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RESUMO

SANTOS, Daniele Campos dos. Controladoria: uma comparacao entre a teoria e
a pratica em um grupo empresarial varejista. 2012. P. Orientadora: Andréia
Cittadin. Trabalho de Conclusdo do Curso de Ciéncias Contabeis. Universidade do
Extremo Sul Catarinense — UNESC. Criciima — SC.

A controladoria atualmente é uma area que vem se destacando muito nas empresas,
pois fornece apoio aos gestores, sOcios e acionistas auxiliando no processo de
tomada de decisdo, uma vez que disponibiliza informacdes sobre todas as areas da
empresa. O objetivo desse estudo consiste em apresentar um comparativo entre a
teoria e a préatica sobre o desenvolvimento da controladoria de um grupo empresarial
varejista, que envolve rede de supermercados, postos, farmacias e comércios
eletronicos. Para atingir esse objetivo, utilizou-se como metodologia pesquisa
descritiva e bibliogréfica, que trouxe a teoria pertinente a controladoria. Efetuou-se
um estudo de caso em um grupo empresarial, cuja a area da controladoria situa-se
na cidade de Cricima — SC, no intuito de verificar a pratica. Fez-se uso de pesquisa
de levantamento, por meio de um questionario, para verificar a percepcao dos
gestores da organizacdo em relacdo a atuacdo da controladoria. A analise dos
dados ocorreu de forma qualitativa. Constatou-se que: a) em relacdo a posicéo
hierarquica, a controladoria esta subordinada ao diretor de finangas e controladoria;
b) as funcdes desenvolvidas por essa area tém foco no planejamento e controle
operacional (orcamento) e na disponibilizacdo de informacbes sobre os valores
realizados e orcados, as variacOes e justificativas; e c) o perfil do profissional
responsavel desta area atende as necessidades dos gestores e do grupo. Os
resultados apresentam-se positivos em relacdo a comparacdo da estrutura da
controladoria estabelecida na literatura com a pratica pesquisada. Com isso, conclui-
se que a controladoria para a empresa € bastante valida, suprindo as necessidades
dos diretores e socios do grupo.

Palavras-chave: Controladoria; Planejamento empresarial; Comércio varejista.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo inicia com a apresentacdo do tema, que tem como foco uma
das 4reas em destaque na gestdo empresarial: a controladoria. Na sequéncia,
aborda-se o problema em andlise e apresentam-se 0s objetivos geral e especificos
do estudo.

Em seguida, tem-se a justificativa, que descreve a importancia do estudo
e, posteriormente, abordam-se os procedimentos metodoldgicos adotados para sua

realizagao.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Com a concorréncia que existe atualmente entre as organizacodes, faz-se
necessario que as empresas implementem instrumentos gerenciais que as auxiliem
na administracdo dos negocios e garantam sua continuidade no ambiente
empresarial.

A controladoria é uma area em destaque, pois fornece apoio aos
gestores, sOcios e acionistas no processo de tomada de decisdo, uma vez que
disponibiliza informacdes sobre todas as areas da empresa.

Esse departamento foi criado no exterior e trazido ao Brasil pelas
empresas multinacionais para auxiliar no processo decisério, mediante a
disponibilizacdo de informacfes importantes para tomada de decisbes em relacdo
ao futuro da organizacdo. As organizacdes que possuem este setor tém maior
visibilidade sobre seu negdcio, o que permite realizar previsbes de cenarios futuros,
estabelecer objetivos de curto e longo prazo, tracar planos para alcanca-los e
efetuar o acompanhamento e controle das acoes.

Uma das funcdes da controladoria consiste no planejamento estratégico,
gue realiza projecbes para um periodo de longo prazo, considerando as ameacas
gue possam vir, assim como as oportunidades que podem ser encontradas no
mercado. Tanto as ameacas como as oportunidades sao situacdes externas a
empresa, as quais podem dificultar ou facilitar as entidades a atingir os seus
objetivos e melhorar sua posicdo no mercado. O planejamento considera, também,

os pontos fortes e fracos da organizacéo, estes referem-se a situacdes internas da
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entidade como, produtos, localizagédo, e demais fatores que se destaguem nas areas
internas da empresa.

A controladoria é responsavel, também, por executar os planos e efetuar
o controle, a fim de verificar se os objetivos estdo sendo alcancados. E de
responsabilidade do profissional da controladoria, além de planejar, acompanhar os
resultados da empresa por meio de sistemas que possibilitam efetuar o controle das
acOes planejadas com as que estao sendo realizadas e, diante das distor¢oes, tracar
medidas corretivas.

Observa-se, deste modo, que a controladoria auxilia as organizagdes no
processo decisério e, consequentemente, a permanecerem atuando no mercado.
Em um grupo empresarial do ramo de supermercados, postos, farmacias e comeércio
eletrébnico a situacdo ndo é diferente, pois a concorréncia € acirrada, 0s
investimentos com compras de mercadorias para revenda séo significativos e 0s
gastos operacionais sdo elevados. Além disso, ha a exigéncia pela exceléncia em
gualidade por parte dos clientes. Por isso, faz-se necessario ter uma controladoria
gue atue de forma efetiva, de modo a subsidiar o processo de gestao.

Diante do exposto, tem-se a seguinte questdo de pesquisa: a
configuragcdo da controladoria de um grupo empresarial varejista atende aos

preceitos tedricos?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa consiste em apresentar um comparativo
entre a teoria e a pratica em relacdo ao desenvolvimento da controladoria de um
grupo empresarial com sua administracdo localizada em Cricitma — SC.

Para atingir o objetivo geral tém-se 0s seguintes objetivos especificos:

e apresentar como € a configuracdo da controladoria na literatura

especifica;

e descrever a estrutura da controladoria na organizacao em estudo; e

e comparar 0s preceitos teoricos sobre controladoria com a pratica

encontrada.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Neste cenario empresarial competitivo € importante a implementacao de
instrumentos de gestdo que auxiliem as organizacdes a definirem seus objetivos e
estratégias, colocé-los em pratica e realizar o acompanhamento da sua efetivacao.
Nesse sentido, a controladoria se destaca como a &area que tem o objetivo de
fornecer apoio aos gestores para atingir os resultados esperados.

Logo, a controladoria disponibiliza suporte para a gestdo. De acordo com
Morante (2008), esta area serve como um departamento de assessoria a alta
administracao nas organizacoes.

As empresas que contam com esse departamento possuem maior
visibilidade sobre seu negocio. Esse setor € responsavel por disponibilizar
informagdes que possibilitam realizar o planejamento de um determinado periodo e,
consequentemente, a preparacdo para atingir os objetivos que 0s acionistas
almejam.

Assim, esta pesquisa se justifica pela contribuicdo teodrica, pois busca
apresentar conceitos em relacdo ao desenvolvimento da controladoria e compara-los
com a pratica.

A contribuicdo pratica consiste em apresentar a organizacao em estudo e
outras do mesmo segmento 0 modo como a controladoria é realizada na pratica.
Sendo assim, esta pesquisa € interessante para as pessoas envolvidas nesse setor,
gue almejam aperfeicoar seus conhecimentos nesta area, como auxiliar no processo
administrativo da empresa.

Com base nisso, a entidade em estudo podera aperfeicoar o seu
processo de gestdo e, assim obter um melhor desempenho e alcancar os resultados
desejados. Isso resulta em contribuicdo para o desenvolvimento da sociedade por

meio dos empregos gerados e dos impostos pagos.

1.4 METODOLOGIA

Em relac&o aos objetivos da pesquisa, foi realizado um estudo descritivo,
pois foram descritos aspectos tedricos e praticos sobre a controladoria, tais como:

objetivos, missdo e funcbes. Para Cervo e Bervian (2002, p. 66), “a pesquisa



13

descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fenbmenos (variaveis)
sem manipula-los.”
Quanto aos procedimentos, utilizou-se a pesquisa bibliografica, realizada
por meio de livros, internet e revistas. De acordo com Alves (2007, p. 55),
a pesquisa bibliografica € aquela desenvolvida exclusivamente a partir de
fontes ja elaboradas — livros, artigos cientificos, publicacfes periddicas, as

chamadas fontes de papel. Tem como vantagem cobrir uma ampla gama de
fendbmenos que o pesquisador ndo poderia contemplar diretamente.

Efetuou-se, também, um estudo de caso em um grupo empresarial do
ramo supermercadista, postos, farmacias e comércio eletrénico. Segundo Schramm
(1971 apud YIN, 2005, p. 31):

a esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os tipos
de estudo de caso, é que ela tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto

de decisdes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas
e com quais resultados.

Para a elaboracdo do estudo de caso, foram utilizados relatorios
gerenciais e relatorios de analises comentados pela controladoria. Documentos
estes, expostos em planilhas eletronicas (Excel) e em sistemas especificos que a
empresa utiliza.

Além disso, utilizou-se a pesquisa de levantamento ou survey, que de
acordo com Gil (1996, p. 56), este tipo de pesquisa “caracteriza-se pela interrogacéo
direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer.” O instrumento de
coleta de dados empregado foi um questionario, composto por perguntas abertas e
fechadas, com a finalidade de identificar se a controladoria supre as necessidades
do grupo empresarial.

A abordagem do problema ocorreu de forma qualitativa, com a finalidade
de interpretar e analisar o problema em questéo. Oliveira (1999, p. 117) explica que:

analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar
processos dindmicos experimentados por grupos sociais, apresentar
contribuicdes no processo de mudanca, a criacdo ou formacdo de opinides
de determinado grupo e permite, em maior grau de profundidade, a

interpretacdo das particularidades dos comportamentos ou atitudes dos
individuos.

Com base nesses procedimentos de pesquisa, este estudo buscou
efetuar a comparacao entre a execucao das funcbes da controladoria do grupo em

estudo com a literatura especifica.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo expde o referencial teérico que fundamenta a realizacéo
desta pesquisa, a qual tem como foco a controladoria. Primeiramente, apresentam-
se aspectos sobre a controladoria, como: conceitos, missao, objetivos, sua origem e
evolucao no Brasil.

Em seguida, demonstram-se as func¢des da controladoria que abrangem o
planejamento, a execugdo e o controle. Por fim, expdem-se 0S conceitos sobre

sistema de informacdes e em relacéo ao perfil do profissional da controladoria.

2.1 CONTROLADORIA

A controladoria pode ser definida sobre dois aspectos: como ramo do
conhecimento e como area administrativa. Considerando-a como ramo do
conhecimento, pode ser interpretada como uma ciéncia que une 0s conhecimentos
de varias éareas.

Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 85) conceituam a controladoria “como
area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios e métodos
oriundos de outras ciéncias.”

Para Peleias (2002, p. 13) “a controladoria se baseia em principios,
procedimentos e métodos oriundos de outras areas do conhecimento, tais como
contabilidade, administracdo, planejamento estratégico, economia, estatistica,
psicologia e sistemas.”

A controladoria definida sob o enfoque de ramo do conhecimento € uma
area de conhecimento constituida por conceitos de outras ciéncias além da contabil.

Como area administrativa € entendida como um departamento que
fornece apoio ao processo decisorio, pois disponibiliza informacdes provenientes de
todas as areas da empresa aos gestores para subsidiar o processo de tomada de
deciséo.

Segundo Peleias (2002, p. 13), a controladoria “é definida como uma area
da organizacdo a qual é delegada autoridade para tomar decisdes sobre eventos,
transacbes e atividades que possibilitem o adequado suporte ao processo de

gestdo.”
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De acordo com Oliveira, Perez e Silva (2009), o dever desse
departamento € prestar assessoria aos acionistas da organizacdo, fornecendo
nameros alternativos e, por meio de sistematicas realizadas, integrar essas
informacdes e reporta-las para facilitar o entendimento dos acionistas para as
futuras decisoes.

Observa-se que a controladoria € o setor responsavel por coletar
informacdes e repasséa-las de forma clara e objetiva aos gestores e acionistas, para
gue estes possam tomar a decisdo adequada sobre o futuro da organizacao.

Para Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 85),

0 6rgdo administrativo Controladoria tem por finalidade garantir informacdes
adequadas ao processo decisorio, colaborar com 0s gestores em seus
esforcos de obtencdo da eficacia de suas areas quanto aos aspectos

econdbmicos e assegurar a eficacia empresarial, também sob aspectos
econdmicos, através da coordenacéo dos esforcos dos gestores das areas.

A controladoria também deve acompanhar e conduzir as areas na busca
da eficacia. Este departamento além de disponibilizar informacdes, auxilia cada area
a alcancar os objetivos que foram determinados pela geréncia e diretores da
empresa.

Logo, é responsavel pela elaboracédo, implementacdo e manutencao do
sistema de informacdes operacionais, financeiras e contabeis de qualquer tipo de
entidade. Sendo assim, é considerada como o atual estagio evolutivo da
contabilidade, (OLIVEIRA; PEREZ; SILVA, 2009).

Diante disso, verifica-se que a controladoria € o setor responsavel por
coletar informacfes e repassa-las de forma coerente e de facil entendimento aos
gestores e acionistas das empresas, para que estes possam tomar decisdes
adequadas sobre o futuro da organizacédo. As informacdes repassadas aos gestores
devem ser exatas e reportadas em tempo oportuno, pois sdo a base do processo
decisorio das organizacgodes.

Em relacdo ao posicionamento hierarquico da controladoria, Lunkes e
Schnorrenberger (2009) destacam que esta area pode ser considerada como um
orgao de staff, prestando assessoria a presidéncia, sem poder de decisdo; ou como
orgao de linha, quando participa diretamente do processo de tomada de deciséo
junto a presidéncia. Existe uma terceira situacdo, na qual a controladoria é
subordinada ao diretor de financas e contabilidade, sendo que sua atuacao limita-se

a essas areas, contabilidade e financeiro.



16

Entende-se que a controladoria pode estar em varios niveis do
organograma da empresa, prestando assessoria ao presidente, ou com poder de
decisdo e comando, ou subordinada a area financeira.

A Figura 1 demonstra a controladoria como 6rgado de staff, ou seja, se
encontra vinculada diretamente ao presidente da organizacdo. Assim, ndo possui
poder de decisdo e comando e sua influéncia aos demais setores ocorre de forma
indireta por meio do presidente (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Figura 1: Controladoria como 6rgéo staff

Presidente

Controladoria =

Departamento 1 Departamento 2 Departamento 3

| |
Fonte: Adaptado de Lunkes e Schnorrenberger (2009).

A Figura 2 mostra a controladoria como 6rgdo de linha, que segundo
Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 148), “é investida de autoridade. Ocupa posigao

na alta administracéo e dispde de prerrogativas diretas de decisdo e comando.”
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Figura 2: Controladoria como 6rgéo de linha

Presidente

Diretoria 1 Diretoria 2 Controladoria

Fonte: Adaptado de Lunkes e Schnorrenberger (2009).

A Figura 3 apresenta a controladoria vinculada ao diretor de finangas e
contabilidade. Nesse caso, conforme Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 148), “sua
atuacao restringe-se mais as areas de financas e contabilidade. A funcdo de
coordenacdo, bem como seu poder de influenciar ou tomar decisGes, perdem

espaco nessa forma de arranjo.”

Figura 3: Controladoria subordinada ao diretor de financas e contabilidade

Presidente

Diretoria
administrativa

Diretoria 1 Diretoria 2

Tesouraria Controladoria

Fonte: Adaptado de Lunkes e Schnorrenberger (2009).

Lunkes e Schnorrenberger (2009) destacam que ndo existe uma melhor

posicdo quanto a atuacao da controladoria, pois pode variar de empresa para
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empresa. Deste modo, a posicdo mais adequada é aquela que atende melhor a
necessidade da entidade.

2.1.1 Origem e evolucao da controladoria no Brasil

A controladoria surgiu da necessidade de um acompanhamento das
atividades desenvolvidas pelas organizacdes, com a finalidade de conduzir todas as
areas da empresa a alcancar os objetivos organizacionais e, consequentemente,
garantir sua continuidade no mercado.

De acordo com Koliver (2012, p. 10),

a controladoria originou-se devido a evolucdo das atividades econémicas
nos Ultimos anos, notadamente na ultima década, com manifesto aumento

na concorréncia, teve, entre outras consequéncias, a intensificacdo da
busca da competitividade, alcada a condicado de fator de sobrevivéncia.

Com a evolucdo da economia ocorrida nos Uultimos anos, fez-se
necessario que as empresas mantivessem controle sobre suas operacdes, pois a
concorréncia aumentou e com isso as oportunidades para as entidades se
manterem no mercado passaram a ser cada vez mais restritas.

Para Schmidt e Santos (2006), alguns fatores contribuiram para a origem
da controladoria, como a Revolucéo Industrial no inicio do século XX. Nesta época
surgiram industrias de producdo de ferro que fortaleceu a construcdo das estradas
de ferro e possibilitou as implantacfes de fabricas. Em seguida, surgiram as grandes
companhias, como de eletricidade, agua, gas, entre outras, que se expandiram e
aumentavam cada vez mais a producéo e a demanda.

Desta forma, segundo Schmidt e Santos (2006, p. 14),

essa nova disciplina surgiu como uma resposta ao processo evolutivo
natural das organiza¢bes do inicio do século XX, fundamentado na nova
forma de gestdo caracterizada pela delegacdo de autoridade e
responsabilidade em muitas companhias. A partir dessa exigéncia de
disseminacdo de gestores, o capitalista passa a ter necessidade de mais

checagens e demonstracdes para controle interno, surgindo, portanto, o
papel do controle contébil, que caracterizou a funcao inicial da controladoria.

Percebe-se que a expansao das industrias em conjunto com o aumento
da concorréncia séo fatores que passaram a exigir o desenvolvimento de métodos
de administracdo e controle. Originou-se, assim, a controladoria, que passou a ser

uma area de significativa importancia para clpula administrativa das empresas.
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A funcéo inicial da controladoria baseava-se no controle contabil. Sua
evolugdo ocorreu pelo desenvolvimento das empresas no mercado, sendo que
atualmente este departamento € essencial para a disponibilizacdo de informacdes
ao processo decisorio.

Peleias (2002) destaca que as empresas estdo inseridas no mercado e
necessitam garantir sua sobrevivéncia perante as demais, almejando crescimento e
buscando cumprir as missées que lhes foram atribuidas. Com isso, a controladoria
destaca-se como um departamento de grande auxilio no processo de decisdo da
organizagao.

No Brasil, ndo hd uma data especifica de quando as empresas
comecaram a implantar a controladoria. Porém, as pesquisas indicam que foi a partir
do surgimento das grandes corporacdes internacionais no pais. (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

A partir disto, as empresas sentiram a necessidade de possuir um
departamento responsavel em apresentar informacdes que auxiliassem no processo
de decisdo e que prestassem assessoria para 0s demais setores da organizacdo no

alcance de seus obijetivos.

2.1.2 Misséao e objetivo da controladoria

A missdo da controladoria consiste em manter os gestores informados
sobre o que ocorre em todas as areas da organizacdo e garantir que o resultado
econdmico da empresa seja 0 melhor possivel.

Moscove e Simkin (apud MOSIMANN; ALVES; FISCH, 1993, p. 86 e 87)
afirmam que “a controladoria desempenha um importante papel no éxito
empresarial, tendo como missdo primordial a geracado de informacdes relevantes
para a tomada de decisdo no ambito da organizacéo.”

Para Peleias (1991, apud PADOVEZE 2003, p. 33) a missdao da
controladoria é “dar suporte a gestdo de negocios da empresa, de modo a assegurar
gue esta atinja seus objetivos, cumprindo assim sua missao.”

Catelli (2001, p. 346) assegura que a missao dada a controladoria € muito
especial, “por ser a unica area com uma visdo ampla e possuidora de instrumentos

adequados a promocéao da otimizac¢do do todo, a responsabilidade pelo cumprimento
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de uma missdo muito especial: assegurar a otimizagdo do resultado econdmico da
organizagao.”

Entende-se que a controladoria possui como missdo manter informada a
cupula administrativa da organizacdo sobre os eventos ocorridos em todas as areas
e assegurar a otimizagao do resultado econémico.

As informagBes repassadas pela controladoria & alta administracdo séo
de extrema importancia, pois com base nessas informacdes, 0s gestores adotam as
providéncias necessarias para alcancar os objetivos tracados e buscam a exceléncia
em resultado econdmico, garantido a continuidade da organizagdo. Portanto, o
objetivo da controladoria é fornecer suporte informacional para os acionistas e
gestores, auxiliando-os no processo de decisdo da empresa.

O Quadro 1 exp0de os objetivos da controladoria.

Quadro 1: Objetivos da Controladoria

Autor Objetivos
Figueiredo e Caggiano “a controladoria tem por finalidade garantir informacgbes
(1997, p. 27) adequadas ao processo decisorio, colaborando com os

gestores na busca da eficacia gerencial.”

Perez Jr., Pestana e Franco “é assessorar a gestdo da empresa, fornecendo mensuragao

(1997, p. 37) das alternativas econdmicas e, através da visdo sistémica,
integrar informacBes e reportd-las para facilitar o processo
decisério.”

Cabrelli e Ferreira “facilitar o planejamento, controle, avaliacdo de desempenho

(2007, p. 3) e tomada de decisdo. Auxiliar empreséarios nas tomadas de

decisdes, a fim de controlar, planejar e corrigir as falhas da
empresa, proporcionando um melhor gerenciamento.
Elaborar planos administrativos e instrumentos de apoio as
fungdes, focando a avaliagdo de resultados.”

Fonte: Figueiredo e Caggiano (1997, p. 27); Perez Jr., Pestana e Franco (1997, p. 37); Cabrelli e
Ferreira (2007, p. 3).

A controladoria tem o objetivo de repassar informagcdes aos gestores para
auxiliar no processo de tomada de decis6es. Além disso, este departamento também
contribui com a realizacdo do planejamento, controle e avaliacdo do desempenho da

organizacao, visando alcancar os objetivos propostos.

2.1.3 Func¢des da controladoria

A controladoria tem como funcao planejar, controlar e emitir relatérios que

possam servir como base para os gestores e acionistas na tomada de decisao.
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O Quadro 2 apresenta as fungdes da controladoria.

Quadro 2: Func¢des da controladoria

Funcbes

Descrigao

Planejamento

Estabelece um projeto integrado de opera¢Bes de curto e longo prazo de
acordo com metas e objetivos propostos pela empresa, que pode ser revisto e
analisado caso seja necessario.

Controle

Assegura uma comparacao dos resultados.

Relatorio

Possibilita planejar, examinar e interpretar os resultados atingidos e
transcrever para a geréncia que os utilizam para o processo decisorio.

Contabilidade

Mantém as transacdes financeiras organizadas nos livros comerciais,
escriturando todas as contas da empresa e fornecer informacdes essenciais
para que a geréncia tenha acesso ao planejamento e controle de uma forma
adequada.

Demais
Responsabilidades

Promove o relacionamento com investidores, 6rgaos reguladores, auditores
externos, responsaveis pela tributaria e programas de seguranca, entre
outros.

Fonte: Adaptado de Brito (2003).

A controladoria pode ser estruturada em dois segmentos: a) contabilidade

e fiscal; b) planejamento e controle. No primeiro segmento, as atividades sao

proprias das fungdes da contabilidade, como efetuar registros, elaborar e analisar as

demonstracdes contabeis, entre outras. Quanto ao segundo, é caracterizada como

assessora da cupula administrativa, principalmente nos processos de planejamento
e controle, (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2009).

Na Figura 4, expde-se as duas formas de atuacdes da controladoria em

uma empresa.
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Figura 4: Segmentos da controladoria

Controladoria

Auditoria Interna Rela¢des com Investidores

Sistema de Informacao
Gerencial

Planejamento e Controle Escrituracdo

- Orgcamento, Projecdes e Anadlise de
Investimento;

- Contabilidade de Custos;
- Contabilidade por Responsabilidade;

- Acompanhamento do Negdcio e
Estudo Especiais.

- Contabilidade Societaria
- Contabilidade Patrimonial
- Contabilidade Tributaria

Fonte: Padoveze (2003, p. 37).

Em relacdo as funcdes de carater contabil e fiscal, a controladoria é
responsavel pelas informacdes societarias, patrimoniais e fiscais. No que se refere
as funcBes gerenciais, esta area abrange os processos de or¢camentos, projecoes,

andlises e custos.
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Nos proximos topicos sdo expostas as fungdes gerenciais da
controladoria detalhadamente.

2.2 PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

De modo geral, as organizagfes para alcancar os objetivos estabelecidos,
sejam voltados ao desenvolvimento de novos produtos, ou para a expansao de
mercado ou para manterem-se competitivas, estabelecem um planejamento. De
acordo com Catelli (1999, p. 127), o planejamento é basicamente uma ocorréncia de

alguns fatores, tais como:

e alto grau de competicdo entre as empresas;

e uso intensivo de tecnologia de informacdo, possibilitando inclusive o
surgimento de novos produtos, impossiveis sem o uso da informatica;

e abertura do mercado para novos participantes e produtos.

Verifica-se que planejar é fundamental para as organizacdes alcancarem
seus objetivos, pois este processo possibilita a identificacdo de fatores que podem
auxiliar ou servir de obstaculos para a realizacdo destes.

Segundo Oliveira (2005, p. 36),

0 proposito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situagdo viavel de avaliar as implicacdes futuras de decisdes presentes em
funcdo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no
futuro.

A empresa ao efetuar o planejamento obtém a visdo de cenarios futuros,
0 que torna possivel identificar provaveis dificuldades que poderao surgir no decorrer
do periodo e desenvolver acdes, de modo que o0s objetivos sejam alcancados.

O planejamento é uma das funcBes mais relevantes para a administracao
das empresas, pois ao planejar é possivel tomar decisGes presentes com a Vvisédo
totalmente voltada ao futuro da organizacédo. De acordo com Glautier e Underdown
(1991 apud CATELLI, 1999, p. 149) o planejamento &,

a mais bésica de todas as fungBes administrativas, e a habilidade pela qual
essa funcdo é desempenhada determina o sucesso de todas as operagoes.
Planejar pode ser definido como o processo de pensamento que precede a
acao e estd direcionado para que se tomem decisdes no momento presente
com o futuro em vista.
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Logo, ao implantar o planejamento & possivel tomar decisbes sobre a
organizacdo com base em cenarios futuros, de modo que os objetivos estabelecidos
sejam alcangados.

O planejamento favorece a gestdo da organizacdo, pois serve de
orientacdo para o alcance dos objetivos almejados, uma vez que nele séo definidas
as metas a serem cumpridas, assim como as formas para realiza-las. Para Lunkes e
Schnorreberger (2009, p. 36), “o planejamento orienta e fornece as diretrizes que
norteiam as a¢des na organizacdo na busca do alcance dos seus propésitos. Ele é
responsavel pela definicdo dos objetivos a serem seguidos durante todo 0 processo
de gestao empresarial.”

O Quadro 3 demonstra alguns passos que devem ser adotados para a
realizacédo do planejamento.

Quadro 3: Passos do Planejamento

Passos Descricdes

Envolvimento administrativo Pessoas ligadas a administracdo das empresas devem participar
do planejamento, pois com a participacdo de todos os membros
da organizacdo faz com que haja comprometimento em seguir o
planejado tornando-se mais facil de alcancar os objetivos e metas
tracadas.

Adequacéo organizacional A organizacdo necessita estar adequada ao planejamento, os
planejadores devem ter um conhecimento sobre cada area e
discutir cada planejamento.

Pratica contabil A participacdo da contabilidade ¢é fundamental na hora de
planejar, pois é o departamento que disponibiliza informactes
atuais rapidamente.

Expectativas realistas Ha planejadores que possuem resisténcias as metas tracadas no
planejamento, alguns discordam, outros concordam, porem uma
vez que aprovado o orcamento, todos devem trabalhar para
cumprir o que foi orcado, os dados planejados devem ser
coerentes com a realidade da empresa, por isso a importancia do
conhecimento da organizacao por parte dos planejadores.

Oportunidade O ideal para o planejamento € que ele seja feito a fim de cumpri-lo
no ano posterior a sua elaboracgédo, portanto sua preparacdo deve
ocorrer ao final de cada ano. O planejamento ndo se trata da
defini¢éo final para o ano subsequente, ele € apenas um artificio
gue fornece apoio a alta administracdo no processo decisorio da
organizacgao.

Fonte: Adaptado de Morante e Jorge (2008).

7

Percebe-se que para execucdo do planejamento € essencial a
participacdo e o comprometimento de todos os membros dos diversos setores da
entidade, para que os objetivos tracados para cada area e para a organizagdo como

um todo sejam alcancados.
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A controladoria possui um papel importante no desenvolvimento do
planejamento empresarial, pois no momento em que 0s objetivos e estratégias sédo
definidos, esta area assessora 0s gestores por meio da disponibilizacdo de
informacgdes sobre o ambiente interno e externo. Posteriormente, quando comeca a
execucao dos planos, € responsavel em acompanhar os resultados, comparando-0s
com o que foi planejamento e reporta as divergéncias aos responsaveis, para que
estes tomem as devidas acgdes corretivas.

Para Kuper (apud LUNKES; SCHNORREBERGER, 2009, p. 37), “a
controladoria pode atuar na coordenacdo do plano, como administrador do
planejamento, na definicdo dos objetivos, no processo de niveis do planejamento.”

Oliveira (2007) ressalva que o planejamento pode ser classificado em trés

niveis hierarquicos. A Figura 5 mostra os tipos de planejamento.

Figura 5: Niveis de Planejamento

4 )
Planejamento Estratégico

. J
4 2

Planejamento Tatico

. J
4 )

Planejamento Operacional

\ J

Fonte: Oliveira (2007).

No nivel estratégico sdo definidas a missdo e visdo da empresa,
estabelecidas as diretrizes e objetivos e desenvolvidas as estratégias e planos de
acao para o alcance dos objetivos. No tatico sdo identificados os responsaveis de
cada area e estabelecidos 0s recursos necessarios para execuc¢ao dos planos de
acao. No nivel operacional sdo executadas as ac6es definidas no plano estratégico
para o alcance dos objetivos (MOSIMANN; FISCH, 1999; FIGUEIREDO;
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CAGGIANO, 2008; OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2009; PADOVEZE, 2009;
LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Nos proximos topicos apresentam-se o0s tipos de planejamento
detalhadamente.

2.2.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico € uma ferramenta gerencial que possibilita as
empresas planejar-se e organizar-se para alcancar os objetivos estipulados, em um
periodo de longo prazo. Para Serra, Torres e Pavan (2004, p. 28) o planejamento
estratégico “é o instrumento que organiza e ordena o que se pretende que acontega
em determinado momento.”

Na visdo de Fischmann e Almeida (1995, p. 25), o planejamento
estratégico pode ser conceituado como:

técnica administrativa que, através da analise do ambiente de uma
organizacéo, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameacas e dos
seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua missdo e, através

desta consciéncia, estabelece o propésito de direcdo que a organizacao
devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar os riscos.

No nivel estratégico, o planejamento € efetuado para alcancar objetivos
de longo prazo, para isso nele é definido o futuro da organizacdo, ou seja, onde
pretende-se chegar e tracam-se os caminhos para alcancar o objetivo esperado.
Lunkes (2007, p. 2), enfatiza que a etapa do planejamento estratégico é definida por
um periodo de cinco ou mais anos, e abrange as seguintes expectativas: “decide
para onde a empresa vai, avalia o ambiente dentro do qual ela operara e desenvolve
estratégias para alcancar o objetivo pretendido.”

Segundo, Chiavenato (2002, p. 223) o planejamento estratégico é o mais

amplo e abrange toda a organizacdo. Suas principais caracteristicas sao:

e ¢ projetado a longo prazo, tendo seu efeitos e consequéncias estendidos
a varios anos pela frente;

e envolve a empresa como uma totalidade, abrangendo todos os seus
recursos e areas de atividade e preocupa-se em atingir os objetivos globais
da organizacao;

o ¢ definido pela clpula da organizacdo situada no nivel institucional e
corresponde ao plano maior, ao qual todos os demais estdo subordinados;

e ¢ voltado para a eficicia da organizacdo no alcance de seus objetivos
globais.
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Nesta etapa sdo definidos: missdo, objetivo e visdo estratégica da
empresa, que estabelecem o modo de atuacdo da organizacao e a finalidade de seu
negocio. Segundo Frezatti (2009, p. 26) “os componentes do processo de
planejamento estratégico que identificam o perfil das empresas sdo: visdo, misséao,
objetivos de longo prazo, cenarios e planos operacionais.”

A definicdo da misséo e a visdo é primeiro passo do planejamento, pois
sdo elas que fixam a finalidade do neg6cio. Porém, para defini-las € preciso
conhecer seus conceitos. De acordo com Serra, Torres e Pavan (2004, p. 42), “a
visdo e a missao tem sido utilizadas pelas empresas para transmitir sua ideologia e
seus valores. No entanto, é importante conhecer seus aspectos fundamentais e
entender a sua diferenca, que pode, eventualmente, parecer sutil para muitos.”

A missdo € o motivo de ser da empresa. Para Catelli (2001, p. 158), “a
missdo aparece como a razdo de ser da empresa, como a justificativa maior para
sua existéncia, normalmente estipulada em termos de uma necessidade identificada
na sociedade, que a empresa se propde a atender.”

Na definicho da visdo, observa-se aquilo que a empresa deseja ser
futuramente. Para Serra, Torres e Pavan (2004) na visdo é destacado onde se quer
chegar em determinado momento futuro.

O objetivo conforme Oliveira (2002, p. 78), € 0 que se pretende atingir,
nele “é determinado para onde a empresa deve dirigir seus esforgos.”

As estratégias especificam acfes de como o0s objetivos podem ser
atingidos. Um dos procedimentos mais utilizados para a identificacdo das
estratégicas é a analise de pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades.
(FREZATTI, 2009)

Portanto, além da fixacdo da missdo e visdo, compete a etapa do
planejamento estratégico identificar oportunidades e ameacas que possam ser
encontradas no ambiente externo a empresa e conhecer os pontos fortes e fracos da
organizacao.

Para Catelli (2001, p. 138),

0 processo do planejamento estratégico contempla a andlise das variaveis
do ambiente externo (identificacdo das oportunidades e ameacas) e do
ambiente interno da empresa (identificacdo de seus pontos fortes e fracos).
Assim, o conjunto de diretrizes estratégicas objetiva evitar as ameacas,

aproveitar as oportunidades, utilizar os pontos fortes e superar as
deficiéncias dos pontos fracos.
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O Quadro 4 demonstra as finalidades dos dois tipos de analises.

Quadro 4: Analise Interna e Externa

Anélise Finalidade

Externa “estudar a relagdo existente entre a empresa e seu ambiente em termos de
oportunidades e ameacas, bem como a sua atual posi¢cdo produtos versus
mercados e, prospectiva, quanto a sua posicdo produtos versus mercados
desejados no futuro.”

Interna “colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades da empresa que esta sendo
analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos da empresa deverdo ser
determinados diante de sua atual posi¢do produto versus mercado.”

Fonte: Oliveira (2002, p. 92 e 101).

Nota-se que no planejamento estratégico deve-se observar os fatores
inerentes ao ambiente externo da organizacdo, considerando as oportunidades, que
podem auxiliar no crescimento da empresa, € as ameacas que se observadas em
tempo habil, podem ser superadas. Para Padoveze (2003, p. 98),

as ameacas e oportunidades dizem respeito ao ambiente externo e devem
identificar potenciais problemas que os fatores ambientais poderéo trazer no

futuro para a empresa, bem como as oportunidades podem revelar areas a
serem trabalhadas, que podem, inclusive, mudar os objetivos da empresa.

Além disso, é preciso conhecer o ambiente interno da organizacao,
identificando os pontos fortes, que devem ser utilizados a favor da organizacao, e os
pontos fracos, que precisam ser diminuidos. Para Padoveze (2003, p. 97), “as
forcas e fraquezas referem-se aos aspectos internos da organizacdo comparados
com a competicdo e as expectativas do mercado, isto é, se comparativamente 0s
negocios atuais estao relativamente bons ou néo.”

O Quadro 5 mostra a definicdo dos elementos que compdem tanto a

analise externa quanto interna.

Quadro 5: Elementos das analises ambientais

Tipos de Analises Descricao

Andlise externa Oportunidades | “é a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que pode
favorecer sua acdo, desde que conhecida e aproveitada,
satisfatoriamente, enquanto perdura.”

Ameacas “é a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que cria
obstaculos a sua estratégica, mas que poderad ou néo ser
evitada, desde que conhecida em tempo habil.”

Analise interna Pontos fortes “é a diferenciacdo conseguida pela empresa (variavel
controlavel) que lhe proporciona uma vantagem operacional
no ambiente empresarial.”

Pontos fracos “é uma situacao inadequada da empresa (variavel controlavel)
gue lhe proporciona uma desvantagem operacional no
ambiente empresarial.”

Fonte: Adaptado de Oliveira (2002, p. 64).
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Quanto a atuacdo da controladoria no planejamento estratégico,
Mosimann, Alves, Fisch (1993, p. 114) enfatizam que “tem de saber interpretar o
impacto econémico dos possiveis eventos na riqueza empresarial. Os referidos
eventos sdo extraidos da projecdo de cendrios nos quais a empresa esta inserida,
considerados os pontos fortes e fracos.”

Logo, esta area deve disponibilizar informacdes relacionadas ao ambiente
externo e interno para subsidiar a elabora¢céo do planejamento estratégico.

2.2.2 Planejamento Tatico

O planejamento tatico assemelha-se ao planejamento estratégico. Porém,
possui nivel intermediario, pois é voltado para as areas da organizacao.

Segundo Lunkes e Schonrrenberger (2009, p. 62), no planejamento tatico
“‘desdobram-se os propositos maiores da organizacdo, de maneira alinhada, para
cada uma das areas. Nessa etapa, busca-se identificar qual a contribuicdo de cada
uma das areas para o alcance dos objetivos estratégicos e, consequentemente, da
visdo e da missao.”

Nesta etapa do planejamento sdo atribuidas, para cada area da
organizacao, a responsabilidade de cumprir o que foi proposto pelo planejamento
estratégico, com vistas ao alcance dos objetivos.

Para Chiavenato (2002, p. 224), cada unidade organizacional deve ter o
seu planejamento tatico subordinado ao planejamento estratégico, sendo que suas
principais caracteristicas sao:

e ¢ projetado para o médio prazo, geralmente para o exercicio anual;
envolve cada departamento ou unidade da organizacdo, abrangendo seus
recursos especificos, e preocupa-se em atingir objetivos departamentais;

e ¢ definido no nivel intermediario para cada departamento ou unidade da
empresa,

e ¢ voltado para a coordenacgdo e integracdo das atividades internas da
organizacgao.

Assim como no planejamento estratégico, o planejamento tatico também
€ coordenado pela controladoria segundo Lunkes e Schonrrenberger (2009), esta
etapa deve ser coordenada por uma area que contém profissionais que apresentam
um conhecimento das demais areas da organizacao, pois é voltada para as areas

organizacionais.
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2.2.3 Planejamento operacional

A partir dos objetivos descritos no planejamento estratégico, séo
estabelecidos planos de acdo para serem implementados nas mais diversas areas
da organizacao, com a finalidade de atingir os objetivos estratégicos. Este processo
€ denominado de planejamento operacional.

Para Welsch (1973 apud LUNKES, 2007, p. 19) “o planejamento
operacional pode ser definido como a agcao necesséria para assegurar a realizacao
dos obijetivos, planos, politicas e padrées estabelecidos.” Conforme Catelli (1999), o
planejamento operacional provem de cendrios e diretrizes estabelecidos no
planejamento estratégico.

Oliveira (2002), descreve o0 planejamento operacional como a
formalizacdo das metodologias de desenvolvimento e implantacdo dos objetivos
estabelecidos, ou seja, nessa etapa do planejamento, tem-se os planos de acéo.

Chiavenato (2002, p. 224) destaca suas principais caracteristicas:

e ¢ projetado para o curto prazo, para o imediato e geralmente lida com o
cotidiano e com a rotina diaria ou semanal;

e envolve cada tarefa e atividade isoladamente e preocupa-se com o
alcance das metas especificas;

o ¢ definido no nivel operacional para cada tarefa, operacéo ou atividade;
e é voltado para eficiéncia na execucao das atividades.

No planejamento operacional sdo definidos os planos de acdo para as
areas, em periodo de curto prazo, que sdo necessarios para a organizacao alcancar
0s objetivos previstos no planejamento estratégico.

Verifica-se que € no planejamento operacional que é definida a forma
como a organizacdo alcancara os objetivos previstos no planejamento estratégico.
Nessa etapa é colocado em pratica o que foi estabelecido na primeira fase do
planejamento e sdo definidos os recursos necessarios para alcancar o que foi
proposto.

Conforme Oliveira (2007), € no planejamento operacional que descrevem-
Se 0S recursos necessarios para o desenvolvimento e implantacdo dos planos.
Assim como os procedimentos que devem ser adotados, os resultados esperados e
ainda, devem ser definidos os responsaveis pela execucdo e implantacdo dos

objetivos tracados.
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Quanto & atuacdo da controladoria no planejamento operacional,
Mosimann, Alves e Fisch (1993), enfatizam que esta area desempenha o papel de
administradora. Como gestora do sistema de informacdes, dispde dos
procedimentos para a elaboracdo dos planos operacionais juntamente com 0S
gestores de cada area, assim a controladoria estabelece, quantifica, analisa,
seleciona e aprova os planos.

Para melhor compreender as trés fazes do planejamento, o Quadro 6

expOe algumas diferencas entre eles.

Quadro 6: Diferenca entre as trés etapas do planejamento

Tipo de Planejamento
Discriminagéo Estratégico Tético Operacional
Prazo Cinco anos ou mais Cinco anos Menos de cinco anos
Amplitude Ampla Restrita Muito restrita
Riscos Maiores Menores Minimos
Flexibilidade Menor Maior Maior

Fonte: Adaptado de Oliveira (1994).

Quanto ao prazo, o planejamento estratégico € definido para um periodo
de longo prazo, sendo que por meio do planejamento tatico atribui aos gestores de
cada area responsabilidades pela execucdo dos objetivos estratégicos tracados em
um periodo de médio prazo. No planejamento operacional, procura-se por em
pratica o que foi planejado em um prazo inferior a cinco anos.

Em relacdo a amplitude, o estratégico considera a empresa como um
todo; no tatico é considerada apenas uma parte dela, ou seja, cada area; e no
operacional colocam-se em prética os planos de acdo conforme a responsabilidade
de cada departamento.

Pelo fato de o planejamento estratégico ser definido para um periodo
maior de tempo o risco torna-se maior. No tatico, os riscos diminuem em relacdo a
primeira etapa, pois é voltado para as areas. No operacional, como é posto em
prética, o risco € o minimo em relacdo as demais etapas.

No que tange a flexibilidade, a primeira etapa por considerar a empresa
como um todo e por um periodo maior é menos flexivel em operar mudancas em
relacdo as demais etapas, as quais ficam mais proximas com o periodo de cumpri-

las, podendo entéo trazé-las mais préxima da realidade.
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2.2.3.1 Execucao do orcamento empresarial

Destaca-se como principal ferramenta de execugdo do planejamento
operacional o orcamento empresarial.

O orcamento empresarial € uma projecdo de dados fornecidos pela
contabilidade e demais areas da empresa. E uma forma de planejar o futuro da
organizagado. Para Padoveze (2009, p. 505), “orcar significa processar todos os
dados constantes do sistema de informacéo contabil de hoje, introduzindo os dados
previstos para o proximo exercicio.”

O orcamento tragca um curso para uma empresa, especificando seus
planos, auxiliando-a a operar durante um periodo de tempo e auxilia na reducao dos
resultados indesejados (WARREN; REEVE; FESS, 2001).

Segundo Frezzati (2009, p. 46) orcamento,

€ o plano financeiro para implementar a estratégia da empresa para
determinado exercicio. E mais do que uma simples estimativa, pois deve

estar baseado no compromisso dos gestores em termos de metas a serem
alcancadas.

O orcamento é um instrumento no qual as metas tracadas para as areas
da empresa sdo quantificadas, de modo que se alcancadas permitem que 0s
objetivos estratégicos também sejam realizados.

Frezatti (2009, p. 47) ressalta que “o orgamento existe para implementar
as decisbes do plano estratégico.” Assim, s € possivel elaborar o orgamento apos
as definicbes de metas e objetivos da organizacdo, descritos no planejamento
estratégico.

Desta maneira, o orcamento faz com que o0s gestores das areas
assumam compromisso com o0s objetivos estabelecidos no planejamento estratégico
mediante o cumprimento das metas setoriais.

O Quadro 7 demonstra os tipos de orcamentos e suas defini¢des.
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Quadro 7: Tipos de orgamento

Tipo de Orgamento Definicéo

Vendas Consiste em uma analise de mercado dos produtos da empresa
e precos. Indica para cada produto a quantidade estimada de
vendas e o0 pre¢o unitario esperado.

Producgéo E feito para dimensionamento dos recursos a serem consumidos
no processo produtivo, com base no orcamento de vendas.
Estoques e Compras Determina quantidades e valores das compras das matérias

primas a serem utilizadas na producéo conforme foi estipulado
no orcamento de producéo.

M&o de obra Determina a quantidade de funcionarios que trabalham
diretamente na producéo.

Custos indiretos Planeja os custos que ndo estdo ligados diretamente na
producdo, porém fazem parte do processo da producéo.

Custos dos produtos vendidos Determina os materiais diretos, mao de obra e 0s custos
indiretos.

Estoque final Consiste numa estimativa do valor do estoque final de matéria

prima e produtos acabados.

Despesas administrativas e com | Consiste em estipular despesas pessoais, operacionais e
vendas marketing.

Caixa Consiste numa estimativa de recebimentos e pagamentos
provenientes das atividades orgadas.

Demonstracdo de resultados Sintetiza todos 0s or¢camentos operacionais para que seja
apurado o lucro da empresa.

Balanco patrimonial Reflete na composicdo dos ativos e exigibilidades resultantes
das atividades anteriormente orgadas.

Dispéndio de Capital Resume-se no planejamento de aquisicdo de ativos fixos, ou

seja, maquinas que se desgastam com o0 tempo, sendo
necessaria sua troca, ou por meio de expansao de espaco para
a producéo.

Fonte: Adaptado de Figueiredo e Caggiano (2008); Warren, Reeve e Fess (2001).

Para Welsch (1973 apud LUNKES, 2007) o orcamento € essencial para o
planejamento e o controle da empresa, pois auxilia na coordenacéo das acdes dos
gestores das diversas areas da empresa. Este instrumento possibilita que se efetue
0 acompanhamento do desempenho da organizagédo, por meio da comparacao do
gue foi realizado com o que fora planejado. Este processo € denominado de controle

orcamentario e sera apresentado no topico a seguir.

2.2.3.2 Controle orcamentario

O controle orcamentario € uma ferramenta que permite aos profissionais
da area de controladoria efetuar o acompanhamento do que foi planejado com o que
esta sendo realizado.

Padoveze (2009, p. 550) destaca que é de responsabilidade da
controladoria “o papel de efetuar todo o controle orgamentario da empresa ou

corporacdo, uma vez que ele & o responsavel pelo conjunto do processo
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orcamentario e pelo acompanhamento e coordenacdo dos objetivos globais do
empreendimento.”

Para a realizacao desse controle, deve ser desenvolvido um relatério que
contemple os valores planejados para cada area, os valores realizados do més e as
variacoes.

Segundo Padoveze (2009, p. 551) o relatério classico de controle

or¢camentéario compreende:

os valores orcados para 0 més em pauta;

os valores reais contabilizados no més;

a variacdo do més entre o real e o or¢cado;

os valores orcados acumulados até o més em pauta;

os valores reais acumulados contabilizados até o més;
a variagao acumulada entre o real e o or¢gado até o més.

A Figura 6 expbe um modelo de relatorio utilizado para o controle

orcamentario.

Figura 6: Modelo de Relatorio de Controle Orgcamentario
Valor Contabil em Rea do Més Valor Contabl em Real até o Més Valor Contabi em Real Anual
REAL |ORCADO [VARAGAO| % | REAL |ORCADO|VARAGCAO| % | REAL | ORCADO|VARAGAO| %

Discriminacao

Conta de
Receita /
Despesa
Fonte: Padoveze (2009, p. 551).

O valor real refere-se ao valor efetivamente realizado e esta informacéo €
fornecida pela contabilidade; o valor orcado € o que havia sido projetado no
orcamento; e a variacao tem-se pela diferenca entre o real e orcado.

Com essas informacfes, cabe ao profissional da controladoria identificar
0s motivos das discrepancias entre o que foi realizado naquele periodo com o que
havia sido orcado. Feito isso, tem-se um relatério que deve ser repassado para 0s
gestores da organizacao, para que tomem as acodes corretivas necessarias de modo

a garantir o alcance dos objetivos organizacionais.

2.3 EXECUCAO

A execucdo acontece apdés serem definidos os planos operacionais.

Nesta fase, 0s gestores sao responsaveis por realizar o planejado.
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Para Peleias (2002, p. 25), execugédo é “a etapa do processo de gestao na
gual as coisas acontecem, em que as a¢fes emergem por meio do consumo de
recursos e sua transformagao em bens e servigos.”

Mosimann e Fisch (1999) descrevem execucdo como a fase que apés
definidos os planos operacionais, é posto em pratica, por meio de recursos
disponiveis, o que foi planejado anteriormente.

Portanto, a execuc¢ao consiste em por em pratica o que foi planejado com

a finalidade de concretizar os objetivos propostos.

2.4 CONTROLE

Outra fungdo da controladoria refere-se ao controle. Segundo Catelli
(2001, p. 170), “controle liga-se diretamente a funcdo de planejamento, ja que seu
propoésito € assegurar que as atividades da organizacdo sejam desempenhadas de
acordo com o plano.”

Logo, esta etapa tem a finalidade de efetuar o acompanhamento dos
resultados real com o que havia sido planejado. Com isso é possivel implementar
acOes corretivas quando necessario, para que 0S objetivos propostos sejam
alcancados.

O Quadro 8 apresenta algumas definicbes do controle.

Quadro 8: Definicdes de controle

Autor Defini¢éo
Oliveira “‘controle é a funcdo do processo administrativo que, mediante s
(2007, p. 256) comparacdo com padrdes previamente estabelecidos, procura medir e

avaliar o desempenho e o resultado das agbes, com a finalidade de
realimentar os tomadores de decisdes, de forma que possam corrigir ou
reforcar esse desempenho ou interferir em funcdo do processo
administrativo, para assegurar que os resultados satisfacam as metas,
aos desafios e aos objetivos estabelecidos.”

Catelli “a fase de controle corresponde a implementacdo de agbes corretivas,
(2001, p. 146) quando os resultados realizados sao diferentes dos planejados, no
sentido de assegurar que os objetivos planejados sejam atingidos.”
Péleias “controle é a etapa do processo de gestdo, continua e recorrente, que
(2002, p. 26) avalia o grau de aderéncia entre os planos e sua execucao; analisa 0s

desvios ocorridos, procurando identificar suas causas, sejam ela
internas ou externas; direciona as acbes corretivas, observando a
ocorréncia de varidveis no cendrio futuro, visando alcancar os objetivos
propostos.”

Fonte: Oliveira (2007, p. 256); Catelli (2001, p. 146); Péleias (2002, p. 26).
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Para Mosimann e Fisch (1999, p. 124) “o processo de controle que
interessa a controladoria € aquele que possibilita avaliar se cada area esté atingindo
suas metas, dentro do que foi planejado, isto &, se esta sendo eficaz em relacao aos
planos orcamentarios.”

O Quadro 9 apresenta as quatro etapas do controle.

Quadro 9: Etapas do controle

Etapas Defini¢éo

Estabelecimento de “nessa primeira etapa planejam-se e se estabelecem os objetivos.”

objetivos ou padrbes de

desempenho

Avaliacdo do desempenho “nessa etapa verifica-se se 0s objetivos estdo sendo alcancados e
quais medidas corretivas podem ser feitas.”

Comparacéo do “pode-se comparar o que foi planejado com o que vem realizando no

desempenho com o objetivo | momento em que os fatos estdo acontecendo, como uma espécie de

ou padrdes monitoramento, ou apés finalizar as operacdes, assim a comparacao
com o planejado da-se ao final de cada periodo realizado.”

Acdao corretiva “é uma acao administrativa, onde procura-se manter o desempenho
de acordo com o que foi planejado, ela visa assegurar que tudo seja
feito exatamente de acordo com os objetivos estabelecidos.”

Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2003, p. 373).

Verifica-se que no controle, a controladoria tem como objetivo, comparar
o que foi planejado com o que foi realizado, de forma a conduzir a eficacia
empresarial. (MOSIMANN E FISCH; 1999).

2.5 SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS

s

Um dos objetivos da controladoria € disponibilizar informacdes aos
gestores para o processo de tomada de decisfes. Para tanto, esta area utiliza
sistemas de informacdes.

Segundo Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 97), sistema de
informacfes € “um conjunto de técnicas e procedimentos que coletam, registram,
armazenam e disseminam dados e informacdes para a coordenacdo do sistema de
planejamento e controle, gestdo de pessoal e organizacional, visando apoio ao
processo de tomada de decisdo.”

Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 52), conceituam sistema de informacao
‘como uma rede de informacgdes cujos fluxos alimentam o processo de tomada de
decisdes, ndo apenas da empresa como um todo, mas, também, de cada area de

responsabilidade.”
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Nota-se que para a controladoria fornecer informacdes ao processo de
tomada de decisbes é preciso fazer uso de sistemas de informacgdes. Os quais
podem ser classificados em quatro niveis.

A Figura 7 apresenta esta classificagao:

Figura 7: Niveis de sistemas de informacdes
R

Y

Nivel Estratégico

SIE - Sistema de informacdes execultivas

(projetar)
N I,V€| Gerencial \ SIC - Sistema de informagdes contabeis
*SIG - Sistema de informagGes gerenciais
(mel hora r) | *SAD - Sistema de apoio a decisdo

4

Nivel Supervisional | «stc- sistema de tratamento de conhecimento
(a precia r) *SAE - Sistema de automagdo de escritdrios

9
Nivel Operacional
(trabalhar)

*SPT - Sistema de processamento de transagoes

Fonte: Adaptado de Pereira et al (2005, p. 31).

Entre os niveis tem-se o0 estratégico, que atende as necessidades
relacionadas ao planejamento estratégico, onde as decisdes serdo estruturadas e ha
a necessidade das informag¢des do ambiente interno e externo. No nivel gerencial e
supervisional, tem-se os relatérios que apresentam os indicadores sobre o
desempenho de uma determinada area, e no operacional, tem-se as transacoes
rotineiras que a organizacdo realiza como parte de seus processos de negocio
(AUDY; ANDRADE; CIDRAL, 2005).

Em relacdo ao nivel gerencial, foco desse estudo, existem trés tipos de

sistemas de informacdo. O Quadro 10 mostra as definicdes de cada tipo.
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Quadro 10: Tipos de sistemas de informagdes no nivel gerencial

Tipo de Sistema Gerencial Defini¢céo

Sistema de informacdo contabil | “captura dados, processa, armazena, recupera e organiza em

(SIC)

formato de informacdo as transagcbes, 0s eventos, as
atividades e os processos, além de aglutina-los por areas de
responsabilidade, como a soma de informag¢des econémico-
financeiros da empresa.”

Sistema de integrado de gestdo | “aplia a geréncia ou gestdo no fornecimento de relatorios

empresarial (SIG)

resumidos e rotineiros sobre o desempenho das atividades
operacionais da empresa, de forma a facilitar sua atuacdo no
processo decisorio.”

Sistema de informacdo de apoio a | “lida com informacBes sob modelos de otimizagdo

deciséo (SAD)

deterministicos e satisfacientes, bem como modelos de
planejamentos com critérios avancados em busca de
otimizag&o de resultados diante de alternativas de decisdo.”

Fonte: Adaptado de Pereira et al (2005, p. 32).

O sistema de informacdo contabil (SIC) abrange as demonstracbes e

analises econdmicas, financeiras, fisica e de produtividade utilizadas na empresa

(PADOVEZE 2009). O Quadro 11 mostra alguns relatérios que sao utilizadas pela

controladoria e classificados como SIC.

Quadro 11: Demonstracdes contabeis

Demonstracfes
contabeis

Definicéo

Balanco patrimonial

Apresenta todos os bens e direitos da empresa (ativo) e todas as
obrigacbes de curto e longo prazo (passivo). Onde que por meio da
diferenca entre Ativo e Passivo, tem-se o Patrimdnio Liquido, que
representa o capital investido pelos proprietarios da empresa.

Demonstracéo do
resultado do exercicio

Demonstra 0os aumentos e reduc¢des causados no patriménio liquido
gerados pelas operacBes da empresa. Onde as receitas apresentam o
aumento do ativo por meio de recebimentos e consequentemente o
aumento do patriménio liguido; e as despesas representam a reducao
do patrimdnio liquido, que dar-se por meio da reducdo do ativo (ndo
recebimento) ou pelo aumento do passivo.

Fluxo de caixa

Demonstra os recebimentos provenientes das vendas a vista, a prazo
(duplicatas) e, de pagamentos a vista, de fornecedores, de pessoal entre
demais despesas, onde por meio da diferenca entre entradas e saidas,
tem-se a obtencédo do valor em dinheiro.

Fonte: adaptado de Matarazzo (1998); Magalhdes e Lunkes (2000); Frezatti (2009).

Conforme Perez Jr., Pestana e Franco (1997, p. 30 e 31) sistema de

informacdes gerenciais (SIG),

€ o processo de transformacao de dados em informagdes que sdo utilizadas
na estrutura decisoria da empresa, bem como proporcionam a sustentacéo
administrativa para otimizar os resultados esperados [...] objetiva fornecer
condi¢gbes para que os resultados reais das operacdes sejam apurados e
comparados com aqueles or¢ados.
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Padoveze (2009) define sistema de informacéo de apoio a decisédo (SAD),
como um sistema que auxilia diretamente a questdo das decisdes gerenciais,
exemplos: sistemas de informacdes executivas (EIS) e Busines Intelligence (Bl), que

tem como foco flexibilizar informag¢des nao estruturadas para tomada de decisao.

2.6 PROFISSIONAL DA CONTROLADORIA

O profissional da area de controladoria € denominado de controller e tem
a funcdo de manter os acionistas e gestores informados sobre todos os eventos que
ocorrem na organizacdo. Além disso, é responsavel por coordenar as areas ao
alcance dos objetivos organizacionais.
Para Figueiredo e Caggiano (1997, p. 28),
o controller é o gestor encarregado do departamento de controladoria; seu
papel é, por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informacao,
zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes,
fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem

resultados superiores aos que alcancariam se trabalhassem
independentemente.

Kanitz (apud MOSIMANN; ALVES; FISCH, 1993), afirma que o
profissional da area de controladoria, por ter uma visdo ampla da empresa, possui
facilidade para identificacdo das dificuldades e de propor solucdes para supri-las.

Segundo Morante e Jorge (2008), o profissional da controladoria além de
ter que compreender as informacfes sobre o desempenho das diversas areas da
empresa, deve também analisar, diagnosticar e sugerir medidas corretivas para que
sejam atingidas as metas tracadas pela organizacao.

Por isso o controller necessita conhecer a empresa como um todo, pois €
ele quem deve repassar as informacfes importantes para os gestores que auxiliardo
no processo decisoério da entidade. Este profissional ainda tem o dever de identificar
as dificuldades encontradas para o alcance das metas e apresentar propostas para
supera-las e com isso otimizar os resultados.

Conforme destaca Perez Jr., Pestana e Franco (1997, p. 36) as principais
responsabilidades de um controller consistem em:

e organizacdo de um adequado sistema de informacdes gerenciais que
permita a administracdo conhecer os fatos ocorridos e os resultado obtidos

com as atividades;
e comparagdo permanente entre o desempenho esperado e o real;
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e classificagdo das variacbes entre variacbes de estimativa e de
desempenho;

¢ identificacdo das causas e dos responsaveis pelas variacdes e

e apresentacdo de recomendacfes para a adocdo de medidas corretivas.

Portanto, cabe ao controller analisar as distor¢cbes encontradas entre o

que foi planejado com o que foi realizando, informar aos responsaveis o ocorrido e

sugerir melhorias para que seja possivel alcancar os objetivos tracados por eles.

O Quadro 12 demonstra as fun¢des do controller:

Quadro 12: Func¢bes do Controller

Funcao

Defini¢céo

Implantacdo e atualizagdo do
plano de contas da organizacao.

Este plano deve ser elaborado juntamente com a contabilidade
da empresa, abrangendo todas as areas da entidade.

Preparacdo e interpretacdo dos

Essa preparacéo requer um levantamento de dados, em uma

relatérios financeiros da | linguagem de facil entendimento pelos gestores e acionistas,
organizacao. sem que haja perda do contetido ali contido.
Verificacdo sistematica e | O responsavel pela controladoria tem o dever de acompanhar

permanente dos objetivos e
metas.

cada nimero que comp8e o planejamento da empresa e
assegurar que esses nimeros sejam alcancados.

Compilacdo dos custos de

producdo e vendas.

Fica como responsabilidade do controller a mensuracdo dos
custos de producdo de cada produto da empresa, apropriando
corretamente em custos fixos e variaveis.

Dimensionamento do ativo

circulante da organizacao.

Compete a controladoria manter um relacionamento com as
areas comerciais e de producdo, efetuar um adequado
dimensionamento dos recursos financeiros, em especial o
contas a receber e 0 estoque que compde o ativo circulante da
empresa.

Preparacdo e acompanhamento
das responsabilidades fiscais.

Deve o controller manter um acompanhamento da é&rea fiscal
contabil e juridica da empresa, para que seja feito um
planejamento fiscal adequado.

Elaboracdo e andlise de
informacdes gerenciais.

Com auxilio de ferramentas, o controller deve preparar um
relatorio que fornecera apoio ao processo decisoério.

Elaboracdo do planejamento
or¢camentéario da organizagao.

Fica sobre responsabilidade do controller projetar orgamentos
para que sejam alcancadas as metas e objetivos da
organizagao.

Analise e dimensionamento dos
riscos fisicos presentes na
organizacgao.

Com base nas projecdes, fica o controller responsavel por
destacar os riscos para prevenir o capital da organizacao.

Estabelecimento de métodos e
sistemas de trabalho.

Cabe ao controller proporcionar os instrumentos de trabalho a
todas as areas da organizacdo afim de uma eficaz gestéo de
processos.

Acompanhamento e
implementacado dos ativos fixos.

O controller tem como dever acompanhar todas as aquisi¢cdes
efetuadas pela organizacao.

Atuacédo na gestao financeira.

Junto ao administrador financeiro, o controller deve manter um
acompanhamento das aplicacdes financeiras, analisando
rendimentos e riscos envolvidos nessas operagoes.

Analise e acompanhamento dos
contratos.

Cabe ao controller acompanhar contratos repercutidos sobre a

area financeira da organizacdo junto a é&rea juridica ou
consultores juridicos da empresa.

Aprovacgao de pagamentos.

Cabe ao controller uma andlise e aprovacdo dos pagamentos
realizados pela empresa, em especial, os pagamentos que
possam impactar diretamente na liquidez da organizacéo.

Aplicagdo dos regulamentos e
normas internas.

Cabe ao controller o comando do processo de obediéncia e o
cumprimento integral das regras estabelecidas.

Fonte: Adaptado de Morante e Jorge (2008).
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E papel do controller, implantar um plano de contas adequado as
atividades da empresa, preparar relatérios a serem passados a alta administragéo,
sinalizar se os objetivos estdo sendo cumpridos ou ndo e, acompanhar todas as
areas da empresa visando alcancar o resultado. Cabe a este profissional, apresentar
relatérios identificando as distor¢gBes entre realizado e planejado, e sugerir melhorias
para que as empresas possam alcancar o esperado pela cupula administrativa

Com essas responsabilidades e func¢des, o controller deve garantir que as
informagdes sejam preparadas de forma coerente com a realidade e repassadas a
cada area responsavel da empresa, assim como para 0s gestores e acionistas da
organizagao.

Entre os principais requisitos que o controller deve possuir para ser um
profissional qualificado no mercado destaca-se o conhecimento das atividades
realizadas pela empresa. De acordo com Figueiredo e Caggiano (1997) o controller
deve ter conhecimento do ramo da atividade em que a entidade esta inserida,
conhecimento de sua histéria e objetivos, metas, politicas, problemas e suas
estratégias. Deve ter ainda habilidade em anélises contabeis, a qual servird como

base para os gestores definirem os proximos pontos estratégicos para a empresa.
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3 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo faz-se a descricdo e andlise dos dados. Inicialmente,
apresenta-se a caracterizacao da empresa em estudo e mostra-se a configuracdo da
controladoria. Em seguida, expdem-se a percepcdo dos gestores em relacdo a
atuacdo desta area. Por fim, efetua-se a comparacédo da estrutura da controladoria
na organizacdo em relacao a literatura especifica.

3.1CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO EM ESTUDO

O grupo empresarial em estudo atua nos estados de Santa Catarina e
Parana, nos segmentos de supermercados, farmacias, postos de combustiveis e
comercios eletrénicos. Foi fundado ha cinquenta e quatro anos por dois irmaos que,
ainda hoje, permanecem atuando na diretoria do grupo.

Atualmente é referéncia em Santa Catarina, pois conta com 23 (vinte e
trés) supermercados distribuidos em todo o Estado, além de 8 (oito) postos de
combustiveis, 20 (vinte) farmacias e 9 (nove) comércios eletrénicos. Em 2002,
expandiu-se para o Parana, onde conta com 2 (dois) supermercados, 2 (duas)
farmacias e 1 (um) comércio eletronico.

O grupo dispde de um centro de distribuicdo, localizado em Porto Belo-
SC, com trinta e seis mil metros quadrados para armazenagem e capacidade para
suportar mais de dezoito mil itens de produtos, estes a serem distribuidos aos
supermercados e farmacias.

A rede de supermercados é reconhecida como a maior de Santa Catarina,
a terceira da Regido Sul e a décima do pais. Foi eleita 10 (dez) vezes como
“Supermercado do Ano”, pela Associacdo Catarinense de Supermercados; 15
(quinze) vezes “Top of Mind”, como marca mais lembrada no setor supermercadista;
e 6 (seis) vezes Grande Empresa da Area do Comércio e Vendas de Santa Catarina,
em pesquisa realizada no Estado. Também esta entre as 500 (quinhentas) maiores
empresas do pais, conforme ranking elaborado anualmente pela Revista Exame. E,
atualmente, estd entre as 150 (cento e cinquenta) melhores empresas para se
trabalhar do Brasil de acordo com a revista Vocé S/A Exame.

O grupo possui duas estruturas administrativas, uma em Cricilma, onde

mantém as areas: financeira, contabilidade, informéatica, administrativo, auditoria,
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obras, comercial, juridico e controladoria; e outra em FlorianGpolis, onde estdo
alocados os setores de marketing, pessoal e recursos humanos.
Este estudo foi realizado no centro administrativo situado em Cricilima,

pois é onde esta estruturada a controladoria do grupo.

3.2 CONFIGURACAO DA CONTROLADORIA

Neste topico apresenta-se a estruturagdo hierarquica da controladoria e

descrevem-se as funcdes exercidas por esta area na organizacdo em estudo.

3.2.1 Hierarquia e organograma da controladoria

O setor de controladoria do grupo esta vinculado ao diretor de
controladoria e finangas. Conta com sete profissionais, sendo cinco com formacéo
em ciéncias contabeis, um em economia e um em comeércio exterior. Os cargos
estao divididos em: supervisdo (1), analistas (3) e assistentes (3).

E de competéncia da supervisdo repassar o resultado do grupo a
diretoria, por meio de relatorios. Os analistas sdo responsaveis por efetuar o
planejamento das despesas operacionais dos supermercados, farmacias, postos e
comeércio eletrbnico; e comparar com o realizado, fazendo assim uma analise entre
as distorcbes. Os assistentes tém a responsabilidade de prestar auxilio aos
analistas, tanto no planejamento quanto nas analises.

A controladoria ndo possui um profissional nomeado controller, sendo que
as atribuicbes deste cargo sdo do supervisor da area, que possui 16 (dezesseis)
anos de empresa, sendo 10 (dez) anos no setor. Além disso, tem graduacdo em
Ciéncias Contabeis e p0s graduacdo em Contabilidade e Controladoria e, ainda,
realizou cursos com carga horéria reduzida em Orcamento Gerencial, Tépicos da
Contabilidade Internacional, Gestdo de Controladoria e Curso Pratico de
Controladoria.

A Figura 8 mostra a posi¢do hierarquica da controladoria no grupo

empresarial:
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Figura 8: Organograma da controladoria do grupo

Presidente

Diretor de . Diretor de
Controladoria e Dggtggzgle Informética e
Fincancas Manutengao

Diretor
Operacional e
Obras

Diretor de
Marketing

Gerente | Gerente de | Gerente Setor, Gerente Gerente de Gerente Gerente Gerente de
Fincanceiro Contabilidade Pessoal Comercial Informética Manutengao Operacinal Construcgéo Civil

Gerente de |

Auditoria Controladoria

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que a controladoria atua como um departamento subordinado
a diretoria de financas e controladoria. Portanto, ndo € um o6rgéo de staff e também
nao é um departamento independente com poder de decisdo e comando. Esta area
consiste em um setor responsavel por repassar as informacdes de resultado, assim
como as analises efetuadas pelos analistas e assistentes das contas de despesas
de cada entidade, a diretoria e aos gestores.

Destaca-se que no grupo em estudo as funcdes de carater contabil e
fiscal sdo de responsabilidade da propria contabilidade, ficando a controladoria
somente responsavel pelas funcbes gerenciais de planejamento e controle,

conforme demonstra-se na sequéncia.

3.2.2 Funcdes da controladoria

O setor de controladoria foi criado no grupo ha mais de 30 (trinta) anos.
Porém, as atividades eram muito manuais e trabalhava-se apenas com o0s
resultados realizados, mediante DRE por unidades e consolidado do grupo. Nao
existiam orcamentos, pois 0 setor acompanhava somente os valores realizados de
despesas e das vendas e fazia conferéncias de notas fiscais e conciliacdes

bancérias.
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Em 2006 os diretores do grupo sentiram a necessidade de planejar suas
receitas e despesas de forma abrangente e detalhada, foi nessa época que a
controladoria passou a agregar as funcdes de planejamento e controle.

Assim, o primeiro orgamento implementado foi no ano de 2007. Na época
cada gestor era responsavel por projetar os valores das contas de despesas de sua
unidade. A supervisdo da controladoria era responsavel pela comparacdo dos
valores orcados com os realizados e por justificar as discrepancias de forma
consolidada, ou seja, a analise considerava o resultado do grupo como um todo. Os
resultados dessas analises eram somente repassados a diretoria.

As andlises de cada unidade eram efetuadas pelos proprios gestores do
negécio sem a participacdo da controladoria. Nessa época, ndo existia uma
cobranca efetiva para atingir as metas conforme o planejado, ou seja, ndo havia a
etapa de controle.

Somente em 2010 os gestores comecaram a ser cobrados para cumprir 0
gue havia sido estabelecido no planejamento. Foi neste ano que a controladoria
passou a acompanhar os gestores na fase de planejamento; e no ano corrente da
sua realizacdo, esta area passou a apresentar relatérios justificando as
discrepancias entre planejado e realizado das unidades separadamente. Nesta
época, o planejamento era de responsabilidade exclusiva dos gestores, pois eram
eles que definiam o quanto poderiam gastar naquele periodo, ficando a controladoria
apenas acompanhando a fase de planejamento e analisando as diferencas entre
planejado e realizado.

Para o ano de 2012, ficou estabelecido que a controladoria apresentara
uma proposta de planejamento operacional para aprovacado dos diretores referente
ao ano de 2013, contando com a participacéo e aval dos gestores de cada unidade.

O Quadro 13 apresenta de forma resumida o desenvolvimento da

controladoria desde sua implementacéo no grupo:
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Periodo Evento Funcgdes Responsavel
a) Defini¢cao dos valores Gestores das
orgados para receitas e unidades.
despesas por unidades;

Implementacdo | b) Acompanhamento e andlise | Gestores das
2007 do planejamento | dos valores realizados com os | unidades.
operacional. orgados por unidade;
¢) Acompanhamento e andlise | Supervisdo da
dos valores globais realizados | controladoria.
com os or¢ados do grupo.
a) Defini¢cao dos valores Gestores de cada
Inicio da fase de | or¢cados para receitas e unidade em conjunto
controle sobre o | despesas por unidades; com a controladoria.
2010 cumprimento b) Acompanhamento e andlise | Analistas e assistentes
dos valores dos valores realizados com os | da controladoria.
planejado. orcados de cada unidade.
Proposta a) Definicdo dos valores Controladoria com a
elaborada pela | orcados para despesas e aprovacao dos
controladoria receitas por unidade. gestores de cada
2012 sobre o unidade.
orcamento das
despesas
operacionais de
cada unidade.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Verifica-se que atualmente a controladoria nesta organizacdo tem a

funcdo de efetuar o orcamento e acompanhar sua execucdo. Além disso, busca

justificar as distor¢cGes ocorridas entre os valores orcados e realizados.

Nos topicos que seguem, apresenta-se a atuacdo da controladoria

detalhadamente nas etapas de planejamento e controle e em relacdo aos sistemas

de informacdes.
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3.2.2.1 Planejamento

Em relacdo ao planejamento estratégico, que envolve o desenvolvimento
da missao, visdo e objetivos de longo prazo, a controladoria ndo atua, ficando sob
responsabilidade da diretoria esta etapa.

Quanto ao tatico, a controladoria também nao atua, pois tem como foco o
planejamento operacional voltado apenas para as contas de despesas, que
envolvem o resultado de cada unidade, e 0 acompanhamento das vendas. Quanto
aos demais orgamentos, como por exemplo: de compras, de estoque, de pessoal, de
investimentos, cabe a cada departamento responséavel pelo servico realiza-los.

O orcamento de despesas divide-se em duas categorias: operacionais e

especialistas.

a) Despesas Operacionais

As despesas operacionais sdo despesas que estdo diretamente
vinculadas a parte operacional da empresa, que sao essenciails para O
funcionamento das filiais, tais como: material de escritorio, de uso e consumo, agua,
telefone, uniformes, EPIs (equipamento de seguranca), salarios, entre outras. Os
valores dessas despesas sdo definidos pela controladoria e encaminhados aos
gerentes responsaveis pelas filiais para verificar se estdo de acordo com a realidade

de cada loja e, se necessario, efetuam-se os ajustes.

b) Despesas especialistas

As despesas especialistas sdo estabelecidas pelos especialistas das
areas, como por exemplo: manutencao predial, corretiva e preventiva, seguranca
patrimonial, aquisicdo de transporte para fretes com entregas de mercadorias as
lojas, marketing, beneficios funcionarios, entre outros.

Nesse caso a controladoria apenas orienta a correta classificacdo das

contas na fase do planejamento, ndo interferindo nos valores orcados.
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c) Orcamento das vendas

O orcamento de vendas é estabelecido por uma area especifica da
empresa, que conta com profissionais qualificados para estudar os precos de
mercados, ou seja, o setor comercial.

Este planejamento ¢é realizado individualmente conforme os
departamentos das filiais, que s&o divididos entre: a) produgédo, mercearia, carnes,
frios, bazar, eletro, bebidas, higiene, limpeza e hortifruti para as lojas e comércio
eletrdnico; b) combustiveis e lubrificantes em geral para os postos; c) medicamentos
e perfumaria para as farmacias.

O planejamento operacional é efetuado no periodo de outubro e
novembro do ano corrente, com base nos valores dos anos anteriores mais a
inflacdo de mercado e com meta de reducdo de aproximadamente 10% (dez por
cento) em relacdo ao valor realizado das despesas do ano anterior. Para o
orcamento de 2013, propde que as despesas nado ultrapassem o valor de R$
100.000.000,00 (cem milhdes) para o grupo. No que tange as vendas, orca-se um
aumento de 8% (oito por centro), em média, em relacdo aos valores realizados do
ano anterior. O acompanhamento dos valores or¢cados com os realizados ocorre no

transcorrer do ano seguinte.

3.2.2.2 Controle

Em relacédo a etapa de controle a controladoria, diariamente, acompanha
todos os lancamentos de despesas, instruindo as pessoas para efetuarem o
lancamento na conta correta e conforme o planejado. Assim, faz-se uma conciliacao
dos valores realizados de cada conta para evitar equivocos de lancamentos.

Os lancamentos séo efetuados em um software desenvolvido pela prépria
empresa, que possibilita registrar as vendas e as despesas que ocorrerem. Nesse
momento € definida a conta em que o evento devera ser lancado e o centro de
custo, determinando a filial e departamento em que serd registrado. Esses
lancamentos sdo efetuados pelos responsaveis de cada unidade.

O acompanhamento, denominado de prévia de andlise, é realizado com a
finalidade de verificar o que estd sendo realizado nas contas de despesas

operacionais e especialistas. Assim, os valores planejados do més e o realizado até
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0 momento sdo encaminhados a cada gestor para verificar se ha alguma despesa
gue ndo pertence ao seu estabelecimento e possam solicitar, em tempo habil, a
controladoria para efetuar o possivel ajuste. Cabe a controladoria alterar o
langcamento, pois € o Unico departamento que tem autonomia para isso.

Conforme destacado anteriormente, nessa prévia ndo sdo efetuadas
analises sobre realizado e planejado. Serve apenas para identificar possiveis
equivocos de lancamentos em relacdo aos valores realizados. Esse processo ocorre
no 10° (décimo) e 20° (vigésimo) dia util antes do fechamento do més corrente.
Assim, a controladoria disponibiliza a prévia de analise das despesas com 10 (dez) e
20 (vinte) dias.

A analise das despesas do grupo é realizada pela controladoria até no
maximo o sétimo dia atil do més seguinte. Nesta etapa efetua-se uma comparacao
entre os valores planejados e os realizados, por meio de ferramentas de sistema de
informagdo terceirizado.

Neste sistema terceirizado constam os valores orcados para todas as
entidades do grupo, como: supermercado, posto, farmacia e outras areas, tais como:
departamento de contabilidade e financeiro. Assim, apos o fechamento do més, este
software € atualizado com o que esta sendo realizado no periodo, por meio da
importacdo dos valores realizados do sistema desenvolvido pela empresa. Esta
ferramenta possibilita verificar o planejamento dos dozes meses, o realizado até o
més corrente, os valores acumulados e o realizado do més versus planejado deste
periodo.

Posteriormente, esses dados sédo exportados para a ferramenta de Office,
o Excel, onde séo efetuadas as formulas de relevancias. Nesta formula consideram-
se relevancias apenas as diferencas que ultrapassarem 10% (dez por cento) do
valor orcado e forem superior a R$ 1.000,00 (mil reais) para os supermercados, R$
500,00 (quinhentos reais) para os postos e farmacias e R$ 300,00 (trezentos reais)
para o comeércio eletronico.

O valor que ultrapassar essas formulas, tanto para mais quanto para
menos, necessita ser justificado. Sendo que é responsabilidade da controladoria
investigar as diferencas e justifica-las.

A Figura 9 apresenta parte do relatorio utilizado pela controladoria para

andlise:
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Figura 9: Exemplo de relatdrio utilizado de andlise

Més Unidade

ANALISE DAS VARIACOES OPERACIONAIS E

ESPECIALISTAS

REATIZERD PLANEJAD Comentario Comentario

CONTROLADORIA GERENCIA

DESCRICAO MES REALIZADO 0 %Var VARS Relevancia

ANTERIOR
RECEITAS 0,00 0,00 0,00

Receita ‘:;:"“‘hs de 6025 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
01 - Produgao 0,00
02 - Cames 0,00
04 - Hortifnuticolas 0,00
07 - Frios/Laticinios/Congelados 0,00
05 - Merceana 0,00
08 - Higiene 0,00
06 - Bebidas 0,00
09 - Linpeza 0,00
03 - Bazar 0,00
10 - Eletro 0,00
Devolugao de Vendas 2038 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
DESPESAS TOTAIS 0,00 0,00 0,00
Desp Administrati 2291 0,00 0,00 0,00
Despesas com Pessoal 9164 0,00 0,00 0,00
Total Salarios 2305 0,00 0,00 0,00
Salarios 2313 |O 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Comissoes Sobre Vendas 2780 (O 0,00 0,00 0,00 Irelevante
Horas Extras 2321 |0 0,00 0,00 0,00 Irelevante
Adicional Notumo %652 |0 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Beneficios 0,00 0,00 0,00
Beneficios Unimed / Agemed| 8052 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Beneficios Uniodonto 8060 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Outros Beneficios 2380 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Beneficios Bolsa de Estudos | 9709 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Beneficios Cesta Basica 9717 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Beneficios Segun de Vida 9725 | E 0,00 0,00 0,00 Irelevante
LD 2453 0,00 0,00 0,00
Administrativas
Servigos Profissionais de
Inform&tica P 7820 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Telefonia Fxa 2500 |O 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Telefonia Mdvel 9776 |O 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Mensalidade de Circuito de 7862 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Dados
Matenal de Escritono 2518 |0 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Depreciacdo/Amortzacdo 2534 (O 000 0,00 0,00 Irelevante
Mensalidades Dwversas 2542 |O 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Energia Elétrica 2631 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Agua 2658 |0 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Matenal de Uso e Consumo | 2666 (O 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Produtividade de Anélise
Classificacao Qtde de
Relevante (Operacional) -
Relevante (Especialista) -
Irrelevante 140
TOTAL 140

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na primeira coluna tem-se as nomenclaturas das contas. Em seguida
aparecem: o numero da conta; a classificacdo E (especialista) ou O (operacional); o
valor realizado do més anterior; o valor atingido no més atual; o valor planejado; a
variagdo em percentual entre realizado e planejado; sua variagdo em valor; a
sinalizacdo relevante ou irrelevante, sendo dado como relevante a variacdo que
atingir as formulas propostas e irrelevante as que ndo atingirem; e o comentéario da
controladoria perante as relevancias. Na Ultima coluna destaca-se o comentério de
cada geréncia, sendo facultativo a participacao destes.

Apos justificativas das diferencas, estas informagdes sédo encaminhadas a
cada gestor das filiais e também para os diretores. Por meio das justificativas, estes
ficardo informados sobre o que esta ocorrendo nas unidades.

Atualmente a controladoria ndo possui poder para efetuar a cobranca
sobre o valor excedente das despesas, apenas em acompanhar e justificar o que

ultrapassou do orgcamento.

3.2.2.3 Sistema de informacgdes

E funcdo da controladoria em relacio ao sistema de informacdes a
emissdo de relatérios para a geréncia, com informacfes sobre o acompanhamento
do orcamento. Isso possibilita a comparacdo entre os valores realizados com 0s
planejados, a variacdo entre eles e as justificativas das discrepancias, que sao
elaboradas pela prépria controladoria.

Este relatdorio tem sua emissdo assim que a controladoria realiza o
encerramento do més, sendo que 0 prazo maximo de sua emissao € o sétimo dia util
do més seguinte. O modelo do relatério disponibilizado pela controladoria foi
apresentado no tdpico anterior e traz os valores realizados, planejados e as
justificativas das discrepancias.

Os gestores além de receberem o relatério desenvolvido pela
controladoria possuem acesso a demonstracdo do resultado de suas unidades no
sistema terceirizado. Assim, é possivel verificar a receita bruta auferida, custos das
mercadorias vendidas, impostos, despesas operacionais e especialistas e por fim, os

lucros.
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3.3 ANALISE COMPARATIVA ENTRE TEORIA E PRATICA

Neste topico efetua-se a comparacao sobre o que foi descrito na teoria

com o que foi pesquisado na pratica.

3.3.1Anélise da posicao hierarquica

Em relagéo ao posicionamento hierarquico, a controladoria pode estar em
trés niveis diferentes, tais como: 6rgdo de staff, 6rgdo de linha ou subordinada ao
diretor de financas e contabilidade.

Constatou-se no estudo que a controladoria esta vinculada ao diretor de
financas e controladoria. Este departamento presta assessoria a alta administracéo
e demais gestores, por meio de informacdes sobre a realizacdo do orcamento das
diversas areas e do grupo como um todo.

Apesar da controladoria ser um departamento subordinado a diretoria de
financas e controladoria e ndo ter poder de decisdo e comando ela atende as
necessidades do grupo empresarial no que tange as etapas de planejamento e
controle orcamentéario. Segundo Lunkes e Schnorrenberger (2009), ndo existe uma
melhor posicdo em relacdo a atuacao da controladoria, sendo que a mais adequada

€ aquela que atende a necessidade da entidade.

3.3.2 Anélise da missao e objetivo da controladoria

Tratando-se da missdo da controladoria, que consiste em manter 0s
gestores informados sobre tudo o que ocorre nas mais diversas areas da empresa e
garantir que seu resultado seja o melhor possivel, na organizacdo em estudo a
controladoria atende esse requisito.

Esta area fornece informacdes, em tempo habil, que permitem que cada
gestor das unidades, assim como os diretores, acompanhem a execucdo do
orcamento e, consequentemente, conhecam o resultado dos supermercados,
postos, farmacias e comércio eletronico.

Quanto ao objetivo, que é fornecer suporte aos gestores, auxiliando-os no
processo de decisdo, a controladoria contribui por meio das analises elaboradas e

repassadas para cada gestor e diretor em relacdo as discrepancias entre os valores
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realizados e planejados. Com isso, € possivel tracar agdes corretivas para atingir 0s

objetivos propostos e tomar decisfes futuras com base em dados confiaveis.

3.3.3 Andlise das funcdes da controladoria

Em relacdo as fungbes da controladoria estudadas na teoria, verificou-se
gue esta area atende as fungdes voltadas ao planejamento e controle operacional.

De acordo com a pesquisa teérica o planejamento divide-se em trés
niveis: estratégico, tatico e operacional. O primeiro consiste em definir a misséo e
visdo da empresa, estabelecer as diretrizes e objetivos e desenvolver as estratégias
e planos de acdo para o alcance dos objetivos de longo prazo. A controladoria do
grupo nao atua neste nivel do planejamento, que é de responsabilidade do
presidente e diretores da empresa.

Quanto ao segundo nivel, onde sao identificados os responsaveis de cada
area e estabelecidos 0s recursos necessarios para execucdo dos planos de acéo, a
controladoria também né&o atua.

Percebeu-se que a controladoria do grupo possui foco no planejamento
operacional, mediante o acompanhamento da execucédo e controle do orcamento
empresarial. Assim, compete a controladoria estabelecer metas para alcancar os
objetivos propostos pela empresa no periodo de curto prazo, como por exemplo, a
reducdo de 10% (dez por cento) das despesas realizadas no ano anterior e
incremento de 7% (sete por cento) a 8% (oito por cento) da receita.

Quanto ao controle, € responsabilidade da controladoria efetuar a
comparacdo dos resultados realizados com os orcados. Assim, mensalmente
efetuam-se as analises de todas as unidades do grupo, das contas de despesas, e
elaboram-se as justificativas das diferencas encontradas entre o que havia sido
planejado com o que foi realizado.

Este trabalho resulta em um relatério, que é disponibilizado aos gestores
e contempla os valores orcados, realizados, variacdes e justificativas das diferencas
consideradas relevantes.

Conforme a literatura a controladoria pode ser estruturada nos
segmentos da contabilidade e fiscal, e gerencial, que abrange planejamento e
controle. Verificou-se que a controladoria do grupo tem enfoque gerencial nas

funcdes de planejamento e controle.
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3.3.4 Andlise de sistema de informacdes

A controladoria utiliza de sistemas para fornecer informagdes aos
gestores, as quais sao utilizadas no processo de tomada de decisé&o.

O nivel de informacdes disponibilizado pela controladoria do grupo é o
gerencial, que disponibiliza informag6es que permitem auxiliar o processo decisorio.

Este nivel se divide em SIC, SIG e SAD. O sistema de informac&o contabil
(SIC), que abrange Balango Patrimonial, DRE, Fluxo de Caixa, ndo é o foco do
setor, pois ndo sao realizadas analises nessas demonstracées contabeis.

Quanto ao sistema de apoio a decisdo (SAD), que auxilia as decisdes
gerenciais, mediante sistemas de informacdes executivas (EIS) e Busines
Intelligence (BI) também n&o é foco da controladoria.

No sistema de informacédo gerencial (SIG), que processa e transforma
dados e apoia a geréncia no fornecimento de relatérios resumidos e rotineiros sobre
o desempenho das atividades operacionais, a controladoria € responsavel por
elaborar um relatério que contempla a comparacédo entre os valores realizados e

orcados, as variacles e as respectivas justificativas.

3.3.5 Anédlise do perfil do controller

Constatou-se que o grupo ndo possui um profissional denominado
controller. Porém ha um supervisor que, é o encarregado do departamento de
controladoria e executa esta funcgao.

Na teoria verificou-se que o controller deve ter conhecimento da empresa
em geral, pois ele é o responsavel por passar informacfes importantes aos gestores
para a tomada de decisdo. No grupo, o responsavel por esse papel € o préprio
supervisor da controladoria, que tem 16 (dezesseis) anos de empresa e possui
conhecimento necessario para desenvolver esse trabalho.

Este profissional tem a responsabilidade sobre a coordenacdo da
elaboracdo e acompanhamento do orcamento e emissao do relatério que justificam
as variacdes das unidades e do grupo. Além disso, esta vinculado diretamente a
implantacéo do plano de contas, uma vez que ele o criou e o administra.

De acordo com Perez Jr., Pestana e Franco (1997, p. 36) as principais

responsabilidades de um controller s&o: a) organizar um sistema de informagao
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gerencial que possibilita os gestores verificar os resultados obtidos; b) efetuar a
comparacao entre o desempenho planejado e realizado; c) analisar as variagdes
identificando as causas e os responsaveis; e d) apresentar medidas corretivas.
Verifica-se que apesar da empresa nado possuir um profissional com a
denominacéo de controller, o supervisor desta area desempenha adequadamente

suas fungdes, pois atende as necessidades do grupo e 0s preceitos tedricos.

3.4 PERCEPCAO DOS GESTORES QUANTO A ATUACAO DA CONTROLADORIA

Aplicou-se um questionario com os gestores das unidades do grupo com
a finalidade de verificar se a controladoria atende suas necessidades.

Esse questionario € composto por 8 (oito) questdes e foi aplicado com 61
(sessenta e um) gestores, sendo: 25 (vinte e cinto) gerentes de supermercados; 8
(oito) de postos; 22 (vinte e duas) de farmacias; e 6 (seis) gerentes operacionais,
gue sao os responsaveis pela geréncia de cada unidade regional, exemplo regional
sul, regional norte, regional Parana, postos, farmacias e comeércio eletronico. Todos
eles recebem mensalmente os relatérios de analises desenvolvidas pela
controladoria.

Este instrumento foi encaminhado via e-mail no periodo de 01 a 10 de
Outubro. Obteve-se 32 (trinta e duas) respostas o0 que corresponde a 52%
(cinquenta e dois por centro) dos questionarios enviados.

A Tabela 1 apresenta os resultados da pesquisa em relacéo as questdes
1,2,3,4,5€e6.
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Tabela 1: Percepcéo dos gestores quanto a atuagao da controladoria

Questdes Muito Bom Regular Ruim
Bom
1) Como vocé avalia as andlises realizadas pela area 75% 25%

de controladoria?

2) Qual o nivel de satisfacdo no atendimento 65,6% 34,4%
prestado pela equipe de controladoria?

3) Qual o nivel das informac6es disponibilizadas? 43,7% 56,3%

4) Quanto ao prazo das entrega dos relatérios? 345% 59,2% 6,3%

5) Os relatérios das prévias séo Uteis no controle 75% 21,9% 3,1%
gerencial?

6) Acessibilidade ao sistema disponivel pela 31,3% 62,5% 6,2%

controladoria.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Percebe-se que o0s gestores estdo satisfeitos com a atuacdo da
controladoria em relagcéo as analises efetuadas sobre os valores orcados, realizados
e respectivas variagdes, pois 75% responderam que é muito boa.

Isso também ocorre em relacdo ao atendimento e auxilio aos
responsaveis pelos lancamentos de despesas e no que tange a utilidade dos
relatérios das prévias, uma vez que a maioria dos pesquisados indicaram o item
muito bom.

Sobre as informacdes fornecidas as gerencias por meio do relatorio que
contém as justificativas das discrepancias entre realizado e planejado, 56,3% dos
pesquisados as consideram boas. O mesmo acontece em relacdo ao prazo de
entrega das analises e quanto a acessibilidade do sistema disponivel para o
orcamento, com 59,1% e 62,5% de indicac&do no item bom, respectivamente.

A sétima questdo questionou se a forma de planejamento atual da
empresa é satisfatoria. Os resultados mostram que para 28 (vinte e oito) gestores
sim e para 4 (quatro) ndo. Os gestores que responderam de forma afirmativa
destacaram que: com o planejamento é possivel mensurar e acompanhar os gastos
reais e nao ultrapassar o valor orcado; é possivel planejar futuros investimentos;
atende as necessidades da unidade e mantém todos atualizados; possibilita

controlar todas as despesas e metas estabelecidas; fornece aos gestores
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ferramentas de controle para o alcance dos resultados; possibilita tomar decisdes
sobre objetivos e recursos necessarios para realiza-los; e apresenta um modelo
compartilhado, no qual envolve todas as &reas e estabelece um compromisso
mutuo.

Para os demais gestores a forma de planejamento vigente no grupo
poderia ser mais flexivel, possibilitando a alteracdo dos valores orcados
periodicamente; deveria ter maior interagdo entre os profissionais que estabelecem
as despesas especialistas e os gerentes das unidades; e o planejamento deveria ser
realizado em conjunto entre controladoria e geréncia.

A oitava questao buscou identificar a aceitacao dos gestores em relacéo a
mudanca da metodologia de elaboracdo do orcamento para 2013, sendo que 0s
valores serdo propostos pela controladoria, com aprovacéo posterior dos gestores.
Trinta gerentes concordaram e informaram que essa mudanca: agilizaria o processo
e continuaria o poder de decisdo do gestor da unidade e operacional; haveria uma
analise sobre o histérico de cada unidade, gerando menos distorcao; facilitaria a
analise no ambito operacional e administrativo; auxilia a buscar sempre a reducéo
de despesas; possibilita a otimizacdo do tempo do gestor; criar novos desafios para
0s gestores e responsabiliza-los pelas metas fornecidas; ficaria mais facil somente
avaliar e colocar as consideracgdes e facilitaria o processo de preenchimento

Somente dois discordaram, pois segundo eles: “ninguém conhece melhor
a sua unidade que o proprio gestor, assim como as variaveis que influenciam os
resultados” e “cada entidade tem suas particularidades, acredita-se que o gestor
deva elaborar o planejamento e a controladoria deve analisa-lo”.

Com a aplicacdo do questionario percebeu-se que o trabalho
desenvolvido pela controladoria apesar de ndo atender todas as funcbes
estabelecidas na literatura especifica atende as necessidades do grupo empresarial
em estudo, principalmente em relacdo ao planejamento, execucdo e controle

orcamentario.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A controladoria atualmente esta em destaque, pois é uma area que
fornece apoio a gestdo empresarial. Com a concorréncia cada vez mais forte faz-se
necessario um acompanhamento amplo sobre o que ocorre com a organizagdo por
meio de instrumentos gerenciais que auxiliam os gestores na administracdo de seu
negadcio. A controladoria surgiu exatamente para isso, fornecer esses instrumentos
de apoio para a tomada de deciséo.

Diante disso, o0 objetivo dessa pesquisa consiste em apresentar como
deve ser estruturada a controladoria perante a literatura especifica, descrever como
iSSO ocorre na pratica em um grupo empresarial varejista e, por fim, efetuar uma
analise comparativa.

Em relacdo ao primeiro objetivo, verificou-se que a controladoria surgiu
por meio das empresas multinacionais que vieram ao Brasil. Estas sentiram a
necessidade de possuirem um departamento responsavel em apresentar
informacdes que servissem de apoio a tomada de decisdo e auxiliasse no controle
dos demais setores da organizacdo. Quanto a hierarquia, constatou-se que esta
area pode ser estruturada como: orgao staff, de linha ou subordinada ao diretor de
financas e contabilidade. Sua misséo e objetivo é fornecer suporte a gestao por meio
de informacbes que subsidiardo o processo de decisdo assegurando, assim, a
otimizacao do resultado econdémico.

Suas funcbes abrangem o ambito gerencial prestando assessoria a
cupula administrativa, mediante os instrumentos: a) planejamento, dividindo em
estratégico, tatico e operacional; b) controle, o qual possibilita 0 acompanhamento
entre planejado e realizado. Além disso, a controladoria pode atuar na area contabil
e fiscal, estando relacionada as atividades proprias da contabilidade, que envolve
lancamentos e registros contabeis.

No que se refere aos sistemas de informacdes, que sdo um conjunto de
técnicas que coletam, registram e armazenam dados para o fornecimento de
informacGes que auxiliam o processo de tomada de deciséo, verificou-se que a
controladoria € responsavel por coordenar a coleta e transformacdo dos dados e
disponibilizacao de informacdes aos gestores.

No que tange ao segundo objetivo, descreveu-se a caracterizacdao do

grupo empresarial em estudo, que abrange uma rede de supermercados, postos,
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farmacias e comércio eletrénico. Verificou-se como esta estruturada a controladoria
na organizagéo, sendo que é subordinada ao diretor de finangas e controladoria. Foi
visto também que o grupo ndo possui o profissional denominado de controller, mas
para suprir a essas necessidades existe o supervisor desenvolvendo as respectivas
atividades.

Quanto as funcdes desta area, percebeu-se que a controladoria do grupo
ndo atua no planejamento estratégico, pois atividades relacionadas a observacao de
fatores internos e externos a organizacao, definicdo da missédo, visdo e objetivos
estratégicos sdo de responsabilidades da presidéncia e diretoria.

A controladoria possui foco no planejamento operacional, por meio da
elaboracdo dos orcamentos para todas as unidades do grupo, por um periodo de
curto prazo; desenvolvimento do controle orgamentario, mediante o0
acompanhamento da realizacdo das despesas; levantamento das diferencas
ocorridas entre planejado e realizado e respectivas justificativas. Assim, efetua-se
uma analise individual de cada unidade e do grupo.

Quanto ao terceiro objetivo, efetuou-se uma comparacao entre o que foi
descrito sobre a controladoria conforme literatura e a pratica no grupo analisado.
Constatou-se que a controladoria esta estruturada de forma adequada, pois atende
as finalidades estabelecidas pela cupula administrativa da organizagao. Isso porque,
mantém os principais gestores e diretores da organizacdo informados sobre os
resultados das unidades e do grupo como um todo, a fim de que possam utilizar
essas informacdes para a tomada de deciséo.

Por fim, aplicou-se um questionario o qual permitiu concluir que a
controladoria atende as necessidades dos gestores e do grupo, uma vez que
proporciona a elaboracdo do orcamento empresarial, acompanha sua execucao e
controle, analisa e justifica as diferencas entre os valores orcados e realizados. E
disponibiliza informacées por meio de um relatério que auxiliam na tomada de

decisao dentro dos prazos estabelecidos.
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APENDICE A: Questionario.

QUESTIONARIO PARA ELABORACAO DA PESQUISA DE TRABALHO DE
CONCLUSAO DO CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

AVALIACAO PELO RESPONSAVEL DA UNIDADE DO GRUPO

| - COMO VOCE AVALIA AS ANALISES REALIZADAS PELA AREA DE
CONTROLADORIA?

() Muito bom.

( )Bom.

() Regular.

() Ruim.

Sugestdes (opcional):

Il - QUAL O NIVEL DE SATISFA(}AO NO ATENDIMENTO PRESTADO PELA EQUIPE DE
CONTROLADORIA?

() Muito bom.

( )Bom.

() Regular.

() Ruim.

Sugestdes (opcional):

Il — QUAL O NIVEL DAS INFORMACOES DISPONIBILIZADAS?
() Muito bom.

( ) Bom.

() Regular.

() Ruim.

Sugestdes (opcional):

IV — QUANTO AO PRAZO DAS ENTREGAS DOS RELATORIOS?
() Muito bom.

( )Bom.

() Regular.

() Ruim.

Sugestbes (opcional):
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V — OS RELATORIOS DAS PREVIAS SAO UTEIS NO CONTROLE GERENCIAL? (ndo se

aplica a area Corporativa).
() Muito bom.

( )Bom.

() Regular.

() Ruim.

Sugestdes (opcional):

VI - ACESSIBILIDADE AO SISTEMA
(SYSPHERA)

() Muito bom.

( )Bom.

() Regular.

() Ruim.

Sugestdes (opcional):

DISPONIVEL PELA CONTROLADORIA

VII - NA SUA OPINIAO A FORMA DE PLANEJAMENTO APLICADA HOJE NA EMPRESA

E SATISFATORIO?
( ) Sim.
() N4o.

Por que?

VIII - NO CASO DA CONTROLADORIA ELABORAR UMA PROPOSTA COM AS METAS
DE DESPESAS E IMPUTAR NO SYSPHERA, ONDE A PARTICIPACAO DO GESTOR
SERIA NA APROVACAO FINAL DOS NUMEROS, CONTRIBUIRIA NO PROCESSO?

() Sim.
() Nao.

Por que?
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ANEXO A: Modelo de Analise apresentada pela controladoria

Més Unidade
Loja X ANALISE DAS VARIACOES OPERACIONAIS E
ERDEMALISTA R
AP ADO Comentario Comentario
DESCRICAO E MES REALIZADO PLANEJADO % Var VAR S Relevancia CONTROLADORIA GERENCIA
ANTERIOR
RECEITAS 0,00 0,00 0,00
_
Receita de Verdas de Servigos 6513 E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Devolucio de Vendas 2038 | E 0,00 0,00 0,00 Inelevante
DESPESAS TOTAIS 0,00 0,00 0,00
Despesas Administrativas 2291 0,00 0,00 0,00
Despesas com Pessoal 9164 0,00 0,00 0,00
Total Salarios 2305 0,00 0,00 0,00
Salirios 2313 | O 0,00 0,00 0,00 Inelevante
Comissbes Sobie Vendas 2780 | O 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Horas Exiras 2321 | O 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Adicional Notumo 96452 o] 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Penculosdade 9660 o] 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Quebra de Caixa 9679 | O 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Edagio 9687 | O 0,00 0,00 0,00 Inelevante
Jovemn Aprendiz 9695 | O 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Encargos 0,00 0,00 0,00
- 2330
Férias oaar | © 0,00 0,00 0,00 Inelevante
130 Salaio 248 | 0,00 0,00 0,00 Inelevante
2445
INSS 2356 | O 0,00 0,00 0,00 Imelevante
FGTS 2364 o] 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Beneficios 0,00 0,00 0,00
Beneficios Unimed / Agermned 8052 E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Beneficios Uniodonto 8060 E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Cutros Beneficios 2380 E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Beneficios Bolsa de Estudos 979 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Beneficios Cesta Basica o917 E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Beneficios Seguo de Vida 9725 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
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Beneficio Awdlio Creche 9733 E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Beneficios Prémio o7l | E 0.00 0,00 0,00 Inelevante
Funcionaios
Beneficios Fesiados 9750 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Vale Transporte % E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Progr_ Alimentacao do
T 368 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Lanches 2461 o] 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Qutros Gastos com Pessoal 0,00 0,00 0,00
Exames Admissionais /
iceaonais | PEibECes 9768 E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Aviso-Prévio 2402 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Indenizagbes Trabalhistas 2410 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Aghes Judiciais Traballistas | 7986 | E 0,00 0,00 0,00 Inelevante
Treinamento de Pessoal 2429 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Despesas Tributarias 2879 0,00 0,00 0,00
Taxa de Servicos Publicos 2887 E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Impostos e Taxas Municipais 2895 E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Impostos e Taxas Estaduais 2909 E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Impostos e Taxas Federais 217 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Multas Deduliveis 2925 | O 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Perdas 6548 0,00 0,00 0,00
Perdas Financeiras 0,00 0,00 0,00
';g‘;:s'““ Diferencas de 788 | E 0,00 0,00 0,00 Inelevante
Fraudes com Cartbes de
2 786 | E 0,00 0,00 0,00 Inelevante
Pendas Merc. Devolvida a
p 6602 | E 0,00 0,00 0,00 Inelevante
Pendas com Gédulas Falsas 6529 E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Perdas Diversas 0,00 0,00 0,00
Furtos Praticados por Clientes | 6556 E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Furtos Pralicados por 664 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Funcionaios
Furtos Praticados por Qutros 68572 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Penias com Terceims 6580 E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Pendas com Assallos 5599 E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Indenizagbes por Danos Morais| 7293 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Pendas com Impostos Nao
Refidos 876 E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Cuiras Pendas 5193 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Outr.as. Desy.:nesas 2453 0,00 0,00 0,00
Administrativas
Informética PJ 20 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Telefonia Fixa 2500 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Telefonia Movel 9776 0,00 0,00 0,00 Imelevante
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Mensalidade de Gircuto de

Mo 62 | E 0.00 0.00 0.00 Inelevante
Material de Esciitbriv 2518 | o 000 0,00 0,00 Inelevante
Uso de Software/Hardware 298 | E 0.00 0,00 0,00 Inelevante
Depreciagao/Amortizagao x| o 0.00 0.00 0.00 Inelevante
Mensalidades Diversas x| o 0.00 0.00 0.00 Inelevante
ContribuicBo Sindical Potonal | 3639 | E o 0.00 0.00 Inelevante
ﬂ:;’:':‘ de Jomais e 2550 | O 000 0,00 0,00 Inelevante
Viagens Neconais 68 | o 0.00 0.00 0.00 Inelevante
Viagens Inferravionais 0933 | O 000 0,00 0,00 Inelevante
Doagpes 285 | o 0.00 0,00 0,00 Inelevante
Seguos 93 | E 0.00 0.00 0.00 Inelevante
Freles Diversos 215 | O 000 0,00 0,00 Inelevante
Auis Serv. Transportes 97 | E 0.00 0,00 0,00 Inelevante
Tarifas Internas 0,00 0,00 0,00
;::“ ~CusosLogisticos .| 75 | £ 0,00 0,00 0,00 Inelevante
Ef“:;m Logisticos a806 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Tarifa - Cuslos Gerencias 9814 | E o 0.00 0.00 Inelevante
T"‘f;mm Padarias a2 | E 0,00 0,00 0,00 Inredevante
E"-‘m om Carga e E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Encrgia Blétrica %3 | E o 0.00 0.00 Inelevante
Agua 2658 | O 0,00 0,00 0,00 Inelevante
Malerial de Uso ¢ Consumo | 2666 | O 0.00 0.00 0.00 Inelevante
Despesas com Uriformes 9830 | O 0.00 0.00 0.00 Inelevante
Despesas com EF1s o848 | O o 0.00 0.00 Inelevante
a}"?m com Consumo de | o7 | g 0,00 0,00 0,00 Inelevante
mm Enpiosinstalaces | joqq | £ 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Mc fanul Mag Eqplos Instalacbes | o0z, | £ 0,00 0,00 0,00 Imelevante
m;’“ deinstalacbes | s | 0,00 0,00 0,00 Inelevante
m:’ Equpamentosde | g,y | 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Manulengao de Empitadeiras | 7984 | E 000 0,00 0,00 Inelevante
:";_"u‘;";‘_” eConservacio de | poqn | £ 0,00 0,00 0,00 Inelevante
Combustiveis e Lubrificantes | 6262 | O 0.00 0.00 0.00 Inelevante
mﬂ;mmm de | 2a51 | E 000 0,00 0,00 Inelevante
Aluguel de Bens Imiveis 2690 | O 0.00 0,00 0,00 Inelevante
Aluguel Bens Moveis 9865 | O 0.00 0.00 0.00 Inelevante
Aluguel de Veioubos 7704 | E 000 0,00 0,00 Inelevante
Despesas Diversas o | o 0.00 0.00 0.00 Inelevante
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Despesas tom Goneios o73 | O 0.00 0,00 0,00 Inclevante
Despesas com Sonoiizagao | 9381 | O 000 0,00 0,00 Inelevante
Acies Judiciais Civeis 7978 | E 0,00 0,00 0,00 Inelevante
m‘;’m de 7315 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
mz?_“ porRestisaode | 7540 | £ 0,00 0,00 0,00 Inelevante
Vigitancia Patrimonial 7560 | E 0,00 0,00 0,00 Inelevante
Despesas Atvocaticas -PJ | 7870 | O 0.00 0,00 0,00 Inclevante
Despesas Advocalicias FF | 7889 | O 0.0 0,00 0,00 Inelevante
Despesas Consultorias- PJ 0890 | O 0,00 0,00 0,00 Inelevante
Despesas Gonsultorias- PF 9903 | O 0,00 0,00 0,00 Inelevante
Sewvicos de Inventario - P 00 | E 0.00 0,00 0,00 Inclevante
Reciutamento e Selecao PJ | 7918 | E 0.0 0,00 0,00 Inelevante
Gonservagao e Limpeza 7927 | O 0,00 0,00 0,00 Inelevante
Lms"""'mg:"’;o:?ﬂ de 7935 | O 0,00 0,00 0,00 Imelevante
ﬁ?"i'i"s de Andiisesem Geral | 74 | 0,00 0,00 0,00 Inelevante

Despesas com Vendas 2755 0,00 0,00 0,00

Promogédc e Propaganda 3905 0,00 0,00 0,00
Despesas com TV 213 | E 0.0 0,00 0,00 Inelevante
Despesas tom Radio M | E 0,00 0,00 0,00 Inclevante
Despesas com Jomal 3930 | E 0,00 0,00 0,00 Inclevante
Despesas com Panfletos 948 | E 0.0 0,00 0,00 Inelevante
Despesas com Midia 964 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Despesas com Eventos w2 | E 0,00 0,00 0,00 Inclevante
mf“ com Fontes de w80 | E 0,00 0,00 0,00 Inelevante
m com . 765 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
EventosHigiene eLimpeza | 7676 | E 0,00 0,00 0,00 Inclevante
Eventos Quejos e Vinhos 763 | E 0,00 0,00 0,00 Inelevante
Eventos Feira Gastonomica | 7632 | E 0.00 0,00 0,00 Inclevante
Eventos et 706 | E 0.0 0,00 0,00 Inelevante
Eventos Radio Angeloni ma | E 0,00 0,00 0,00 Inelevante
Evento Espago Gultural w2 | E 0.00 0,00 0,00 Inclevante
Eventos Gozina Dona Helena | 7730 | E 0.0 0,00 0,00 Inelevante
Clube Angeloni 4103 0.00 0.00 0.00
M"f’e‘ Em Mercadorias- | 400 | £ 0,00 0,00 0,00 Imelevante
g“::“ com Corrvénios- sm | E 0,00 0,00 0,00 Inredevante
Prmovisio Premiacio Clube 5614 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante




Outras Despesas com Vendas 9407 0,00 0,00 0,00
mﬁm com Comunicacao | o911 | g 0,00 0,00 0,00 Inelevante
m o w2 | o 000 000 0.00 Inelevante
Taxa de Servigos Conveénios | 2798 | E 000 0,00 0,00 Inelevante
Pentas Operagbes de Crédi E 000 0,00 0,00 Inelevante
Esavioramento para Clientes | 5681 | O 0.00 0,00 0,00 Inelevante
Despesas com Cartio 201 | E 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Despesas com Adegas 8117 | E 000 0,00 0,00 Inelevante
Despesas com Infernet 8073 | E 0.00 0.00 0.00 Inelevante
Entrega de Mercadorias 2810 | E o 0.00 0.00 Inelevante
Corrsurmo de Embalagens o 0.00 0,00 0,00 Inelevante
mﬁ: Representacao e | ogq | 0,00 0,00 0,00 Imelevante
Transporte: de Valores 207 | E 0.00 0.00 0.00 Inelevante
SerasalSPC 7897 | E o 0.00 0.00 Inelevante
Despesas com Degustagio o 000 0,00 0,00 Inelevante

8“0‘9’:;;"‘?“;?"‘“ Sspes 3158 0,00 0,00 0,00
Reruperagio de Qrstos e 212 | 0 0,00 0,00 0,00 Inelevante
COutras Receitas Everduais w0 | o 0.00 0,00 0,00 Inelevante
Quiras Receitas de Locagdes | 7781 | E 0.00 0.00 0.00 Inelevante
Taxa de Servigos 68 | E 000 0,00 0,00 Inelevante
Descontos Logisticos 5789 | E 0.00 0.00 0.00 Inelevante

Quebras 3115 0,00 0,00 0,00
CQuebras e Deferiovagbes A | E 0.00 0,00 0,00 Inelevante
Borificacio Absimento de | o075 | | 0,00 0,00 0,00 Inelevante
Vasiagdes de Inventasio gm E 0,00 0,00 0,00 Inelevante

Classificagao Qtde de
Relevante (Operacional) -
Relevante (Especialista) -
Irrelevante 140
TOTAL 140

OBSERVACOES

Os valores sédo considerados RELEVANTES quando as contas
RELEVANCIAS: apresentarem variagdes acima de 10% (planejado versus realizado) e
maiores que R$ 1.000,00 (mil reais).

Para facilitar a visualizacao do relatério, pode-se fazer uso do FILTRO
(localizado na linha 10 do relatério), podendo filtrar o relatério por:
CONTAS OPERACIONAIS ou ESPECIALISTAS / VARIAGOES RELEVANTES ou
IRRELEVANTES / ENTRE OUTRAS OPGCOES.

USO DO HLTRO:




