa de planejar a gestdo e os objetivos da organizacdo é a premissa
inicial para o trabalho da controladoria.
Peleias (2002 p. 25) define que:

a execucao € a etapa do processo de gestdo na qual as coisas acontecem,
em que as acfes emergem por meio do consumo de recursos e sua
transformacé@o em bens e servicos. As acdes devem estar em consonancia
com o que foi anteriormente planejado, pois s6 assim conduzem aos
resultados esperados.

O ponto fundamental da execucéao é o processo de estabelecer e coordenar
objetivos para todas as areas da empresa, proporcionando o trabalho de forma
sinérgica para todas as areas, na busca dos planos de lucros (PADOVEZE, 2012).

Sendo assim, todo esse projeto deve ser operacionalizado em todos os
setores da empresa, para que atinja o resultado positivo desejado, considerando

que, 0 mesmo, pode ser colocado em pratica de maneiras diferentes. O plano
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orcamentério é uma ferramenta de extrema importancia para a execu¢do na busca
da otimizacdo dos elementos econOmicos, financeiros e operacionais das

organizacoes.

2.3.1 Plano orcamentario

Num processo ligado a execucao estratégica, a ferramenta do orcamento
auxilia efetivamente na gestdo, envolvendo a quantificacdo e a mensuracéo
econdmica dos elementos de producdo e venda que, como em qualquer
organizacdo, Sado necessarias nos planos operacionais.

O orcamento utilizado de maneira adequada é uma ferramenta de gestao
diferenciadora para as empresas que buscam a cada dia se tornar referéncia de
gualidade no mercado em que estdo inseridas. Esta busca pela exceléncia implica
no crescimento do nivel de competitividade, gerando uma maior qualidade dos
servicos e consequente maximizacéo dos resultados.

Segundo Santos, Vasconcelos e Macedo (2003), o controller tem um papel
fundamental tanto em atuar como agente ativo na elaboragcdo do processo
orcamentério como também gerando informac¢des que servirdo de base para que 0s

gestores organizacionais decidam acerca de seu orcamento.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2004, p.117) definem:

O orcamento é o instrumento que traz a definicdo quantitativa dos objetivos
e 0 detalhamento dos fatores necessarios para atingi-los, assim como o
controle do desempenho. A elaboracdo do orcamento tem por base o
planejamento estratégico da entidade, e seu acompanhamento sistematico
resulta no controle.

O orgcamento é um instrumento direcional, constituido por planos especificos
com relacdo a prazos e unidades monetarias, com o intuito de orientar a gestédo das
organizacdes para o alcance das metas e objetivos empresariais. O seu sistema é
capaz de simular o desempenho com base nos planos anteriormente aprovados pela
gestdo, com o objetivo de gerar informacdes de apoio & tomada de decisdes
(FIGUEIREDO e CAGGIANO, 1997).

Ainda, abordando os objetivos do orcamento Figueiredo e Caggiano (1997,
p.36):
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Os objetivos do orgamento séo o planejamento, a coordenacao e o controle,
concentrando esfor¢os para: orientar a execucéo das atividades; possibilitar
a coordenacdo dos esforcos das areas e de todas as atividades que
compdem a empresa; otimizar o resultado global da empresa; reduzir os
riscos operacionais e facilitar a identificacdo das causas dos desvios entre o
planejado e o realizado, propiciando a implementacao de a¢cbes corretivas.

Para a aplicacdo dos objetivos, Padoveze (2012) contempla os diferentes
tipos de orcamento, aplicando conceitos sobre o orcamento estatico, orcamento
flexivel e ainda o ajustado e o corrigido.

O orcamento estatico € o mais comum. E assim considerado, pois, “a
administracdo do sistema nao permite nenhuma alteracdo nas pecas orcamentarias”
(PADOVEZE, 2012, p.203). O orcamento flexivel por sua vez, permite alteracdes e
ajustes a qualquer momento do processo de execucdo (PADOVEZE, 2012). J& os
orcamentos ajustado e corrigido, sdo, respectivamente conceituados como ajustes
efetuados nos volumes planejados no orcamento estatico (PADOVEZE, 2012).

Conclui-se entédo, que o orcamento pode ser considerado uma ferramenta de
extrema importancia para o planejamento das organizacées. E por esse motivo que,
todos o0s niveis da organizacdo devem estar presentes tanto na sua forma
operacional, quanto na sua execucdo, para as definicbes e principalmente para o

acompanhamento do plano orcamentario.

2.3.2 Organizacao e estrutura do plano orgcamentario

A implementacdo de um plano orgamentario requer organizacdo e controle
do processo, integrando informacdes geradas de todos os niveis da empresa, para
entdo, serem concentradas com o setor de controladoria que, juntamente com a
direcéo, terd a aprovacao e a organizacao de todo o plano.

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 108) explicam:

As estimativas orcamentarias sdo baseadas em informacfes que fluem de
baixo para cima, dentro da organizacdo. A comissdo orcamentaria é
responsavel pela coordenacdo dessas informacfes e pela resolucdo de
qualquer duvida através de consultas aos gestores envolvidos. A proposta
orcamentdria final sera apresentada a diretoria para aprovacao final.

Seguindo essa conceituacédo, Padoveze (2012) estabelece um conjunto de
processos para a organizacao e estruturacdo de um plano orcamentario. De acordo
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com suas premissas, 0 passo inicial é a criacdo de um Comité Orcamentario, o qual
devera ser composto pela diretoria, o controller e um responsavel direto pelo
processo, sendo o comité, responsavel pelas decisbes do orcamento como o todo.
Posteriormente a Criacdo do comité orcamentario, ainda de acordo com Padoveze
(2012), séo elaboradas as premissas orcamentarias e o modelo do processo que
deverdo estar integrados as crencas e aos valores da organizacdo. Além da
participagcdo no comité, o controller, trabalhar4 na definicdo da estrutura contabil,
onde o mesmo devera considerar a missao e 0s objetivos da empresa, 0s aspectos
de definicdo de critérios e a estruturacdo dos processos adeptos pela entidade. E
por fim, ainda cabe ao controller, a definicdo dos sistemas de apoio e relatorios para
a preparacéo, controle da ferramenta e o cronograma em todas as suas etapas.
Figueiredo e Caggiano (1997, p. 110) complementam ainda, com relacdo ao

Comité Orgcamentario:

O papel da comissdo orcamentaria, portanto, € importante ndo somente
para harmonizar todos os orcamentos divisionais dentro do plano geral, mas
também porque ela tera que manipular numerosos ajustamentos que
precisardo ser feitos, se o orcamento geral ndo for capaz de atingir alguns
objetivos da firma. Assim, o papel da comissdo orgcamentaria ndo é
importante somente num sentido pratico, pois afeta areas importantes da
politica e gestao de negdcios.

2.3.2.1 Estruturagéo do orcamento

Dando continuidade a estruturacdo e organizacdo do plano orgcamentario,
Padoveze (2012) demonstra trés grandes segmentos do orcamento:

- O orcamento operacional;

- O orgamento de investimentos e financiamento;

- A projecao dos demonstrativos contabeis.
2.3.2.1.1 Orcamento operacional
“O orcamento operacional equivale, na demonstracdo de resultados da

empresa, as informacdes que evidenciam o lucro operacional, ou seja; vendas,

custos dos produtos, despesas administrativas e comerciais” (PADOVEZE, 2012, p.



32

213). Pode-se perceber que o orcamento operacional envolve as principais areas da
empresa que estdo diretamente ligadas a controladoria e a direcdo das empresas.

O orcamento de vendas consiste na elaboracdo das metas de vendas da
empresa que sejam atingiveis, divididas por produtos, regi&o, tipos de clientes etc. E
com base na definicdo dessas metas que todos os demais suborgcamentos seréo
definidos (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2004).

Segundo Padoveze (2012) o orcamento de vendas compreende as
seguintes partes:

- Previsado de vendas em quantidades para cada produto;

- Previsao de pregos para os produtos e seus mercados;

- Identificacdo dos impostos sobre as vendas;

- Orcamento de vendas em moeda corrente do pais.

No orcamento de producao, apds definidas as metas de vendas, politica de
estoques da empresa e estoques iniciais de produtos acabados, serdo estipuladas
as metas de produtividade e capacidade produtiva para atender a demanda da
empresa (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2004).

O orcamento de producdo é fundamental para a programacdo operacional
da empresa e dele decorre o orgamento de consumo e aquisicdo dos materiais
diretos e indiretos além de, servir como base para os orgamentos de capacidade e
logistica (PADOVEZE, 2012, p. 224).

Oliveira, Perez Junior e Silva (2004) definem que para as despesas diversas
deverdo ser considerados seus custos historicos na elaboracdo no plano
orcamentario e serem feitas analises direcionadas a cada uma delas quanto a
estrutura administrativa, estrutura de vendas e necessidade de caixa para a
viabilizacdo da execucéo dos planos orcamentarios.

Para Padoveze (2012) o orcamento das despesas gerais é considerado
como a parte mais trabalhosa do orcamento, pois as contas deverdo ser
consideradas de forma analitica, fazendo com que tenhamos uma peca
orcamentaria mais elaborada e estruturada. Diversos aspectos devem ser
observados para a elaboracéo desta etapa do orgcamento, como por exemplo:

- Orgamento seguindo a hierarquia estabelecida;

- Departamentalizacao;

- Orcamento para cada area de responsabilidade;

- Custos controlaveis;
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- Observacéo do comportamento dos gastos; e
- Orgcamento de cada despesa segundo sua natureza e comportamento.

2.3.2.1.2 Orcamento de investimentos e financiamento

De acordo com Padoveze (2012), o orcamento de investimentos e
financiamentos tem por finalidade fazer a orcamentacdo dos demais componentes
do Balanco Patrimonial e da demonstracdo de resultados que nao foram
contemplados no orgamento operacional. O enfoque basico neste orcamento € a
elaboracdo dos gastos previstos com investimentos e com o0s financiamentos
necessarios para fazer face a necessidade de fundos para a sua aquisi¢ao.

Uma caracteristica desse orcamento é que sua estruturacéo e analise ficam
restritas as areas de finangas e controladoria, além da direcdo das organizacfes
(PADOVEZE, 2012).

O orcamento de investimentos e financiamentos, também pode ser chamado
de orcamento de capital, segundo (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2004).

2.3.2.1.3 Projecao dos demonstrativos contabeis

A projecdo dos demonstrativos contdbeis € a parte final e a uncao de todas
as pecas orcamentarias em um formato de demonstrativos basicos. “E o segmento
do plano orcamentario que consolida todos os orcamentos” (PADOVEZE, 2012,
p.213). Contempla todas as projecfes de resultado do periodo dos demonstrativos
de resultado e analises por indicadores, assim como: demonstra¢des dos resultados,
balanco patrimonial, fluxo de caixa e demonstracdo das origens e aplicacbes de
recursos.

A finalizacdo do trabalho de um plano orcamentario se da na avaliagcdo dos
resultados reais, com relacdo aos valores do plano projetados. Dessa forma, sera
possivel a identificacdo de quais &reas necessitam de alteracdes e reestruturacdes e
que ferramentas deverdo ser melhoradas a fim de cumprir com os objetivos e metas

estabelecidos no inicio de todo o planejamento estratégico da empresa.
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2.4 CONTROLE

A expansado das organizacOes, ligada diretamente as frequentes mudancas
em seu ambiente, exige da gestédo a analise criteriosa e a verificagcdo dos resultados
de seus trabalhos e suas ag¢fes. “O controle é uma fase do processo decisorio em
que, com base no sistema de informac6es, é avaliada a eficacia empresarial e de
cada area, resultando dai acbes que se destinam a corrigir eventuais distor¢cdes”
(MOSIMANN E FISCH, 1999, p.72). E a sua funcdo “configura-se como um
instrumento administrativo exigido pela crescente complexidade das empresas a fim
de atingir um bom desempenho” (MOSIMANN E FISCH, 1999, p.70).

Os elementos necessarios ao controle no processo de verificacdo para
Mosimann e Fisch (1999) séo:

- 0 gestor;

- a controladoria;

- 0 sistema de informacoes;

- 0 manual de organizacao; e

- 0s critérios de avaliacdo dos gestores e outros elementos que devem

interagir continuadamente neste processo.

2.4.1 Sistemas de informacdes

Com o proposito de organizar, estruturar e delinear as projecdes futuras para
as organizacOes, 0s responsaveis pelos processos organizacionais, deverao fazer
uso de tecnologias que integrem e possibilitem o controle de todas as operacdes das
empresas.

“Um sistema de informacdo pode ser conceituado como uma rede de
informacdes cujos fluxos alimentam o processo de tomada de decisGes, ndo apenas
da empresa como um todo, mas também de cada area de responsabilidade”
(MOSIMANN E FISCH, 1999, p. 54).

“Sistema é definido como um conjunto de partes integrantes e
interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com determinado
objetivo e efetuando uma funcao” (OLIVEIRA, 2002, p.53).
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Oliveira (2002) ainda complementa com relagdo as consideracbes dos
elementos componentes de um sistema, 0s quais completardo o entendimento do
processo de planejamento estratégico nas empresas. Os elementos séo:

- 0s objetivos , que se referem tanto aos objetivos dos usuarios do sistema
guanto aos objetivos do proprio sistema,;

- as entradas do sistema , cuja funcéo caracteriza as forgas que fornecem
ao sistema o material, a informacéo, a energia para a operacao ou processo, o qual
gerara determinadas saidas do sistema que devem estar em sintonia com o0s
objetivos estabelecidos;

- 0 processo de transformacado do sistema , que é definido como a funcéo
que possibilita a transformag¢do de um insumo (entrada) em produto, servico ou
resultado (saida);

- as saidas do sistema , que correspondem aos resultados dos processos
de transformacgdo. As saidas podem ser definidas como as finalidades para a qual se
uniram objetivos, atributos e relacdes do sistema;

- 0s controles e as avaliacdes do sistema , principalmente para verificar se
as saidas estdo coerentes com o0s objetivos estabelecidos; e

- a retroalimentacdo ou realimentacdo ou feedback do sistema, que
pode ser considerado como a reintroducdo de uma saida sob forma de informacéo.
Se essa entrada faz aumentar o desempenho da saida ou do processo, a
retroalimentacao € considerada positiva e, caso contrario, sera negativa.

Tendo em vista o processo de interagdo dinAmica entre a empresa e 0 seu
ambiente no todo, o sistema de informagcfes servira como um método de
observacdo, andlise e verificacbes de uma organizacdo empresarial, dando
subsidios para a medicdo do seu desempenho e assim, facilitando e assegurando as

informacgdes gerenciais para a tomada assertiva de decisoes.

2.4.2 Controladoria e o sistema de informagdes

A gestdo das informacfes é a funcdo mais solicitada nas atividades da
controladoria. Para a obtencao dessas informacdes de maneira agil e segura, o0 uso
dos Sistemas Integrados de Gestdo (ERP) é fundamental para o éxito nesta tarefa

(GARCIA, 2010). “A Controladoria se fundamenta em ser a gestora do sistema de



36

informagdes da empresa, formatando-o para bem servir os gestores de informagdes
teis, precisas e tempestivas” (MACHADO; MACHADO; SANTOS, 2008, p. 65).

Tendo em vista a ocorréncia de eventos ambientais e operacionais nas
organizacdes, podemos fazer referencia a controladoria como apoio as informacdes
de ordem econdmico-financeira, informagfes essas que afetam diretamente na
riqueza da empresa (MOSIMANN E FISCH, 1999). “Os dados que interessam ao
sistema de informacbes gerido pela Controladoria dependem do modelo de
mensuracao definido e dos conceitos de riqueza que a empresa adota” (MOSIMANN
E FISCH, 1999, p. 127).

Conforme Oliveira, Perez Junior e Silva (2004, p.64) “para que a
controladoria possa coletar, analisar, classificar e divulgar as informacgdes Uteis no
processo decisorio das corporacbes, é necessario a existéncia de um sistema
especifico para tais finalidades”.

O controller, na desincumbéncia de suas funcdes, deve atuar com a
identificacdo de eventos que ocorrem na empresa, identificar as decisfes tomadas
pela gestdo e participar da elaboracdo dos modelos da decisdo do sistema de
informacdes da empresa. Cabe a ele também, a identificagdo das informacgdes que
sdo necessarias para suprir os modelos adotados e elaborar o método de
comunicacdo e informacdo mais adequado para a organizacdo (MOSIMANN E
FISCH, 1999).

Para Mosimann e Fisch (1999) o modelo de Sistema de Informacfes agrada
aos gestores quando:

- gera confianca e ndo medo, e possibilita aos gestores o dominio das
informacoes;

- ndo causa duvidas, mas certezas;

- é aceito e ndo imposto; e

- valoriza as habilidades.

Conclui-se entdo que, a controladoria, para atingir seu propoésito, passa a
depender ndo somente das informagfes contabeis, mas também das informacdes
dos demais gestores da empresa que sdo geradas pelo sistema de informagdes,
alimentando a contabilidade para dar subsidios a tomada de decisdes da gestédo
(GARCIA, 2010).
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2.5 AVALIACAO DE DESEMPENHO

E através do processo de avaliacdo de desempenho das organizacdes que
serdo mensurados e verificados se os resultados obtidos e os objetivos tracados
estdo subsidiando o esperado valor da empresa. Dessa forma, é que se dara a
conclusdo se o planejamento, a execugcdo e o controle implementados estéo
conduzindo a organizacao a resultados estrategicamente positivos.

Segundo Padoveze (2012), a avaliacdo do desempenho €& também
conceituada como andlise financeira ou de balanco. Essa andlise consiste em
mensurar e comparar os resultados da organizacdo por meio de indicadores
historicos, que podem ser demonstrativos de periodos anteriores, com desempenhos
ja avaliados, orcamentos projetados, padrdes estabelecidos, ou ainda com o
mercado de atuacéo.

Para Figueiredo e Caggiano (1997) os objetivos da avaliacdo de
desempenho sdo: o calculo da eficiéncia das responsabilidades assumidas pelos
gestores; a identificacdo das areas onde as acdes corretivas devem ser
implementadas; assegurar a motivacdo de toda a gestao responsavel para o que 0s
objetivos sejam alcancados e comparar o desempenho dos diferentes setores da
organizacao.

Entende-se entdo, que a avaliacdo de desempenho pode ser feita de varias
formas desde que, o desempenho da organizacéo possa ser medido assertivamente
e va de encontro com a analise e verificacdo dos objetivos ja estipulados pela
empresa. Sendo assim, uma das avaliacdes que contempla o aspecto global das
organizacfes é o balanced scorecard (BSC), além de muito utilizado, € um método

muito eficiente de avaliacdo de desempenho para as empresas.

2.5.1 Balanced scorecard (BSC)

O balanced scorecard surgiu da necessidade de instrumentos gerencias,
compostos tanto de medidas financeiras como as néo financeiras para, atender os
usuarios da controladoria preocupados com o gerenciamento do futuro estratégico
das entidades e com a manutencdo e expansdo do seu poder de competicdo no
ambiente corporativo do mundo dos negocios (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA,
2004).
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Seguindo a conceituagéo, Padoveze (2012, p. 129) define:

O balanced scorecard é um sistema de informacdes para gerenciamento da
estratégia empresarial. Traduz a misséo e a estratégia da empresa em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e nao
financeiras que serve de base para um sistema de medicdo e gestéo
estratégica.

Dessa forma, podemos concluir que o BSC nao é somente uma ferramenta
de controle, mas um instrumento para a comunicacao, informacdo aprendizado e
manutencao das estratégias de toda a organizacao.

O processo de elaboracéo e difusdo do BSC é trabalhado em quatro etapas
as quais contemplam:

- Traducéo da visdo , onde neste processo se traduz a missdo da empresa
de forma com que todos os gestores compreendam e formem um consenso em
torno das estratégias da organizacao;

- Comunicagédo e comprometimento , processo que permite aos gestores a
exposicao de suas estratégias ligadas aos objetivos da empresa,;

- Planejamento de negdcios € o processo que possibilita as empresas a
integracdo dos planos comerciais e financeiros. E nessa fase que as estratégias
devem ser traduzidas aos indicadores; e por fim

- Feedback e aprendizado, que se concentra na andlise e avaliacdo do
alcance de suas metas orcadas e estipuladas inicialmente (PADOVEZE, 2012).

Ainda para Padoveze (2012), o balanced scorecard atua fortemente na area
operacional devido a grande parte dos indicadores de medi¢gbes e metas sugeridos,
serem de cunho operacional. Dessa forma, a ferramenta utiliza quatro enfoques para

o equilibrio e organizacéo na avaliacao.
2.5.2 Perspectivas ou enfoques do balanced scorecard
O balanced scorecard (BSC) procura medir o desempenho organizacional

sob quatro enfoques ou perspectivas equilibradas, os quais serdo mencionados a

sequir:
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2.5.2.1 Perspectiva e enfoque financeiro

O enfoque financeiro esta relacionado com o objetivo da empresa e a visao
do lucro como medida da eficacia empresarial, ou seja, ao lucro e a eficacia da
organizacdo (PADOVEZE, 2012). Essa perspectiva, segundo Oliveira, Perez Junior
e Silva (2004), deve vincular os objetivos financeiros da empresa a estratégia da
mesma, fazendo parte de uma relacéo causa e efeito.

Para a definicdo das metas financeiras a gestao deve traduzir as estratégias
de suas empresas em objetivos estratégicos especificos e priorizar a receita e o
crescimento de mercado, a lucratividade, ou a geragéo de fluxo de caixa (OLIVEIRA;
PEREZ JUNIOR; SILVA, 2004).

2.5.2.2 Perspectiva e enfoque do cliente

A satisfacdo dos clientes também esta diretamente ligada as estratégias da
organizacdo. A perspectiva ou o enfoque dos clientes permite que as organizagdes
alinhem suas estratégias de resultado relacionadas aos clientes tais como
satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e lucratividade, com segmentos
especificos de clientes e mercados (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2004).

O enfoque do cliente esta relacionado com o componente da saida do
processo sistémico, pois a satisfacdo do cliente estd diretamente relacionada com a
atividade da organizacdo permitindo, dessa forma, a avaliacdo de como a empresa

esta posicionada em relagéo aos seus concorrentes (PADOVEZE, 2012).

2.5.2.3 Perspectiva e enfoque dos processos internos

Para melhor atender os objetivos da empresa, 0s processos internos devem
estar em constante adaptacdo. O balanced scorecard permite o correto enfoque de
quais processos de negdcios a empresa precisa para obter o nivel de exceléncia.
“Deve mostrar se 0s processos e a operacao estdo alinhados com os objetivos
estratégicos e se agregam valor’ (OLIVEIR; PERZ JUNIOR; SILVA, 2004, p. 178).

O enfoque dos processos do negdcio esta relacionado com o
processamento do sistema, a qualidade e ao ciclo dos processos das organizagfes

(PADOVEZE, 2012). Permite que a empresa “ofereca propostas de valor capazes de
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atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado; satisfacdo as expectativas
que os acionistas tém de excelentes retornos financeiros” (KAPLAN e NORTON,
2003, p. 27).

Dessa forma, entende-se que o enfoque dos processos internos impactara
em significativa proporgédo na satisfacado dos clientes e nos objetivos financeiros da

organizagao.

2.5.2.4 Perspectiva e enfoque de crescimento e aprendizagem

Na perspectiva de crescimento e aprendizado, a atencdo da empresa estara
direcionada ao relacionamento, a satisfacdo dos empregados, a retencdo, a
rotatividade, a eficiéncia e eficacia do quadro de colaboradores, a motivacdo dos
funcionarios, além da estruturacdo dos investimentos na capacitacdo profissional
(OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2004). “A implementacdo de uma estratégia
comeca pela educacdo dos que tém de executa-la” (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR;
SILVA, 2004, p. 182).

Por fim, Padoveze (2012) explica que, o enfoque do aprendizado e
crescimento esta relacionado com a capacitagdo do capital humano das

organizacdes que € o recurso mais importante do sistema empresa.

2.5.3 Vantagens da utilizacdo do balanced scorecard (BSC)

Como uma ferramenta muito importante para a controladoria “diversos
autores, pesquisadores académicos e consultores de empresas ressaltam que a
grande vantagem do BSC € a possibilidade da combinacdo de variaveis financeiras
e operacionais num Gnico modelo de gestdo” (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA,
2004, p. 156).

Os autores ainda contemplam as seguintes informacgfes estratégicas num
conjunto de indicadores que caracterizardo vantagens da utilizagcdo da ferramenta
pelas organizacoes:

- localizac&o de problemas;

- definicdo de rumos;

- previsao de possiveis turbuléncias;

- apontamento de tendéncias futuras; e principalmente
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- visualizar para onde a empresa esta indo.

Dessa forma, os elementos do BSC poderao se transformar em um conjunto
de medidas, assegurando as organizacdes que, suas estratégias tracadas no
planejamento, a execucado, o controle e a avaliacdo de seus resultados, estejam em
coeréncia com os valores e as crengas da gestdo. Assim, conduzindo as empresas a
ocupacdo de posi¢cdes competitivas, garantindo além de sua eficiéncia e eficacia nos

processos, a sua perpetuidade.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

3.1.1 Historico

A empresa objeto desse estudo foi fundada em 1997 por dois socios. No ano
de 2001 a sociedade anteriormente formada foi rompida, passando a empresa a ser
presidida por um unico diretor.

Em 2005 inaugurou a sede propria, com modernas instalacbes e com a
implementacdo de um sistema de ERP (Enterprise Resource Planning), integrando
todos os setores. Neste mesmo ano surgiu a necessidade da divisdo de duas
unidades de negdcios devido ao significativo aumento da demanda. Desde a sua
fundacdo atua na fabricacdo de solugcbes tecnolégicas com o foco inicial na
producdo de painéis elétricos para fabricantes de maquinas AUT (Automacé&o) e no
ano de 2005, passou a atuar também na fabricacdo de equipamentos didaticos para
0 ensino técnico, denominada EPT (Educagé&o Profissional e Tecnoldgica).

Em 2009 foi certificada nas normas UL508A e ISO 9001:2008, as quais
atestam a padronizacao nos produtos e processos. A ISO 9001:2008, que orienta a
busca de forma continua na melhoria dos processos internos com capacitagdo dos
colaboradores, visando a satisfacdo dos clientes por meio do SGQ - Sistema de
Gestado da Qualidade, foi alcancado e certificado pelo organismo BSI, que realiza
certificacdes e auditorias. A certificacdo aprimorou e criou controles que antes néo
existiam nos processos, aumentando a sua competitividade no mercado. Neste
mesmo ano teve-se a certificagdo da norma internacional UL 508A, que atende aos
requisitos de qualidade e seguranca exigidos em painéis elétricos, com o objetivo de
atender fabricantes de maquinas que exportam para o mercado norte-americano.

Em meados de marco de 2011 apresentou e langcou para 0 grupo o
Planejamento Estratégico 2011/2013, uma préatica vista pela organizacdo como
necesséria para a perpetuacdo da mesma no mercado. A exposi¢do do plano para o
crescimento da organizacao foi realizada pelo diretor, que salientou as estratégicas
organizacionais e os objetivos a serem alcancados.

Neste mesmo ano foi langado o projeto de constru¢cdo da nova sede, o qual
contaria com 1.200m2 de é&rea util de fabricagdo, objetivando uma evolugdo nos
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processos produtivos, pois contava anteriormente com apenas 600m?2 ficando
limitados ao espago fisico para o crescimento. O projeto de expansdo teve a
conclusao no ano de 2012 aonde se deu a finalizacédo e entrega da obra.

Ainda no ano de 2012, com o objetivo de fortalecer e potencializar sua
marca no mercado nacional, a empresa constituiu um grupo econdémico com outras
duas empresas; uma do ramo de educacao e outra no ramo de automagao industrial.

Atualmente a organizacdo conta com dois diretores e com uma equipe de 95
colaboradores. Suas instalacbes modernas e especificamente projetadas atendem
perfeitamente as necessidades tanto dos clientes internos, quanto dos externos,
sendo considerada hoje, uma das maiores estruturas entre as empresas de
automacao industrial do sul do pais. O grupo econdémico € constituido por trés
empresas com faturamento médio mensal consolidado de R$ 2.500.000,00 (dois
milhdes e quinhentos mil reais). Das empresas do grupo, uma esta enquadrada no
Simples Nacional, uma no Lucro Presumido e uma optante pelo Lucro Real.

A partir de janeiro de 2013, apos o periodo de transicéo, foi concluido o
organograma setorial que contempla a nova estrutura organizacional do Grupo

Empresarial conforme apresentado na figura 2.

Figura 2 - Organograma grupo empresarial

Organograma

Conselho

Administrativo

Direcao Direcao

UN Educacao UN Automacao

UN Educacao Area Compartilhada UN Automacao

Quslicace ﬁ e I
Expedici

Recursos
[ PcP ] [Supnmenlos] [ RH ]

Custos Servicos Contabilidade
Gerais

Logistica Recepcio Fiscal
e Portaria

Comercial P&D Producio Administrativo Produgo

Comercial

[(Amosarifado | [ rinanceiro | - [ controadoria |

Fonte - Elaborado pela autora com base na politica organizacional do grupo econdémico.
O organograma do grupo contempla o conselho administrativo, apés, duas
direcBes divididas nas unidades de negécio de Automacdo e Educacdo. Sob a

direcdo da unidade de Automacdo tém-se os gerentes de Instalacdo, Engenharia,
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Comercial, Producédo e Software; responsaveis pela gestdo e apoio a direcdo das
areas. Na unidade de Educacao tém-se as gerencias das areas: Comercial, P&D e
Producdo. Por fim, como area compartilhada os gerentes das areas: industrial,

administrativa, recursos humanos, qualidade e TI.

3.2 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

3.2.1 Processos operacionais e de apoio

A empresa possui processos internos estruturados com o objetivo de
otimizar e manter o controle e a qualidade dos produtos e servicos do inicio ao fim
dos processos, focando na agilidade e no atendimento do prazo aos clientes
internos e externos. A seguir apresentam-se breves historicos dos setores e
processos operacionais e de apoio da empresa:

- Comercial - Setor responsavel pela orcamentacdo, venda e atendimento
técnico de produtos, treinamentos e solugbes aos clientes. Apos a confirmacgéo da
venda, as especificagbes dos produtos sdo passadas ao setor de engenharia para o
desenvolvimento dos projetos. Ligado ao comercial, o Marketing trabalha para
promover a marca da empresa diante da participacdo em feiras, manutencédo da sua
imagem e no relacionamento com clientes através dos langcamentos de produtos,
catalogos e promocgoes;

- Engenharia - Setor responsavel por transformar as especificacbes dos
clientes em projetos, 0os quais posteriormente serdo usados na montagem dos
painéis. Por trabalhar com produtos totalmente customizados, este processo tem
grande importancia na sua cadeia produtiva, sendo que tudo que € vendido passa
pela analise da engenharia. Como a empresa fornece adequacdo as normas de
seguranca em magquinas e equipamentos, trabalha com a confeccdo e emissao de
laudos de seguranca atendendo as exigéncias da NR12 e emissdo de ART
(Anotacdo de Responsabilidade Técnica) junto ao CREA (Conselho regional de
engenharia e agronomia).

- Produgédo - A produgdo conta com colaboradores qualificados, com
capacidade de interpretar os diagramas elétricos e desenhos mecanicos dos
projetos desenvolvidos pela engenharia, sendo produtos das linhas didatica,

especiais e seriados, assim realizando a montagem mecanica e elétrica dos
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mesmos. Neste setor também sao realizados procedimentos de testes elétricos dos
produtos.

- Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) - Por ser uma empresa que atua
oferecendo solugdes tecnoldgicas ao mercado, o setor do P&D desempenha uma
importante funcdo no desenvolvimento de produtos inovadores para atrair o
segmento de Educacdo Profissional Tecnolégica (EPT). Criado recentemente,
existem objetivos no planejamento estratégico com o fim de definir um portfélio de
produtos a serem langados nos préximos anos.

- Instalacdo - Setor responsavel pelas instalacdes dos equipamentos
fornecidos pela empresa em seus clientes.

- Software — O setor é responsavel pela programacdo dos controladores
programaveis existentes nos painéis. Sao os profissionais dessa area da empresa
gue fazem a entrega técnica dos painéis e se necessario treinam os operadores da
maquina ou equipamento em que o painel for instalado.

- Industrial — A parte industrial conta com o planejamento e controle da
producédo controlando os pedidos e atuando na comunicacgao direta com o comercial
com o propasito de fornecer informacgdes sobre o estdgio de montagem dos projetos
para atendimentos dos prazos estipulados. O setor ainda conta com a logistica e o
almoxarifado atuando no controle do estoque de matéria prima direta e indireta, além
da separacao de rancho de materiais para atendimento dos pedidos e o controle de
saidas e entradas através da utilizacdo do ERP. O setor de Custos, apesar de ser
uma area prevista no organograma, néo esta implementado.

- Administrativo — Contempla compras/suprimentos que atua na selec¢ao,
avaliacdo e monitoramento de fornecedores, emissdo de ordens de compra e
acompanhamento junto ao fornecedor para o atendimento das mesmas nos prazos
estipulados; a parte de servicos gerais atuando na manutencdo do prédio e
instalacdes da empresa, recepcao e portaria no controle do acesso e recebimento
dos clientes, fornecedores e colaboradores e o setor financeiro, processo este que
contempla o contas a pagar e a receber e o controle e analise do fluxo financeiro da
empresa, todos esses procedimentos sédo controlados no sistema ERP da empresa.

- Recursos Humanos (RH) - O setor atua principalmente no
desenvolvimento da forca de trabalho o que é uma caracteristica importante por a
empresa necessitar de mao de obra qualificada e especializada para fabricacdo dos

produtos. Desempenha também, atividades com o fim de garantir a satisfagdo dos
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mesmos, para que possam desempenhar suas atividades com motivacdo, qualidade
e agilidade necessaria.

- Contabilidade/Fiscal — A contabilidade foi implantada internamente no
sistema ERP da empresa no ano de 2012 com o objetivo de maximizar os controles
internos e apurar os resultados esperados com maior agilidade e assertividade. A
parte Fiscal € responsavel pela alimentacdo das entradas (documentos fiscais) e
também pelo faturamento, conferindo os impostos e controlando toda a parte fiscal
no sistema ERP.

- Qualidade - Setor responsavel pelo sistema de gestdo da empresa e
implantagcdo de programas de qualidade, além de atuar diretamente no controle
interno de todos os setores da organizacdo. A Qualidade também atua no
atendimento a assisténcia técnica prestada aos clientes e na inspecdo do
recebimento de materiais e produtos finais garantindo assim, total qualidade e
satisfacdo aos clientes. Atualmente a empresa mantém a certificacdo 1ISO9001:2008.

- Tecnologia da Informacdo (TlI) - atua na manutencdo de toda a
infraestrutura como intranet, backup de servidores e linhas de comunicacao, além da
manutencdo de computadores. O Tl é responsavel por manter toda a parte de
tecnologia da empresa atualizada e atuar na seguranca de todos os dados e
registros da organizacao.

Com base nos setores operacionais e de apoio a empresa trabalha para a
manutencao de programas estratégicos como o Planejamento Estratégico, controle e
atualizagfes do Sistema de informagfes e atualmente esta em processo de teste e
aprovacao da implantacdo do plano orcamentario.

3.2.2 Processos estratégicos

3.2.2.1 Planejamento estratégico

Quanto aos processos estratégicos, a empresa caso trabalha para atender
as necessidades dos clientes e partes interessadas, através da melhoria na gestéo
dos seus processos, desenvolvimento da equipe de trabalho e implementacédo dos
planos estratégicos, tendo como referencia as melhores praticas adotadas no

mercado. Como diretrizes do planejamento estratégico a empresa possuli:
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Missdo - Desenvolver solugbes tecnoldgicas capacitando pessoas e
empresas para o desenvolvimento sustentavel.

Visdo — Consolidar-se como uma das principais alternativas em solucdes
para automacéao e educacao profissional tecnolégica.

Sendo que na unidade de Automacdo — AUT, a empresa visa — Ser
reconhecido como o maior e melhor integrador de sistemas de automacéo da Regiao
Sul. E na unidade de Educacédo Profissional Tecnologica — EPT visa ser reconhecida
como uma empresa inovadora em sistemas educacionais.

Valores — respeito as pessoas, trabalho em equipe, inovagéo, entusiasmo e
responsabilidade socioambiental.

Objetivos — Crescer de forma sustentavel, gerar lucro operacional;
desenvolver novos segmentos de mercado; desenvolver novos produtos; consolidar

o sistema de gestéo e capacitar sua equipe de colaboradores.

3.2.2.2 Execugao - orgamento

A implanta¢éo do plano orgamentario da empresa teve inicio no ano de 2013
com o objetivo de controlar o previsto versus realizado, trabalhando no planejamento
para a otimizacao do resultado global da empresa. A ferramenta esta sendo testada
para a aprovacao formal no ano de 2014 pela alta direcéo.

A proposta inicial da ferramenta foi feita com a avaliacdo das metas
diretamente ligadas ao Planejamento Estratégico e com as informacdes do historico
dos demonstrativos financeiros e econdmicos do ano de 2012. Apds, foram definidos
percentuais a serem praticados no ano de 2013 e realizado um levantamento das
necessidades de investimentos nas areas da empresa, subdividindo em grupos
como: computadores e acessorios, consultoria/treinamento, ferramentas e
equipamentos, moveis, software e veiculos.

Definida a meta do faturamento do ano de 2013, o valor aprovado para os
investimentos na ferramenta do orcamento foi o percentual de até 10% (percentual
definido pelo valor dos investimentos com relagcdo ao lucro liquido do trimestre). A
regra para a realizacdo dos investimentos previstos € ap0s 0 encerramento do
trimestre, tendo o mesmo, encerrado com o lucro previsto no planejamento
estratégico. Caso o trimestre ndo tenha o lucro esperado o valor dos investimentos

previstos serdo liberados proporcionalmente ao resultado do periodo.
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A avaliacdo da ferramenta teve grande aceitabilidade pela gestdo, porém,
por estar em um periodo de testes, a ferramenta apresenta alguns imprevistos como:

- falta da definicdo de critérios iniciais com relacao a limites de valores por
areas, prioridades de investimento, dentre outros aspectos;

- a ndo provisdo dos investimentos na formatacdo do plano inicial, dessa
forma, tendo que alterar a planilha e retrabalhar os investimentos e/ou reduzi-los;

- gasto da verba do primeiro trimestre excessiva por alguns setores da
empresa, dessa forma, prejudicando a programacao inicialmente feita pelas demais

areas.

3.2.2.3 Sistemas de informacoes

Com relacdo ao sistema de informagdes, a empresa trabalha com o sistema
ERP o qual contempla mddulos de processos operacionais e estratégicos. No
modulo de Suprimentos, o sistema permite o registro e o controle do planejamento
de compras com cotacdes e ordens de compra, o registro das notas fiscais de
entrada e o controle e acuracidade do estoque de mercadorias da empresa.

No modulo denominado Industrial, o sistema ERP permite além do
cadastramento completo dos produtos, os submodulos de engenharia (cadastro das
estruturas dos produtos, roteiro de fabricacdo, projetos), estoques (implantacdo dos
estoques, rancho dos materiais, extrato e movimentagcdes nos estoques) e
fabricacdo (acompanhamento da producéo, controle do processo produtivo).

Na parte Comercial, o sistema permite o registro, 0 acompanhamento e a
relacdo de clientes, planejamento de vendas, pedidos de vendas, faturamento, frotas
e expedicao. No Financeiro, o sistema envolve todos os recursos de contas a pagatr,
contas a receber, fluxo de caixa, relatérios para controle e analises bancos,
comissoOes, dentre outros submodulos. J& no médulo de Controladoria, o sistema
ERP contempla a parte fiscal, contabil, custos, controle do patrimbénio, SPED
(contabil, fiscal, FCONT, PIS/COFINS) e relatorios relacionados. E por fim, no
mobdulo de Recursos Humanos o sistema permite o registro e controle do ponto
eletrénico, treinamentos, cargos e salarios, folha de pagamento e a parte de
recrutamento. Atualmente este modulo ndo é utilizado pelo ERP, pois a empresa
trabalha com o Sistema Metadados o qual contempla todas as informagfes acima
mencionadas e o célculo da folha de pagamento.
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Também faz parte do atual sistema de informacdes interno da empresa o
Portal da Intranet, sistema este que além de atuar como um portal de comunicagéo
interna da organizacéo abrange todos os documentos do SGQ — Sistema de Gestao
da Qualidade e processos relacionados (procedimentos, instrugcbes de trabalho,

indicadores, registros e demais documentos).

3.2.2.4 Avaliacao de desempenho

Com o objetivo de medir o andamento dos processos sob os aspectos
financeiros, enfoque no cliente, processos internos e aspectos de aprendizagem e
crescimento com metas alinhadas ao planejamento estratégico, a empresa possuli

indicadores estratégicos e operacionais conforme mencionados a seguir:

3.2.2.4.1 Indicadores estratégicos

Os indicadores a seguir sdo considerados estratégicos pela empresa em
funcd@o de estarem ligados diretamente ao planejamento estratégico e relacionados
ao crescimento econdémico e financeiro da organizacao. Séao eles:

- Indicadores Comerciais - sado apurados e avaliados sob as duas areas de
atuacao da empresa AUT e EPT. Os indicadores atuam na medicdo da satisfacéo
dos clientes, percentual de concentragdo de faturamento, crescimento de vendas,
novos mercados e pedidos em carteira.

- Indicadores Financeiros - medem resultado econémico e financeiro do
exercicio mensal da organizagao e a eficiéncia operacional da mesma.

- Indicadores da Qualidade - atuam na medicao da reclamacgéao de clientes
e 0 custo da nao qualidade interna.

- Indicadores de Recursos Humanos - medem o desempenho da equipe
através da ferramenta de avaliacdo de desempenho, o absenteismo, atrasos, horas
de treinamento e a satisfacao dos colaboradores.

3.2.2.4.2 Indicadores operacionais

Os indicadores operacionais medem e acompanham 0s processos de

execucao e entrega dos procedimentos internos da organizacéo. Sao eles:
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- Indicador de planejamento e controle da produgao - mede o indice de
entrega de pedidos no prazo e a produtividade.

- Indicador de producdo - mede o indice de ndo conformidade na
producéao.

- Indicadores de almoxarifado - medem a acuracidade do estoque, 0 giro
do estoque e o custo do estoque.

- Indicadores da engenharia - medem os indices de conformidades em
projetos, impacto das ndo conformidades em projetos, novos produtos e eficacia de
projetos.

A gestdo da organizacdo afirma que tanto os indicadores estratégicos,
guanto os operacionais, estdo bem alinhados ao planejamento estratégico vigente e
ressalta que os mesmos sao referencias para a tomada de decisdes.

Com o propdsito de obter um parecer da direcdo a respeito dos processos
da empresa, aplicou-se um questiondrio com avaliagbes importantes que gerem
subsidios para a realizacdo de ajustes necessarios e a elaboracdo da proposta de

implantac&o do setor de controladoria na organizacao.

3.2.3 Questionario com a direcao

O questionario contempla avaliacées das seguintes areas ligadas ao modelo

de gestdo da empresa:

3.2.3.1 Quanto ao planejamento estratégico

Quando questionado a diregcdo sobre o0 planejamento estratégico, pontos
fortes e fracos e a posicdo da empresa no mercado em relacdo a concorréncia, 0
posicionamento foi que os pontos fortes da empresa séo: a estrutura que a mesma
possui, completamente moderna e projetada para atender a todas as necessidades
da organizacdo e a baixa concentracdo do faturamento, com o comercial atuando
fortemente na prospeccdo de novos clientes e na conservacdo da carteira ja
fidelizada. Como pontos fracos foram apontados a comunicacéo entre os setores da
empresa e o indice de entrega de pedidos no prazo. A falta de comunicacgéo entre 0s
setores dificulta o correto andamento dos processos podendo causar falhas nos
procedimentos internos, assim, possibilitando problemas na entrega final dos
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produtos. J& com o indice de entrega de pedidos no prazo, 0os problemas sao 0s
atrasos na entrega das datas acordadas no fechamento do orgcamento com o cliente
e problemas inclusive na renegociacdo dos pedidos, ocasionando o0
descontentamento do cliente e a perda da credibilidade das informacdes expostas
nos futuros acordos. Em relagéo aos concorrentes a dire¢cao entende que a empresa
possui diferencias devido a sua estrutura, conforme mencionado anteriormente com
um ponto forte, porém, para determinados nichos de mercado nédo possui condicbes
comerciais agressivas, devido ao alto custo operacional existente.

Quando questionado a respeito das definicbes de missao, visédo, valores e
crencas a direcdo afirma que os itens estdo muito claros no seu planejamento
estratégico. Por a empresa possuir duas unidades de negocios, a visao esta distinta
para cada unidade, mas a missao, os valores e crencas sao unicos.

Por fim, nas consideracbes a respeito da adequacdo do planejamento
estratégico da organizacédo, a direcado explica que, o planejamento atual foi lancado
em 2011 e termina no ano de 2013, portanto, este devera ser reestruturado para os

proximos periodos avaliando a nova realidade da empresa.

3.2.3.2 Quanto a execuc&o — orgcamento

Quando questionado sobre o orcamento, se a empresa possui a politica
orcamentéria implantada, a direcdo explica que ainda é incipiente e que entende
como uma ferramenta muito importante e Util para execucdo e o controle dos
investimentos em todas as areas. A ferramenta do orcamento foi implantada no
inicio do ano de 2013 e esta em fase experimental para que no ano de 2014 se
tenham informacdes para a elaboracéo do proximo periodo baseando-se nos dados
histdricos e nas necessidades levantadas durante o periodo de 2013 considerado

“fase teste” da ferramenta.

3.2.3.3 Quanto ao controle - sistemas de informacdes

No questionamento a direcdo sobre o sistema de informacdes e o controle
das areas, a mesma explica que grande parte das informagcées como compras,
vendas, financeiro, contabilidade, fiscal, controle de estoques, ordens de producéo e

outras, sao alimentadas no sistema e geram registros para controle e analise. Porém
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entende que o sistema de informacdes ainda esta precario devido a muitos controles
serem feitos manualmente fora sistema ERP como o orgamento de vendas, o0s
indicadores dos processos, programacao dos setores de producdo, engenharia,

instalacdo e outros.

3.2.3.4 Quanto a avaliacdo de desempenho

Quando questionado a direcdo sua avaliagdo sobre o desempenho da
organizacdo e indicadores utilizados, a mesma posiciona que mesmo tendo
aspectos a serem melhorados, o desempenho da organizacdo esta dentro da meta
esperada. A empresa trabalha com a medicdo de indicadores operacionais e
estratégicos. O preenchimento e analise dos mesmos é realizado mensalmente e as
apresentacdes acontecem trimestralmente, reunindo a gestao da organizacao para a
avaliacdo e revisdo dos planos de a¢des quando necessério.

Quando questionado sobre a existéncia de indicadores nado financeiros e a
medicdo dos mesmos a direcdo explica que a empresa possui indicadores nao
financeiros alinhados ao Balanced Scorecard (BSC), afirmando que sd&o muito
importantes. Considera que os indicadores atuam com equilibrio entre indicadores

financeiros, de clientes, processos internos e de aprendizagem e crescimento.

3.2.3.5 Quanto a controladoria

Finalmente questionada a direcédo sobre o entendimento do que € como atua
a controladoria e seu interesse na implantacdo do setor na empresa, a mesma
posiciona que controladoria € um setor de controle das informacdes previstas versus
realizadas. Afirma ainda que tem interesse na implantacdo do setor em funcédo do
beneficiamento das informacgfes geradas para a gestdo da empresa na tomada de

decisbes, no aumento do controle interno e no retorno esperado dos investimentos.

3.3 PROPOSTA DE IMPLANTACAO

Diante dos dados levantados no capitulo anterior relacionados a estrutura
organizacional da empresa, sugere-se a criacao do setor de controladoria para atuar

na integracdo entre as areas da empresa, utilizacdo dos sistemas de informacgbes
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considerando o modelo estratégico da organizagcdo e proporcionar a gestao,
informacdes que conduzam as melhores posi¢cdes entre as alternativas possiveis e
as melhores praticas do mercado.

A controladoria devera promover a empresa:

- a eficacia na geragéo de informagdes para a perpetuidade da organizacao;

- 0 aprimoramento e suporte no controle interno, dando apoio a gestao;

- a visualizacao do posicionamento da organizacao; e

- a maximizacéao dos resultados.

No setor de controladoria sugere-se a contratacdo de um profissional
responsavel pela &rea, o qual devera estar ligado a alta administracdo, atuando na
analise das informacdes geradas pelos diversos setores da empresa, garantido a
tempestividade das informacdes.

As funcdes do controller estardo ligadas as seguintes operacoes:

- controle e andlise do sistema de informagfes da empresa;

- motivacdo dos profissionais das areas envolvidas no processo de gestao
da empresa, demonstrando a importancia e o resultando que a organizacédo podera
alcancar com a mudanga e o aprimoramento dos sistemas de controles;

- na coordenacdo de eventuais inconsisténcias nas areas e processos da
empresa,

- na avaliacdo e interpretacdo dos fatos, ou seja, avaliar resultados se
positivos ou negativos com o foco nos pontos que precisam ser corrigidos.

- no planejamento, avaliando o passado como sendo uma das primeiras
etapas para se planejar o futuro; e por fim

- no acompanhamento da evolucao dos planos tracados pela organizacgéao.

Avaliando o0s processos bases para a implantacdo da controladoria na
empresa, sao sugeridas propostas pela autora conforme itens a seguir

especificados:

3.3.1 Controladoria no planejamento

Através da idealizacdo do negocio da empresa, a controladoria ir4 atuar
juntamente com a gestéo, na promocao do resultado esperado pela organizacgao.
O papel da controladoria no planejamento serd assessorar com O

fornecimento de informacdes confidveis sobre a organizacdo, atuar juntamente com
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a gestdo no desenvolvimento de um modelo de planejamento baseado no sistema
de informacao e atuar na integracao das informacdes para a eficicia das analises.

A estrutura do Planejamento da empresa esta adequada com relacdo a sua
missado, visdo e objetivos, porém sugere-se a reavaliacdo da mesma pela gestéo,
por estar no final do prazo estabelecido pela empresa (2011-2013).

Outra sugestdo a organizacdo € a realizagdo de um evento onde se relina
toda a gestdo para entdo avaliarem a nova estrutura do planejamento estratégico
para um novo periodo. Os aspectos que deverdo ser avaliados para a reestruturacao
do planejamento estratégico sao:

- quanto a sua posi¢do mercadoldgica;

- quanto a concorréncia;

- impactos e forcas competitivas da organizacéo (forcas e fraguezas);

- aspectos internos e externos (oportunidades e ameacas); e

- as forgas politicas, sociais, ambientais dentre outras.

Apos serem trabalhados os aspectos acima mencionados, a gestédo tera
plenas condicbes de estar definindo novos horizontes para a organizacao,

garantindo sua competitividade e perpetuidade no mercado o qual esta inserida.

3.3.2 Controladoria na execugéo

Na execucgdo, a controladoria contribuird com o orgamento no controle dos
investimentos da organizagéo. A funcdo da controladoria no controle do orgcamento
sera na execucao e acompanhamento do que inicialmente a empresa estipulou no
planejamento estratégico. O plano orcamentario deve estar coerente com as metas e
objetivos anteriormente definidos, para que 0os mesmos possam ser projetados e
realizados num periodo de tempo adequado.

Como a empresa possui uma ferramenta que ja esta sendo testada por um
periodo para no ano de 2014 ser aprovada, sugere-se a mesma, que se faca uma
revisdo do plano orcamentario existente, realizando as adequacfes necessérias
para o aprimoramento e a melhor funcionalidade do plano existente.

Outra sugestao € a divisdo de setores com a criacdo de funcdes de gerencia
para cada area hoje existente no plano orcamentario. Dessa forma, destinando
responsaveis pela gerencia de vendas, administrativo e financeiro, compras,

estoques e investimentos. Os investimentos dispostos no plano orcamentério atual
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sdo: consultorias e treinamentos, computadores e acessorios, ferramentas e
equipamentos, moéveis, softwares, veiculos. Porem, com a revisdo da ferramenta,
novas contas poderdo ser controladas como, por exemplo, investimentos em
marketing e propaganda, dentre outras contas.

A divisdo setorial proporcionard maior facilidade no controle e execugédo do
plano orcamentario, dividindo responsabilidades e dessa forma, promovendo a

interatividade e o trabalho em conjunto com a gestao da empresa.

3.3.3 Controladoria no sistema de informacgdes

O sistema ERP atual contempla moédulos que podem estar atendendo as
necessidades de organizacao, estruturacdo e controle das informacdes e operacdes
da empresa. Porém, a falta de utilizacdo por parte da empresa de alguns médulos
operacionais, compromete a coleta de informacdes na avaliacdo e analise gerencial
diretamente no ERP.

Com o propésito de melhor estruturar o sistema de informacdes sugere-se
primeiramente a avaliacdo da gestdo para a utilizacdo dos modulos que hoje as
informacdes sdo levantadas pelos responsaveis de forma manual. Um modulo de
extrema importancia a ser avaliado e implementado é o de custos, o qual depois de
implementado dara informacgfes ageis e assertivas com relacdo a orcamentacao de
vendas, avaliacdo da margem de contribuigdo por produto, por pedido e o ponto de
equilibrio por periodo.

Com a implementacdo de custos e a avaliagdo de melhorias dos moédulos
atualmente nao utilizados no ERP, a empresa tera uma estrutura de informacdes
suficientes para dar subsidios operacionais e estratégicos a gestao.

Apbs essa reestruturacdo interna do sistema ERP sugere-se a empresa a
implantagéo de um sistema Bl — Business Intelligence.

“Business Intelligence é o recurso do qual as tecnologias de informacéo
lancam mao para desafiar o volume de dados multiplicados a todo tempo no
ambiente empresarial’ (LIMA e LIMA, 2011, p. 112). Fornecem uma Vvisao sistémica
do negécio e auxiliam na distribuicdo uniforme dos dados entre os usuarios e
transformam grandes quantidades de dados em informacfes de qualidade para a

tomada de decisdes.



56

Com a agilidade da captura das informacdes do sistema o Bl permitir4
eficiéncia e competitividade proporcionando a organizacao:

- controle e seguranca das informacdes extraidas do sistema;

- 0 alinhamento dos modulos estratégicos e operacionais;

- facilidade de acesso e agilidade nas definicdes de niveis gerenciais;

- eficacia na informacao para tomada de decisdes estratégicas;

- vantagem competitiva, dentro outros beneficios.

A controladoria terd a funcdo de gerenciar as informacfes obtidas do
sistema da organizagao, na avaliacdo dos processos de acordo com a necessidade
da gestdo e na padronizagdo do conjunto das informacdes operacionais e

estratégicas da empresa.

3.3.4 Controladoria na avaliagcdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho € um processo essencial a toda organizacao,
principalmente as que possuem o planejamento estratégico delineado. A avaliacao
da empresa esta alinhada ao planejamento estratégico para que se possa analisar
com os resultados obtidos, se 0 que se projetou inicialmente esta sendo realizado e
as necessidades de ajustes a serem feitos para a solucdo de inconsisténcias
presentes Nnos processos.

A empresa objeto desse trabalho, tanto na visdo da alta dire¢do, quanto na
visdo dos gerentes aplica o BSC de acordo com as perspectivas financeiras, de
clientes, de processos internos e de aprendizado e crescimento.

Para a avaliacdo de desempenho, sugere-se que a gestdo, juntamente com
a controladoria, reavalie para o préximo periodo do planejamento estratégico a
necessidade de readequacao dos indicadores de desempenho do BSC a fim de que:

- traduzam a visao da organizacao;

- fortalecam a comunicacao e o comprometimento;

- integrem os planos comerciais e financeiros da organizacéo e;

- obtenham retorno das informacdes através da avaliagdo do alcance de
suas metas orcadas e estipuladas inicialmente.

Sugere-se também para a empresa que o setor de controladoria atue na
elaboracao de analises, a fim de suprir a alta dire¢cdo sobre os seguintes aspectos:

- no desempenho econdmico e financeiro dos setores;
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- no desempenho dos gestores dos processos;
- N0 monitoramento e orientagdo do atendimento aos procedimentos internos

dos setores da organizacao, dentre outros processos.

3.4 ANALISE DA MUDANCA

Com a verificagdo dos processos avaliados pela direcdo através do
questionéario aplicado e a elaboracdo de propostas com o objetivo de aperfeicoar
processos e otimizar o resultado da empresa para o alcance dos planos por ela
estrategicamente elaborados, pontuam-se abaixo alguns beneficios importantes que
as mudancas sugeridas podem refletir:

- organizacao setorial e melhor definicdo de funcoes;

- responsabilidades direcionadas;

- informagdes de desempenho econOmico e financeiro por setores;

- eficacia das informacdes retiradas do sistema,;

- padronizacao de informacdes e processos;

- informagdes integradas;

- vantagem mercadoldgica competitiva.

Apesar da constatacdo de alguns beneficios, em todo e qualquer processo
de readaptacdo e/ou mudancas em uma organizacdo encontram-se dificuldades
como a adaptagcdo dos envolvidos e responsaveis a nova metodologia adotada, o
engajamento de todos os colaboradores no processo de mudancas e a
aceitabilidade ao novo método de gestdo baseado na controladoria.

Porém, entende-se que, mesmo com obstaculos e adversidades dentro de
um processo de mudanca, a organizacdo deve focar no alcance de objetivos e
metas comuns a todas as areas e setores, traduzindo todo o trabalho e esforco

aplicado a sua conceituagcao e permanéncia no mercado em que esta inserida.
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4 CONCLUSAO

Com a aceleracdo do desenvolvimento econémico mundial os processos
estratégicos e operacionais das organizacdes passaram a atuar sob a obtencédo de
novos procedimentos e ferramentas de gestdo mais eficazes. Com isso, as
atividades desempenhadas pelo ramo da contabilidade denominado controladoria
estd cada vez mais atuante na gestdo das organizacdes a fim de tornar claro a
gestao, as tendéncias mercadologias e a definicdo de decisbes para o futuro das
empresas. E com base nessa nova tendéncia empresarial, que este estudo foi
elaborado com o propésito de tornar claro a organizagdo, os beneficios que a
implantacdo de um setor de controladoria podera trazer, baseando-se na avaliacdo e
fortalecimento de quatro importantes pilares: planejamento, execucéo, controle e
avaliacao de desempenho.

Pode-se constatar que planejar é essencial para a definicdo do futuro da
organizacdo. E com base nas definicbes da missdo, visdo, objetivos e metas
considerando aspectos relevantes a atividade da organizacdo que se da inicio ao
planejamento estratégico, fase inicial e complementar dos demais passos a serem
seguidos para o projeto de controladoria.

A execucdo de planos e metas somente € possivel, com a planificacdo do
orcamento e o levantamento das necessidades de investimentos para alavancar a
organizagdo. E de fundamental importancia que o plano orgcamentario tenha
compatibilidade com o que anteriormente foi planejado.

O controle se dara a partir do registro e manutencao das informacdes dos
processos, a fim de armazenar os historicos para a coleta e analise dos dados pela
gestdo. E para isso, € necessaria a utilizacdo de um sistema ERP atuando como o
principal sistema de informacfes da organizagcdo. Ja, a avaliacdo, se detém a
apuracdo, analise e demonstracdo da posicdo da organizacdo, tendo como
ferramenta de coleta de informacgdes o balanced scorecard (BSC), o qual estabelece
padrbes de analises mais profundas das avaliagbes realizadas, sendo de
fundamental importancia que essas acdes a serem medidas, estejam alinhadas ao
planejamento estratégico da organizagao.

Embora a empresa caso ja realize as ferramentas de planejamento,
execucao, controle e avaliagdo de desempenho, com a implantacdo do setor de

controladoria e a contratacdo de um controller, fortalecera a organizacdo em sua
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melhor estruturagdo organizacional, na otimizacdo do controle e interacdo dos
processos internos, fornecendo subsidios necessarios a gestao para a tomada de
decisfes. Diante das conclusées mencionadas até o0 momento, pode-se afirmar que
0 objetivo geral da pesquisa de identificar os procedimentos necessarios para a
implantag&o da controladoria em uma empresa de automacao industrial foi atingido.

Dessa maneira, entende-se que a implantacdo do setor de controladoria na
empresa, proporcionara beneficios como: qualidade das informacfes prestadas a
gestao e a alta direcdo, melhor controle das informacdes avaliando o previsto com o
realizado, atuagdo na avaliacdo dos processos para a maximizagédo dos resultados,
dentre outros beneficios.

Das limitacGes da implantacédo, destacam-se a dificuldade de adaptacéo dos
envolvidos e responsaveis a nova metodologia adotada, o engajamento de todos os
colaboradores no processo de mudancas e a aceitabilidade ao novo método de
gestao baseado na controladoria.

ApoOs a implantacdo do setor de controladoria na empresa, poderdo ser
realizados estudos sobre a aceitabilidade e adaptacdo da implantacdo do setor na
organizagdo e se o0s beneficios neste trabalho apontados estdo sendo

concretizados.
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