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RESUMO

BOSA, Aline. A integracéo das informag®des disponibilizadas pela controladoria
a necessidade dos gestores de uma industria ceramica da regido Sul. 2015. 65
p. Orientadora: Andréia Cittadin. Trabalho de Conclusdo do Curso de Ciéncias
Contébeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Criciima — SC.

O mercado econdmico atualmente estad se tornando cada vez mais amplo e
competitivo. Com isso, as ferramentas de gestdo estdo ganhando importancia neste
cenario, pois as empresas precisam de suporte informacional para assegurar a
tomada de decisdo adequada. A partir dessa necessidade, a controladoria € uma
area que vem se destacando nas organizacdes por fornecer informacdes de carater
econdmico, operacional, financeiro e contdbil. Nesse contexto, o objetivo desse
estudo consiste em identificar se o fluxo de informacbes disponibilizadas pela
controladoria est4 aderente a necessidade dos gestores de uma ceramica da regido
Sul. Para atingir esse objetivo, utilizou-se pesquisa descritiva, de natureza
qualitativa. Efetuou-se estudo de caso no setor de controladoria da organizagdo em
estudo e aplicou-se entrevista com alguns gestores da organizacdo. Constatou-se
que os principais relatérios disponibilizados pela controladoria sao: Fluxo de caixa,
DRE; DRE por canal; Balanco Patrimonial, Mapa de despesas comerciais; Mapa de
despesas administrativas; Mapa de despesas industriais e de logistica; Custo de
producdo mensal; Carteira de pedidos; Controle de estoques; Mapa de
investimentos. Além disso, o setor de controladoria € responséavel pela elaboracédo e
acompanhamento do orcamento e atua no planejamento estratégico. As informacoes
disponibilizadas pela controladoria atendem a necessidade dos gestores, porém é
preciso aprimorar o fluxo disponibilizando e evidenciando as informacgdes de forma
grafica e distinguir os valores das duas marcas que 0 grupo empresarial possuli
atualmente.

Palavras-chave: Controladoria; Conjunto de informacdes; Industria Ceramica.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo evidencia-se o tema do trabalho com énfase na
importancia da controladoria para a gestdo empresarial. Na sequéncia, apresenta-
se 0 objetivo geral e os objetivos especificos que conduziram a realizacdo do
estudo. Por ultimo, mostra-se a justificativa que expde a importancia dessa

pesquisa.

1.1 TEMA E PROBLEMA

A controladoria € uma area que acumula as informag6es econbmicas,
operacionais, financeiras e contabeis internas e externas da organizagéo, trabalha
de forma conjunta com todas as areas, bem como identifica cenarios econémicos
futuros. A partir desses dados, o setor € responsavel em reportar informacdes aos
gestores, soécios e acionistas. Por meio desses relatérios sdo definidos o
planejamento estratégico que a empresa deve adotar e as metas para garantir
consecucao dos resultados desejados.

A controladoria também tem missao propria que consiste em disponibilizar
suporte informacional. Para tanto, deve organizar e monitorar as informacdes que
sao repassadas com o intuito de proporcionar o acompanhamento dos objetivos e
metas estabelecidos de modo a verificar se estdo sendo executados, garantindo um
desempenho desejavel para a organizacao.

Observa-se, com isso, a importancia da controladoria para o processo
decisorio nas organizacdes. Esse tipo de gestdo pode ser implantado em qualquer
organizacdo, porém, as de maior porte que apresentam maior nimero de areas e
mais variadas informacgdes, tornam o trabalho da controladoria mais complexo. As
funcdes devem ser realizadas de forma adequada para garantir a continuidade da
organizacao e otimizar os resultados.

Sabe-se que nao existe um modelo padréao que podera ser adotado pelas
empresas de modo geral. Desse modo, a estrutura da controladoria e
consequentemente as funcdes que esta area desenvolve devem atender o modelo

de gestdo adotado pela empresa.
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De acordo com Vanti et al. (2007), uma das responsabilidades da
controladoria é o alinhamento do sistema de informacBes com as estratégias da
empresa. Segundo Padoveze (2009), o sistema de informacéo deve ser estruturado
de forma a atender as necessidades informacionais do processo decisério da
empresa. Para Beuren e Martins (2001, p. 22), “os sistemas de informagao devem
atender as necessidades de cada area da organizacdo e estar em conformidade
com os preceitos estabelecidos na missao da instituigdo.”

No Sul do Estado de Santa Catarina um dos segmentos econémicos mais
relevante € a industria ceramica. Goulart Filho (1995) afirma que a regido Sul de
Santa Catarina sempre foi conhecida como o maior pélo ceramico do pais,
responsavel por grande parte da producédo nacional de revestimentos ceramicos.

A empresa em estudo atua ha mais de 50 anos no ramo ceramico com a
producado de pisos e azulejos. Possui sua matriz localizada no Sul de Santa Catarina
e uma filial no estado da Bahia, tem mais de 15 mil pontos de vendas distribuidos
pelo Brasil e esta presente em 80 paises.

Diante disso, surge a seguinte questdo de pesquisa: 0 conjunto de
informacBes geradas pela controladoria s&do efetivas, de modo a atender
necessidades dos gestores de uma inddstria ceramica da regido Sul de Santa

Catarina?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral da pesquisa consiste em analisar a integracdo do
conjunto de informac@es prestadas pela Controladoria as necessidades dos gestores
de uma industria ceramica da regido Sul de Santa Catarina.

Para atingir o objetivo geral, tém-se os objetivos especificos:

e descrever a estrutura da controladoria na organizacéo pesquisada;

e detalhar o conjunto de informagbes (modelagem gerencial) disponibilizado
pela controladoria na empresa objeto de estudo; e

e investigar se o0 conjunto de informagdes disponibilizado atende as

necessidades gerenciais da organizagéao.



13
1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

O mercado concorrido e dindmico em que as empresas estao inseridas
requer adequacao dos modelos de gestao para que estas continuem competitivas e
atuantes.

As empresas carecem de gestdo eficaz para buscar novas formas de
conduzir o negocio, se tornarem flexiveis diante das mudancas de mercado, a alta
concorréncia mundial e o baixo indice de lucratividade.

Nesse contexto, tem-se a controladoria area orientada para a gestao
organizacional, responsavel pela disponibilizacdo de informacfes que subsidiam os
processos de planejamento, execugcdo e controle e o processo de tomada de
decisao.

Oliveira (1998, p. 19) define controladoria como “o departamento
responsavel pelo projeto, elaboracdo, implementacdo e manutencdo do sistema
integrado de informagdes operacionais, financeiras e contdbeis de uma determinada
entidade, com ou sem finalidades lucrativas”.

Contudo, ndo basta apenas ter um departamento de controladoria
implantado, se faz necessario a capacitacdo de pessoas gestoras especializadas e
disponibilizacdo de informacdes confiaveis que garantam tomadas de decisbes
satisfatérias e 0 gerenciamento dos processos visando a maximizacao de
resultados.

Para Oliveira, Perez Jr e Silva (2014, p. 72),

informacdes distorcidas podem levar a conclusfes errbneas e prejudiciais a
tomada de decisdes pelos gestores e usuarios externos. Quando nao
existem controles internos, sdo frequentes o0s erros involuntarios e
desperdicios.

Assim, investigar se as informacgdes disponibilizadas pela controladoria
atendem as necessidades gerenciais justifica a realizagao dessa pesquisa. O estudo
contribuira de forma tedrica com estabelecimento de conceitos sobre controladoria,
suas funcdes e missdo, bem como sobre as modelagens informacionais.

Como contribuicéo prética, os resultados podem identificar possibilidades
para melhorar o suporte informacional, no qual a empresa toma suas decisdes

trazendo mais estabilidade e continuidade nos negocios.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, apresenta-se a fundamentacdo teorica do trabalho em
estudo expondo-se conceitos e missao da controladoria, as fungbes de
planejamento, execucdo e controle. Por fim, discorre-se sobre sistemas de

informac&o.

2.1 CONTROLADORIA

Estudos indicam que os procedimentos contabeis existem desde o tempo
das cavernas, onde os homens precisavam prever a falta de comida no inverno e
acompanhar a evolucdo dos seus rebanhos. Ao realizar essas préticas, eles
estavam desenvolvendo o planejamento, mensuracdo e controle (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

Lunkes e Schnorrenberger (2009) destacam que ndo ha uma data com
precisdo ao surgimento da controladoria no Brasil. Porém, tudo indica que chegou
juntamente com grandes empresas internacionais ao pais. Entretanto, as fungbes
realizadas por controllers ja existiam, mas ndo com essa terminologia.

De modo geral, entende-se controladoria como area que fornece suporte
informacional para as tomadas de decisbes nas organizacbes. Esse apoio é
relevante, pois por meio de seus relatdrios gerenciais consegue direcionar 0s
gestores das empresas a tomar a decisdo mais adequada. Isso porque a
controladoria reune informacfes das mais variadas areas da entidade além de
informagdes sobre o ambiente externo, como por exemplo, aspectos econémicos,
politicos e sociais.

Segundo Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 85) a controladoria,

tem por finalidade garantir informagfes adequadas ao processo decisorio,
colaborar com os gestores em seus esforcos de obtencdo da eficacia da
suas areas gquanto aos seus aspectos econdmicos e assegurar a eficacia
empresarial, também sob aspectos econdmicos, através da coordenacgéo
dos esforcos dos gestores das areas.

Para Oliveira, Perez e Silva (2014), a controladoria é responsavel pelo

projeto, elaboracdo, implementacdo e manutencdo do sistema integrado de
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informacbes operacionais, financeiras e contabeis de determinada entidade. Essa

area vai aléem do controle das operacfes realizadas dentro de uma empresa, uma

vez que precisa garantir sua continuidade, agindo de forma preventiva aos

desacertos encontrados e adotando ac¢des rapidas para a corre¢do dos erros.

Logo, a area da controladoria deve estar capacitada a:

Em relacao

organizar e reportar os dados e informacdes relevantes para 0s

tomadores de decisdes;

manter permanente monitoramento sobre os controles das diversas
atividades e do desempenho de outros departamentos;

exercer uma forga ou influencia capaz de influir nas decisdes dos
gestores da entidade (OLIVEIRA; PEREZ; SILVA, 2014, p. 5).

aos aspectos conceituais, a controladoria é definida como

ramo do conhecimento e unidade administrativa. No Quadro 1 pode-se observar

essa conceituacao.

Quadro 1: Enfoques da controladoria

Enfoque

Area do Conhecimento

Autor

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

Conceitos

Possuem fundamentos, conceitos, principios
e métodos oriundos de outras ciéncias como
Administragdo, Economia, Psicologia,
Estatistica e Contabilidade com foco em
gestdo das empresas.

Catelli (1999, p. 370)

E responsavel pelo estabelecimento das
bases tedricas e conceituais para a
modelagem, constru¢do e manutengao de
Sistemas de Informagdes e Modelo de
Gestao Econdbmica, que supram as
necessidades dos Gestores.

Almeida, Parisi e
Pereira (2001, p. 344)

E apoiada na Teoria da Contabilidade e numa
visdo multidisciplinar, é responsawel pelo
estabelecimento das bases tedricas e
conceituais necessarias para a modelagem
gerencial das organizacgoes.

Unidade Administrativa

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

Como um o6rgdo administrativo com uma
missao, fungbes e principios norteadores
definidos no modelo de gestdo e sistema
empresa.

Catelli (1999, p. 371)

E responsavel pela coordenacgao e
disseminacdo da Tecnologia de Gestao,
como o6rgao aglutinador e direcionador de
esforgcos dos demais gestores que conduzam
a otimizagado do resultado da organizagao

Almeida, Parisi e
Pereira (2001, p. 344)

Controladoria é responsawvel por colocar em
pratica o conjunto de teoria e conceitos que
foram definidos e conduzir a direcdo a
otimizagcdo dos resultados da organizacao
com responsabilidade para a execucdo das
atividades
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Nota-se que a controladoria € definida sob dois enfoques:

a) Ramo do conhecimento, baseada em teorias de diversas
areas como Contabilidade, Economia e Administracdo, busca conceituar
modelos de gestdo organizacional,

b) Orgdo administrativo, que tem a finalidade de reunir e
disseminar informacgdes para o processo de gestdo, no intuito de melhorar

o resultado empresarial.

2.1.1 Missao da Controladoria

Como unidade administrativa a controladoria possui a missdo de fornecer
suporte a empresa, objetivando o sucesso e continuidade, conduzindo-a para 0s
melhores resultados. De acordo com Peleias (2002) sua missdo € dar suporte a
gestdo de negocios da empresa, de modo a assegurar que esta atinja seus
objetivos.

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 26) afirmam que a missdo da
controladoria é “zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizacao do
resultado global”.

Para Almeida, Parisi e Pereira (2001) e Catelli (2001) a missao da
controladoria estd em assegurar a otimizacdo do resultado econbmico da
organizacdo. Contudo, para que esta missdo seja cumprida € necessario que
entidade tenha seus objetivos definidos de modo que a controladoria possa
contribuir para o processo da realizacdo do planejamento e obtencéo de resultados
desejados.

No Quadro 2 apresenta-se a missdo da controladoria com enfoque nos
seguintes elementos: subsidio ao processo de gestdo; contribuicdo para a
otimizacdo dos recursos; garantia de qualidade da informacéo; padronizacdo das
diretrizes organizacionais para todos 0s niveis organizacionais; e atender as

demandas dos agentes externos a organizagao.
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Quadro 2: Misséo da controladoria

Elementos

Subsidio

' Descrigao

Apoiar de forma ampla e incondicional o processo de gestdo, propiciando
aos gestores as condi¢cfes necessarias ao planejamento, acompanhamento
e controle dos resultados dos negécios, de forma detalhada e global;

Contribuicdo

Colaborar para que os gestores ajam no sentido de otimizar os recursos. Os
gestores passam a atuar com melhor contribuicdo em suas areas de
atuacdo, considerando os efeitos das decisbes de areas anteriores e
posteriores as suas dentro do sistema da empresa;

Certificacdo de
informacdes

Assegurar que os sistemas de informacéo para apoio ao processo de gestao
gerem informacdes adequadas aos modelos decisérios dos principais
usuarios na organizacdo. Esse objetivo é atingido a medida que se
identificam de forma clara e estruturada as necessidades informativas dos
principais usuarios e se delineiam seus modelos decisorios, permitindo
introduzir nos sistemas de informac&o as regras sobre como deveriam ser as
decisdes, como também o registro dos impactos causados pelas decises
realizadas;

Certificacdo de
padronizacao

Garantir a homogeneizacdo de instrumentos (politicas, nhormas,
procedimentos e acdes) e informacbes (sobre desempenhos e resultados
planejados e realizados) em todos os niveis de gestdo da organizagéo;

Desenvolvimento

Identificar os agentes de mercado interno e externos e atender as demandas
por essas impostas a organizacgao.

Fonte: Adaptado Peleias (2002).

Nota-se que a missdo da controladoria esta vinculada ao processo de

gestao, principalmente, gerando as informacdes adequadas as tomadas de decisao,

garantindo a certificacdo das informacbes e padronizacdo para gerir dados

apropriados aos seus principais Usuarios.

Na opinido de Mosimann, Alves e Fisch (1993), como as demais areas, a

controladoria deve esforcar-se para cumprir sua missdo e, consequentemente,

garantir a continuidade da empresa. Para tanto, deve coordenar as areas para

alcancarem seus resultados e, sobretudo, o resultado global da organizagéo.

A controladoria também tem como missdo, estabelecer um ambiente

propicio para a realizacdo das atividades e o desenvolvimento da empresa com 0

intuito da otimizagcdo dos resultados, pois um ambiente adequado para essas

praticas € importante para a obtencéo de bons resultados (SHIER, 2004).
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2.1.2 Func¢des da Controladoria

A controladoria possui fun¢des gerenciais e também relacionadas as
questdes pertinentes as legislacdes fiscais e aspectos contabeis.
A Figura 1 mostra a estrutura da controladoria nesses dois aspectos.

Figura 1: Estrutura da controladoria

CONTROLADORIA

Relagbes com Investidores

Auditoria Interna

Sistema de Informacgé&o Gerencial

Planejamento e Controle Escrituragao
- Orgcamento, projecbes e andlise de - Contabilidade societéaria
investimentos - Controle patrimonial
- Contabilidade de custos - Contabilidade tributaria

- Contabilidade por responsabilidades

- Acompanhamento do negécio

Fonte: Padoveze (2009, p. 37).

Percebe-se que a controladoria tem um amplo campo de atuacédo, pois
tem por finalidade subsidiar o planejamento e controle nas etapas do processo de
gestdo; e sob o carater contabil e fiscal é responsavel por informacdes societarias,
patrimoniais e tributarias.

Para Kanitz (1976 apud MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 90), as funcbes da

controladoria podem ser subdivididas em grupos, tais como:

¢ informacéo: compreende os sistemas contabil-financeiro gerenciais;

e motivacdo: refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento;

e coordenacdo: visa centralizar informacdes com vista na aceitacao de
planos. O controller toma conhecimento de eventuais inconsisténcias
dentro da empresa e assessora a dire¢do, sugerindo solucgées;

e avaliacdo: interpreta fatos, informacdes e relatérios, avaliando os
resultados por area de responsabilidade, por processos, por atividade,
etc;
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e planejamento: assessora a direcdo da empresa na determinacdo e
mensuragao dos planos e objetivos;

e acompanhamento: verifica e controla a evolucdo e o desempenho dos
planos tracados a fim de corrigir falhas ou de revisar tais planos.

Peleias (2002, p. 14) salienta as contribuicbes da controladoria para o

processo de gestao, da seguinte forma:

a) subsidio a etapa de planejamento, com informacfes e instrumentos que

permitam aos gestores avaliar o impacto das diversas alternativas de agéo

sobre o patrimdénio e os resultados da organizagdo, e atuar como agente

aglutinador de esforgos pela coordenacdo do planejamento operacional;

b) subsidio a etapa de execucdo por meio de informacdes que permitam

comparar os desempenhos reais nas condi¢cdes padrao e realizados pelo

registro dos eventos e transag¢fes efetivamente concluidos;

c) subsidio a etapa de controle, permitindo a comparacgéo das informacgdes

relativas a atuagdo dos gestores e areas de responsabilidade com o que se

obteve com os produtos e servigos, relativamente a planos e padrbes

previamente estabelecidos. Nessa etapa, ocorrem as avaliagcbes de

desempenho e de resultado; e a contribuicAo da controladoria nesses

processos é:

e elaboracdo da analise do desempenho dos gestores, das diferentes
areas da empresa e de sua prépria atuacdo, pois também é uma
das é&reas de responsabilidade que deve -contribuir para o
cumprimento da missdo da organizagéo; e
o definicdo das regras de realizagdo da analise dos resultados

gerados pelos produtos e servigos, participagdo, monitoramento e
orientacdo do processo de estabelecimento de padrBes para
eventos, transacoes e atividades, bem como avaliacdo do resultado
dos servicos que presta a organizacao.

Nos tdpicos que seguem apresentam-se as fases que integram o

processo de gestdo e a atuacdo da controladoria nestas etapas.

2.1.2.1 Planejamento

O planejamento é a etapa em que ocorre o processo de decisdo sobre
estratégias e acdes para um periodo de longo, médio e curto prazo, obedecendo
primordialmente a missdo da empresa. Com o planejamento pode-se assegurar a
continuidade da entidade e aumentar as probabilidades de alcance dos objetivos
organizacionais.

O Quadro 3 expde conceitos e objetivos do planejamento.
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Quadro 3: Conceitos e objetivos do planejamento

Autor Definicao

Mosimann e Fisch, (1999)

O planejamento é o0 processo que envolve
avaliacdo e tomada de decisGes em cendrios
provaveis, visando definir um plano para atingir
uma situacdo futura desejada, com base nas
informacdes sobre as varidveis ambientais,
internas e externas.

Peleias, (2002)

Planejar envolve o modo de pensar, procurar
estabelecer um estado de futuro, nortear
caminhos e delinear meios efetivos para tornar
tal estado uma realidade. E a etapa do processo
de gestdo onde se decide com antecedéncia
sobre as ac¢6es, buscando sua continuidade com
cumprimento da missdo da organizacao.

Chiavenato e Sapiro, (2003)

O planejamento tem como objetivo maximizar os
resultados e minimizar as deficiéncias, elevando
a eficiéncia e eficacia da empresa direcionando
na misséo e planejando seu futuro com base na
visao.

Oliveira, (2005)

Pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas,
onde proporcionam viabilidade na tomada de
decisdes, de forma rapida, coerente, eficiente e
eficaz.

Percebe-se que na etapa do planejamento s&o estabelecidos os

caminhos para atingir os resultados esperados pela empresa com base na projecéo

de cenérios futuros da organizacao.

Essa fase € de extrema relevancia, porque nela defini-se o futuro da

empresa. Neste momento a entidade estabelece onde quer chegar e elabora as

estratégias que orientardo o alcance do que foi proposto.

‘O planejamento de uma empresa deve ser feito a nivel global e

posteriormente a nivel setorial, para que cada parte possa planejar como atingir o
plano ja tragado da empresa” (MOSIMANN; ALVES; FISCH ,1993, p. 112). Portanto,

todas as areas deverdo direcionar esforcos em prol das propostas da empresa no

geral, os quais devem estratifica-los para 0s gestores responsaveis 0s objetivos

especificos, no intuito da obtencdo do objetivo geral comum.
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Para Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 109), planejar requer algumas

a)
b)
<)
d)
e)

f)

Projecédo de cenarios;

Definicdo dos objetivos a serem perseguidos;
Avaliacdo das ameacas e oportunidades ambientais;
Deteccao dos pontos fortes e fracos da empresa;
Formulacao e avaliacdo de planos alternativos e
Escolha e implementacéo do melhor plano alternativo.

Na visdo de Figueiredo e Caggiano (1997, p. 43), o planejamento pode

ser dividido em cinco estagios:

estabelecer os objetivos da organizacéo;

avaliar o cenério no qual a organizacdo estara operando, relacionando
os fatores externos que irdo possivelmente afetar suas operacdes. Para
este proposito, uma projecdo deve ser feita na tentativa de predizer o
que ira acontecer no futuro, ndo importando se deverdo ser ou nao
mudancas na politica da organizacéo dos planos;

avaliar os recursos existentes, pois a gestdo tem como escopo 0 uso
mais eficiente destes recursos escassos;

determinar a estratégia para alcancar os objetivos estabelecidos no
plano geral que especifica as metas. As decisbes estratégicas dizem
respeito ao estabelecimento do relacionamento entre a empresa e o
meio ambiente; e

delinear um programa de acdo para alcancar metas estratégicas
selecionadas para programas de longo prazo e de curto prazo,
discriminando o tipo de recurso no orcamento anual. Assim, decisdes
sdo esséncias em todos os estagios do processo de planejamento. As
areas-chave podem ser estabelecidas quando se decide: o que deve
ser feito, quando deve ser feito, como ser feito, quem deve fazé-lo.

Contudo, é preciso que nessa fase, além de definir os objetivos gerais da

empresa, sejam também estabelecidos os meios pelos quais 0s objetivos serédo

alcancados, para posteriormente serem executados e controlados.

2.1.2.2 Tipos de Planejamento

Para ndo inviabilizar o processo de planejamento € preciso relaciona-lo

aos niveis organizacionais, e conduzir responsabilidade aos gestores de cada area
(PELEIAS 2002).

Mosimann e Fisch (1999) destacam que o planejamento pode ser

classificado em trés tipos, de acordo com sua amplitude e nivel de atuagéo, que sao:

planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional. Lunkes e
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Schnorrenberger (2009) complementam que os trés tipos de planejamentos séo
classificados em trés escalas de tempo, sendo longo, médio e curto prazo,
respectivamente.
No Quadro 4 mostra-se a classificacdo dos tipos de planejamentos e suas
principais diferencas.

Quadro 4: Diferenca entre as etapas do planejamento

Discriminacdo |Planejamento Estratégico Planejamento Tatico |Planejamento Operacional
Prazo Mais longo Longo Mais curlo

Amplitude Mais ampla Ampla Mais restrita

Riscos Maiores Maiores Menores

Atividades Fins e meios Fins e meios Meios

Flexibilidade Menor Média Maior

Fonte: Adaptado de Oliveira (1994).

Percebe-se que no planejamento estratégico 0s prazos e riscos sao
maiores em relacdo as outras etapas, isso porque o0 planejamento estratégico
relaciona-se com a empresa como um todo; enquanto o planejamento tatico é
direcionado as partes da empresa e no operacional ocorre a definicdo das rotinas do

cotidiano empresarial.
a) Planejamento estratégico

O planejamento estratégico consiste em um conjunto de andlises dos
ambientes internos e externos, identificando os pontos fortes e fracos da empresa e
suas oportunidades e ameacas, respectivamente. Nele define-se a direcdo da
empresa com base na sua misséo e visao (PELEIAS 2002).

‘A finalidade do planejamento estratégico é estabelecer quais serdo os
caminhos a serem percorridos para se atingir a situacdo desejada. E a arte de
passagem do estagio onde estou para o estagio onde quero ir "(MOSIMANN;
ALVES; FISCH, 1993, p. 47).

Oliveira (1994, p. 46) conceitua essa etapa como “um processo gerencial
gue possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com

vistas a obter um nivel de otimizagao na relagdo de empresa com o seu ambiente”.
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Para Mosimann e Fisch: (1999, p.47),

pode-se conceituar, entdo, planejamento estratégico, como aquele
planejamento que, centrado na interacdo da empresa com seu ambiente
externo, focalizando as ameacas e oportunidades ambientais e seus
reflexos na prépria empresa, evidenciando seus pontos fortes e fracos,
define as diretrizes estratégicas.

Segundo, Chiavenato (2002, p. 223) as principais caracteristicas do

planejamento estratégico sao:

€ projetado a longo prazo, tendo seu efeitos e consequéncias

estendidos a vérios anos pela frente;

e envolve a empresa como uma totalidade, abrangendo todos o0s seus
recursos e areas de atividade e preocupa-se em atingir os objetivos
globais da organizacéo;

e ¢ definido pela cupula da organizacao situada no nivel institucional
e corresponde ao plano maior, ao qual todos os demais estado
subordinados;

e ¢ voltado para a eficacia da organizacdo no alcance de seus

objetivos globais.

Para Oliveira, Perez e Silva (2014), na etapa do planejamento estratégico,
o controller tem a funcdo de assessorar os gestores na definicdo das estratégias,
disponibilizando as informacdes necessarias e confiaveis da situacao da empresa.

Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 114) destacam que,

a controladoria, como as demais areas da empresa, deve ter sensores para
captar do ambiente externo informac¢des, com o intuito de projetar cenarios
paralelamente ao estudo dos pontos fortes e fracos da empresa, para que
as diretrizes sejam tracadas.

Percebe-se que a controladoria atua nessa etapa de gestdo
disponibilizando aos gestores as informag¢des necessarias para estabelecimentos
das estratégias de longo prazo. Com base nos dados do ambiente interno e externo
da empresa sao realizadas projecdes futuras norteadas na situagao presente da
organizacdo. Assim traca-se a melhor direcdo que a empresa deve seguir, as quais

fundamentadas na sua missao e visao.
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b) Planejamento tatico

O planejamento tatico tem duracdo menor em relacdo ao planejamento
estratégico, nele sdo definidas metas para cada area da organizagéo, as quais seréo
necesséarias para chegar aos objetivos estabelecidos no planejamento estratégico
(MONTANA; CHARNOV, 2003)

Segundo Oliveira (1994, p.46), “o planejamento tatico tem por objetivo
otimizar determinada area de resultados e ndo a empresa como um todo. Portanto,
trabalha com decomposicdes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no
planejamento estratégico”.

De acordo com Oliveira (2005, p. 49),

0 planejamento tatico é desenvolvido pelos niveis organizacionais
intermediarios, tendo como principal finalidade a utilizacao eficiente dos
recursos disponiveis para a consecucdo dos objetivos previamente fixados,
segundo uma estratégia pré-determinada bem como as politicas orientativas

para o processo decisério da empresa.

Nesta etapa, busca-se identificar a contribuicdo de cada area da empresa
para o alcance dos objetivos que foram estabelecidos no planejamento estratégico.
Contudo, procura-se alinhar os propdsitos para cada area e atribuir responsabilidade
com vistas no alcance dos objetivos tracados no planejamento estratégico (LUNKES;
SCHONRRENBERGER, 2009).

O planejamento tatico tem por funcao definir os objetivos de cada area da
empresa, com isso garantir o alcance dos resultados que foram determinados no
planejamento estratégico. A controladoria atua de forma a disponibilizar as
informacdes necessarias, pois possui o controle geral da entidade e com isso facilita
a definicdo dos planos de cada area.

c) Planejamento operacional

O planejamento operacional é a etapa de detalhamento das alternativas
operacionais que maior viabiliza as diretrizes estratégicas. Esta relacionada a

recursos, produtos, precos, entre outros (PELEIAS, 2002).
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Para Oliveira (1994, p.46)

0 planejamento operacional pode ser considerado como a formalizagdo,
principalmente através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantacdo estabelecidas. Portanto, nesta situacdo tem-
se basicamente, os planos de acdo ou planos operacionais.

Padoveze (2009) destaca que nesta etapa sdo definidos os planos, as

politicas e 0s objetivos operacionais da organizacdo, resultando no or¢camento

operacional. Nele é definido o dia a dia da empresa, é definido planos de curto prazo

de geralmente no maximo um ano e atua diretamente na avaliacdo de desempenho.

Mossimann e Fisch (1999) ressaltam que o planejamento operacional

‘consiste na definicho de politicas e metas operacionais da empresa,

consubstanciadas em planos para um determinado periodo de tempo, em

consonancia com as diretrizes estratégicas estabelecidas”.

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

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

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

€ definido no nivel operacional para cada tarefa, operacdo ou
atividade;

€ voltado para eficiéncia na execucao das atividades.

Figura 2: Sistema de planejamento operacional

Missao

Planejamento

Crengas e
valores

Diretrizes
Estratéaicas

v

Modelo de gestédo

> Operacional

Plano Operacional

- elaboracéo de
planos alternativos
gue implementem as
diretrizes
estratégicas

Responsabilidade
social

v

- avaliacéo e
aprovacao dos
planos alternativos

—> | Situacao atual

A

> | Situacio desejada

Sistemas de Informacdes

}_ 4 A4
-

Fonte: Mosimann e Fisch (1999, p.50).
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Percebe-se que o planejamento operacional € baseado nas diretrizes
estabelecidas no planejamento estratégico, sendo que o sistema de informacao
auxilia no controle da execuc¢éao dos planos por meio da disponibilizagédo dos dados
em relacdo ao que foi realizado, permitindo a comparacdo com os valores orcados.

Nesta etapa de gestdo a controladoria tem importante participacédo, pois
elabora, quantifica, analisa, seleciona e aprova os planos de cada setor da empresa.
Além disso, busca formas alternativas de realizar o plano operacional visando
sempre o melhor resultado (MOSIMANN; ALVES; FISCH, 1993).

O planejamento operacional € realizado pelo orcamento que segundo
Frezzati (2009, p. 46):

€ 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.

Para Padoveze (2009, p. 505), “orcar significa processar todos os dados
constantes do sistema de informacao contabil de hoje, introduzindo os dados
previstos para o préximo exercicio,” ou seja, essa etapa transforma o planejamento
estratégico em valores.

O Quadro 5 demonstra alguns tipos de orcamento e suas definicdes.

Quadro 5: Tipos e definicdes de orcamento

Tipos de Orgamento Definicdo

Consiste na elaboracdo das metas de vendas da empresa, divididas por
Orcamento de Vendas |produtos, regido, clientes. As mensuracfes das metas devem ser em
termos de quantidade e valores.

Tem-se base nas metas de vendas, politica de estoques iniciais e
Orcamento de Producdo |produtos acabados. Ser4 elaborada a quantidade de producao
necesséria para a demanda das vendas.

Sera elaborado para cada tipo de produto a ser fabricado, analisando o
tempo necessario para a producdo de cada unidade. E importante
analisar se a capacidade de pessoas € suficiente para a fabricacéo.

Orcamento de Custos
Diretos

Orcamento de Custos | E elaborado com base nos custos historicos e corrigido pelos valores de
Indiretos mercado.

Sao despesas de natureza fixa, com base nisso, também séo elaboradas
com bases histdricas e deve-se analisar se a estrutura administrativa de
empresa comporta a execucéo dos planos da organizagéo.

Orcamento de Despesas
Administrativas

Continua...
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Orcamento de Despesas
Financeiras

Deve ser elaborado com base da necessidade de caixa da empresa,
para a viabilizacdo dos planos anteriores. Tem-se por base o
planejamento financeiro da organizacéo.

Orcamento de Despesas
Comerciais

Em relacdo a parte fixa das despesas deve ser elaborado pela utilizacéo
de custos historicos e corrigido. A parte variavel das despesas
comerciais, como comiss@es deve-se elaborar com base no plano de
vendas.

Orcamento de Caixa

Consiste na elaboracdo do planejamento do fluxo de caixa, mediante
informacdes de contas e pagar e receber, aplicacbes e empréstimos
possibilitando a visualizacdo prévia da sobra ou falta de caixa, que
devem ser solucionadas para que aconteca a execucédo dos planos.

Fonte: Oliveira, Perez Jr e Silva (2014).

Oliveira, Perez Jr e Silva (2010) destacam que o0 orgcamento € a expressao

monetaria de um plano operacional, é a etapa final do processo de planejamento.

2.1.2.3 Execucao

Na fase da execucdo os planos sdo realizados, ou seja, os fatos

acontecem. Essa etapa deve estar de acordo com o que foi planejado para a

empresa conseguir atingir os resultados esperados. Essa etapa envolve as tomadas

de decisbes e caminhos que a empresa tracou, sendo que mediante a essas

escolhas as metas comecam a ser realizadas (PELEIAS 2002).

Conforme Catelli (2001, p. 146), a execucao,

corresponde a fase em que os recursos sao consumidos e os produtos
gerados. Nessa fase, ainda podem ser necessérias alteracdes e ajustes no
programa, com consequente identificacdo de alternativas operacionais,
selecdo da mais apropriada e implementacdo dos ajustes. A fase de
execucao € exatamente aquela em que as ac¢des sdo implementadas e

surgem as transacoes realizadas.
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Segundo Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 110),

apos definidos os planos operacionais, inclusive com as especificacdes em
termos quantitativos, das medidas adotadas, ocorre a fase onde os gestores
fazem as coisas acontecerem, com a utilizacéo dos recursos disponiveis, de
acordo com o que foi anteriormente planejado.

Na fase da execucdo a controladoria tem funcdo de auxiliar os gestores
na tomada de decisfes disponibilizando informacdes necessarias para dar inicio as
atividades. Ratificando que a execucao das atividades devem ser implementadas
com base no que foi planejado estrategicamente para a empresa, para que assim

sejam alcancados os resultados que foram planificados inicialmente.

2.1.2.4 Controle

Nesta etapa deve-se acompanhar as acdes que estdo sendo executadas,
comparando com o que foi planejado. Por meio dessas analises 0s gestores
conseguem ter o controle das operacdes e tracar agdes corretivas, se necessario for.

Para Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 110),

a ultima etapa do processo decisério, denominada de controle, na realidade
ndo ocorre por Ultimo, porque esta associada a todas as fases do processo.
Ele ocorre no planejamento, na execugéo e em si préprio.

Peleias (2002) destaca que, controle € a etapa do processo que avalia 0
grau de aderéncia entre o planejamento e execucdo. Assim, procura identificar os
desvios ocorridos direcionando acdes corretivas. Nao se trata apenas de um simples
acompanhamento e sim de comparacgOes definidas no planejamento, assegurando
gue os resultados obtidos estdo de acordo com os estabelecidos.

O controle é uma etapa essencial entre as funcdes da controladoria, pois
identifica falhas e prioriza as metas estabelecidas. Também, mediante o controle é
possivel avaliar o desempenho dos gestores nas suas respectivas areas e identificar
setores mais deficientes que estdo prejudicando o alcance dos objetivos da
empresa. Logo, no controle busca-se o acompanhamento da execucdo das metas

para que sejam alcancadas.
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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 esta atingindo
suas metas, dentro do que foi planejado, isto é, se estd sendo eficaz em relagédo aos
planos orcamentarios.”
Oliveira (1994) menciona que cada organizacdo precisa de um sistema de
controle para acompanhar a produtividade empresarial, em niveis estratégicos,
taticos e operacionais. No Quadro 6 sdo expostos os tipos de controles.

Quadro 6: Tipos de controle

Tipos de controle Definicao

Sédo denominados controles organizacionais. Constituem o sistema de
decisdes de cupula que controla o desempenho e os resultados da
organizacdo como um todo, tendo por base as informacdes internas e
externas.

Estratégicos

Séao realizados controles onde se referem a cada uma das unidades

Taticos o : . A !
organizacionais, sejam departamentos, divisdes ou equipes.

Sdo realizados em curto prazo, onde as acdes sdo realizadas
diretamente sobre as pessoas e 0 desempenho delas.

Fonte: Adaptado de Oliveira (1994).
Nota-se que o0s controles estratégicos englobam todos os niveis da

Operacionais

organizagdo, o ambiente interno e externo tornando-se uma importante ferramenta
no momento decisorio relacionado as acdes e objetivos de longo prazo. O controle
tatico foca nas unidades, ou seja, nos setores que compde a organizacao,
geralmente sdo de médios prazos. Os tipos mais importantes de controle taticos sdo
os controles de custos e orgcamentos. Por fim, no controle operacional sao
desenvolvidas acdes corretivas aplicadas diretamente sobre os setores operacionais
Estas podem ser acdo positiva, com o0 abono de recompensas, ou negativa como a

aplicacao de adverténcia ou penalidades (OLIVEIRA, 1994).

2.2 SISTEMAS DE INFORMACOES

Conforme observado anteriormente a aplicagdo da controladoria em uma
empresa requer controle para que possam dar suporte necessario ao levantamento
de dados das areas empresariais e elaboracdo dos relatérios que contemplem
informacgbes confiaveis e disponibilizadas em tempo habil. Informacbes que a

empresa precisa obter sobre seu ambiente interno e externo para poder mudar e
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desenvolver estratégias adequadas capazes de criar valor para as tomadas de
decisbes (OLIVEIRA; PEREZ; SILVA, 2014).

A disseminacédo das informacg@es € requisito basico para o direcionamento
da execucdo dos objetivos organizacionais. A qualidade do planejamento depende
da qualidade da interacdo das pessoas juntamente com o sistema de informacdes
(LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Assim, sem um sistema informacional adequado e confiavel a
controladoria pode apresentar seus resultados de forma equivocada devido a dados
incorretos. Os fluxos de informacfes que chegam e saem do setor de controladoria
ndo devem conter erros. E imprescindivel a veracidade das informacdes, pois
influenciardo nas acdes de planejamento e nas tomadas de decisfes futuras. Nota-
se a necessidade de implantagcdo de um sistema de informagfes coerente e que
atenda as necessidades da empresa como um todo.

O sistema de informacdes e seus elementos devem se ajustar
adequadamente as necessidades da organizacdo. Quando essa teoria ndo funciona
e o0 sistema ndo esta estruturado de forma adequada, ndo resultara& em um
desempenho eficaz, assim, ndo atendendo seu objetivo (NAKAGAWA 1993).

Os sistemas de informacfes devem ser suficientes para apoiar a tomada
de decisdo em todas as fases do processo decisorio, ou seja, tanto no planejamento
como nas etapas de execucgao e controle.

Segundo Peleias (2002, p. 15),

a informacdo é a base e o resultado da agdo executiva. A partir dessa
constatacdo, € preciso empreender esforcos para suprir 0s gestores com
ferramentas de informatica que permitam o planejamento, o registro e o
controle das decisdes tomadas em cada fase do processo de gestdo. Cabe
a controladoria exercer essa funcdo, e, para tal, a concepcdo, 0
desenvolvimento conceitual, a implantagdo, a operacdo e manutencdo de
sistema de informacdo sdo necessarios para 0 apoio ao processo de
gestéo.

7

A qualidade da informacdo € essencial para a qualidade da decisao,
portanto o sistema de informacéo eficiente é fundamental para o sucesso gerencial.
O ponto de partida comeca com as especificacdes corretas das necessidades de
informagdes, combinando com 0s recursos organizacionais com coeréncia para a
realizacdo dos objetivos da organizacédo (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 1992).
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2.2.1 Conceito de Sistema de Informacgéo

Sistema de informagdes pode ser definido como um conjunto de técnicas
e procedimentos utilizados para coletar dados e oferecer informacbes para a
coordenacao, visando o apoio ao processo de tomada de decisbes (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

Segundo Mosimann e Fisch (1999), sistema de informagfes é uma rede
de informagdes que alimenta o processo de tomada de decisdes.

Padoveze (2003, p. 43) define sistema de informacdo como,

conjunto de recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros
agregados segundo uma seqiiéncia logica para o processamento dos dados
e traducdo em informacdes, para com o seu produto, permitir as
organizacgdes o cumprimento de seus objetivos principais.

Conforme Mosimann e Fisch (1999), o sistema de informacéo deve ser
configurado de acordo com as praticas e necessidades da empresa, o modelo de
sistemas de informacdes deve ser modelavel de forma a atender eficientemente
seus usuarios tomando conceitos e procedimentos que atendam os objetivos da
organizacao.

Para Oliveira (1998), o objetivo principal de um sistema de informacéo de
qualidade é produzir a informacédo certa, no momento certo e para a pessoa certa.
Nao basta gerar uma boa informagdo em um momento inoportuno, é preciso analisar
e formular diagndsticos atualizados e precisos para que possam gerar utilidades e
resultados.

Para Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 120) um modelo de sistema de

informacéao ideal deve ser:

tecnicamente bom, exequivel, adequado e atende as expectativas dos
usudrios da informacéo de forma:

- Correta: dentro dos melhores conceitos para a empresa;

- Objetiva: que contenha um conteddo claro e conciso;

- Justa: que reflita uma avaliagdo de resultado feita com justi¢ca, mostrando
0S méritos a quem 0s merece e que agrade aos gestores.

Beuren (2002) destaca a importancia das informagdes e a necessidade

delas serem tratadas como um recurso de valor, pois garantem a continuidade da
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organizacdo devido as tomadas de decisGes serem embasadas pelas informacfes
organizacionais.

Percebe-se que o sistema de informagéo é composto por um conjunto de
procedimento, sendo que a primeira etapa € a coleta de dados; em seguida tem-se
processamento, analise e sintese desses dados gerando relatérios com informacdes

imprescindiveis para as tomadas de decisoes.

2.2.2 Classificagao dos Sistemas de Informagdes

Os sistemas de informacdes podem ser classificados em: sistema de
informacdes de apoio a gestdo; e de apoio as operacoes.

Para Padoveze (2003, p. 43), os sistemas de apoio as operagdes “sao
agueles que nascem da necessidade de planejamento e controle das diversas areas
operacionais da empresa, [...] sdo criados automaticamente pelas necessidades de
administragao operacional”.

Esse sistema auxilia os setores da empresa na realizacdo das atividades
de compras, vendas, controle de estoques e pagamentos. Logo, fornecem suporte
para essas areas desempenhar as suas atividades operacionais corretamente
garantindo que seus dados sejam confidveis e possam servir de bases validas para
a controladoria.

Os sistemas de apoio a gestéo estdo vinculados as areas administrativas
e financeiras da empresa com o propésito de planejar e controlar o desempenho dos
negécios. Pode-se citar o sistema de custos, de orcamento e de planejamento como
exemplos de setores que recebem esse sistema de apoio (PADOVEZE, 2003).

O sistema de apoio de gestdo tem como objetivo a aglutinacdo de todas
as informacdes necessarias para a gestdo da organizacdao, uma vez que se unem e
integram o0s componentes de todos os departamentos e funcgdes através da
tecnologia de informacéo disponibilizando fluxos de dados a empresa (PADOVEZE,
2009).

Segundo Lunkes e Schnorrenberger (2009), o sistema de apoio a gestéao
engloba o Sistema de Informacdes Executivas (SIE), Sistema de Informacbes
Gerenciais (SIG) e Sistema de Apoio a Decisdo (SAD). No Sistema de Apoio as
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Operacdes esta o Sistema de Processamento de Transacfes (SPT) e os Sistemas
Especialistas. No Quadro 7 traz as definicdes dos Sistemas de Informacdes citados.
Quadro 7: Definicao dos Sistemas de Informacdes

Tipo de Sistema de
Informacéo

Classificacao

Definicao

S&o sistemas computacionais que integram num
Unico sistema todas as informacdes necessarias.
E desenvolvido para atender a necessidade
informacional e acompanhar o planejamento e
controle.

Sistema de Informacéo
Executiva - SIE

E um grupo de procedimentos, banco de dados e
N N Sistema de Apoio a Decisdo | métodos para dar apoio a tomada de deciséo.
Apoio a Gestao - SAD Auxilia a geréncia em situagBes especificas e
nao rotineiras.

E um processo de transformacdo de dados em
informacdes que serdo utilizadas no processo
decisdrio da organizacdo. Fornece relatorios
sobre registros histéricos e atuais do
desempenho da organizagéo.

Sistema de Informagéo
Gerencial - SIG

E um conjunto de informacdes e métodos para
Sistemas Especialistas gerar suporte em uma determinada area ou
determinados assuntos.

Apoio as . .
Operagdes E_ um - conjunto d_e pessoas, ~processos,
dispositivos com a intencdo de registrar as
transagbes dos negoécios empresariais, tais
como, folha de pagamento, apuracdo de

impostos.

Sistema de Processamento
de Transacfes - SPT

Fonte: Adaptado de Lunkes e Schnorrenberger (2009).
Percebe-se a diversidade de sistemas de informacdes disponiveis para as

organizacfes, nos mais variados niveis sendo que, cada empresa deve adequar sua
modelagem informacional conforme a sua necessidade de geracéo de informacgdes
ao processo decisorio.

Os sistemas de informacbes sao caracterizados conforme as
necessidades de informacgGes e por niveis de hierarquia. Pode-se perceber com
mais detalhes na Figura 3, que ilustra os sistemas informacionais, seus respectivos

grupos de usuérios e o foco da informacéao.
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Figura 3: Sistema de Informacdes

SISTEMA GRUPOS ATENDIDOS
[ SIE ] Foco estratégico Alta geréncia
[ SAD ] Foco na decisio Geréncia de nivel médio
[ SIG ] Foco na informacéo Supervisores e Geréncia
4 ] N\

Sistemas Situagﬁes especiﬁcas Pessoal administrativo

Especialista

. J
( SPT ) Foco no dado Pessoal operacional

Fonte: Adaptado de Lunkes Schnorrenberger (2009).

Verifica-se que o SIE e SAD possuem foco estratégico e na decisdo
atendem a alta geréncia e geréncia de nivel médio. O SIG estd direcionado na
captacdo das informacfes gerenciais para atender os supervisores e geréncia. O
Sistema Especialista e SPT estédo destinados a geracdo de informacdes de rotina e
em areas especificas.

No topico que segue se enfatiza o SIG, foco desse estudo.

2.2.2.1 Sistema de Informacdes Gerenciais (SIG)

O SIG é um sistema de informa¢des no qual ocorre a transformacao de
dados em informacbes, que séo utilizadas nas tomadas de decisdes, visando
otimizar os resultados desejados (OLIVEIRA 1993).

Esse sistema fornece aos gestores relatério com dados histéricos e os
atuais mostrando o desempenho da organizacdo. Além disso, proporciona a
comparacao entre os valores orgados e realizados.

Para Beuren (2002) o SIG é direcionado a geréncia das organizacfes e

gera condi¢cBes de controle para as tomadas de decisdes. Os relatorios gerados pelo
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SIG passam por uma filtragem para indicar apenas informacdes chaves e nao todas
as transacodes assim facilitam o monitoramento e controle.

Para Beuren e Martins (2001), os Sistemas de Informacbes Gerenciais
possibilitam aos gestores condicdes de controlar as rotinas administrativas e
orientam o processo decisoério. O SIG tem como foco a saida de informacfes para o
gerente, assim possibilita a visualizacdo das atividades realizadas na area que esta
sob a responsabilidade destes, por meio dos apontamentos resumidos e
sumarizados.

Inserido no SIG tem-se o SIC (Sistema de Informacfes Contabeis) que é
um dos instrumentos fundamentais na geracdo de informacgfes, porém, precisa ser
eficaz e desenvolvido adequadamente. Esse sistema assegura que todos os
registros realizados sejam processados e disseminados por meio das informacdes
geradas.

Catelli (1999) ressalta que os gestores tém dependéncia do recurso
“‘informagao” que é a matéria-prima do processo de tomada de decisdes. Logo, 0s
sistemas de informagdes contdbeis devem ser configurados de forma eficaz e de
sentido logico para que atendam as necessidades de seus usuarios e principalmente
estimulem a melhor tomada de decisao.

Padoveze (2009) afirma que a contabilidade é um sistema de informacéo
e analises de natureza econdmica, financeira, fisica e de produtividade. O usuario ir4
fazer consideracdes sobre todas as informacdes e captar as importantes para o seu
processo decisorio.

Destaca-se que o SIC consegue disponibilizar valores para o atendimento
de vérias finalidades, pois envolve a movimentacdo de riqueza da organizacao,
baseado em seu plano de contas (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009) Além
disso, possuem dados quantitativos e qualitativos da organizacéo, organiza-os para
gerar informacdes confiaveis para as tomadas de deciséo.

Na Figura 4 sdo expostas as informacdes geradas pelo SIC.
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Figura 4: Informacdes geradas pelo SIC

( Informac@es tradicionais ) Valores dos ativos e passivos; lucro do periodo;
o ) »| recursos em caixa; custos dos produtos; margem
L Econdmico-financeiras ) de lucro; gastos operacionais; outras.
( N\ ..
Nao-financeiras Retorno sobre as vendas; nivel de atividade;
o »! ndmero de pedidos; unidade em estoques; horas
L Quantitativas ) orcadas; outras.
( ) . ~ . . ~
Informacdes qualitativas Satisfacdo do  cliente;  satisfacdo  dos
o ] +—>»| empregados; qualidade do produto ou servico;
L Nao-financeiras ) lancamento de novos produtos e servicos;
outros.

Fonte: Adaptado de Lunkes Schnorrenberger (2009) apud Jackson e Sawyears (2001).

Nota-se que os SIC geram informagdes tradicionais da contabilidade de
cunho econdmico e financeiro, bem como informacgdes quantitativas e qualitativas
nao financeiras.

Desse modo, no proximo item sdo apresentadas as informacfes geradas

pelos SICs para subsidiar o processo de gestao.

2.2.2.2 Informacdes geradas pelo SIC

O processo de gestdo engloba as fases de planejamento, execucao e
controle. Contudo, € necessario informacdes para a efetivacao dessas etapas.

O SIC atende as necessidades de informacdes relacionadas a eventos
passados e futuros e gera informagdes financeiras e de liquidez, como recursos
financeiros e pagamentos, que possibilitam avaliar o risco e solvéncia da empresa.
Com essas informacdes demonstra-se a capacidade que a empresa possui para
cumprir suas obrigacbes. As informacdes sobre a estrutura de capital medem a
capacidade de sobrevivéncia. As informacdes sobre o resultado traz medidas de
lucro, margens de contribuicdo, rentabilidade entre outros; gera informacdes de
produto, tais como, quantidade e qualidade, custo direto e indireto (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

No planejamento ocorre a definicdo dos objetivos organizacionais. Sendo
assim, o sistema de informagéo é importante para o auxilio do plano, pois fornece
informacdes prévias tais como: situagdo financeira da organizacdo, custos e

receitas, investimentos, fatores internos e externos a empresa, sendo estes dados
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base para o desenvolvimento do planejamento (LUNKES; SCHNORRENBERGER,
2009).

Desse modo, cabe a controladoria coordenar e participar da melhor
alternativa no processo de planejamento, com isso, precisa de informacdes de
viabilidade, objetividade, imparcialidade e visdo generalista de aspectos internos e
externos com a intencéo de projetar cenarios futuros (MOSIMANN; FISCH, 1999).

Na etapa de execugao, segundo Lunkes e Schnorrenberger (2009), “faz-
se necesséario a disponibilizagdo de informagfes para influenciar e orientar o
comportamento dos responsaveis pelas agoes”.

As informaces disponibilizadas pelo SIC atuam diretamente na execu¢ao
do trabalho das pessoas, na qualidade do comportamento, na responsabilidade, no
desempenho, entre outras formas de avaliacdo dos colaboradores, onde € definido
particularmente pelas necessidades da organizacao (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

Para Lunkes e Schnorrenberger (2009), a informacdo € importante na
etapa do controle, pois possibilita a avaliagcdo de desempenho realizado diante as
metas, com isso gera resultados reais que sdo comparados com o planejado. Por
fim, proporciona a identificacdo dos desvios e a adocdo de medidas corretivas, além
de destacar as caracteristicas comportamentais dos responsaveis pelas acdes e
gerar relatérios das causas que merecem atencao especial.

O controle que interessa ao setor de controladoria € a avaliagcdo e o
acompanhamento de cada area, se estdo atingindo suas metas dentro do planejado
e se esta sendo eficaz dentro dos limites orcamentarios, portanto, o objetivo do
controle da controladoria € comprar o que foi planejado com o que foi realizado de
forma a conduzir a eficacia da empresa. (MOSIMANN; FISCH, 1999).

2.2.2.3 Relatorios que integram o SIC

O SIC contempla relatérios oriundos da contabilidade financeira, tais
como: Balanco Patrimonial, Demonstracdo de Resultado, Fluxo de Caixa. Além
disso, os relatorios da contabilidade gerencial que abrangem informacdes sobre
custos, analise C/V/L (custo/volume/lucro), formacao de preco, controle orcamentario

e projecoes.
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No Quadro 8 apresenta-se o sistema de informacéo contabil subdividido
em: gerenciamento global, setorial, especifico e orcamento e projecdes.

Quadro 8: Sistema de Informacgéo Contabil

SISTEMA DE INFORMAGCAO CONTABIL / CONTABILIDADE GERENCIAL

GERENCIMENTO GLOBAL GERENCIAMENTO GERENCIAMENTO ORGAMENTOS E
SETORIAL ESPECIFICO PROJECOES
A Empresa As DivisOes Os Produtos
- Demonstrativos Contabeis - Contabilidade por - Fundamentos de -Orgamentos
Basicos Responsabilidade Contabilidade de Custos
- Corregdo Monetdria Integral |- Contabilidade Divisional |- Custeio Direto e por - ProjegGes
Absorgdo
- Demonstrativos Contabeis em|- Consolidagéo de Balangos|- Analise C/V/L -Andlises de
Outras Moedas Investimentos
- Analise de Balango e - Custo-Padrdo
Administragdo Financeira
-Gestdo de Impostos -Formagdo de Pregos de
Venda
- Inflagdo da empresa
-Andlise de Custos

™ i) T i)
Aplicagdo de Métodos Quantitativos Administragdo e Tecnologias de Produgdo e
Comercializagdo Gerenciamento da Qualidade

Fonte: Padoveze (2009).

O Quadro 8 tras as informacgfes da contabilidade gerencial em relagcéo a
empresa, que sdo as demonstracfes contabeis e analises; as divisbes, que
englobam a contabilidade por responsabilidade, divisional e consolidacdo de
balancos, e os produtos, que sao informacgfes direcionadas a custos e formacao de
preco.

Quadro 9 traz definicbes de alguns relatorios que integram o SIC.

Quadro 9: Definigbes dos relatérios SIC

Relatoérios SIC Definicao

Apresenta 0s bens e direitos da empresa (ativo) e as
obrigacdes de curto e longo prazo (passivo), sendo que pela
diferenca entre Ativo e Passivo, tem-se o Patrimdnio Liquido,
que representa o capital da empresa.

Balanco Patrimonial (BP)

Continua...
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Conclusao.

Demonstra as operacdes de receita e despesas da empresa.
As receitas apresentam o aumento do ativo por meio de
Demonstrativo de Resultado (DR) |recebimentos e as despesas representam a reducdo do
patrimdnio liquido, que dar-se por meio da reducdo do ativo
(n&o recebimento) ou pelo aumento do passivo.

Demonstra os recebimentos das vendas a vista e a prazo e,
dos pagamentos a vista de todas as despesas, sendo que por
meio da diferenga entre entradas e saidas, tem-se a obtengéo
do valor em dinheiro.

Fluxo de Caixa (DFC)

Trata-se da base para o gerenciamento das empresas na era
da informacdo, um sistema de avaliacdo de desempenho
Balanced Scorecard(BSC) organizacional com o diferencial de reconhecer indicadores
financeiros como néo suficientes para uma pratica de gestédo
eficaz.

Fonte: Matarazzo (1998); Magalhdes e Lunkes (2000); Leal Filho (2007); Frezatti (2009).
Percebe-se as informacGes que cada relatério disponibiliza para as
tomadas de decisfes. Em sintese, o BP demonstra os bens, direitos e obrigacdes
gue a empresa possui; o DR mostra o resultado organizacional de um periodo; o
DFC o saldo em moeda com a diferenca das entradas (recebimentos) e
saidas(pagamentos); e o BSC, no qual tem-se a avaliagdo da organizacdo como um

todo com apoio a gestao estratégica.

2.2.3 Delimitacéo entre Controladoria e Sistema de Informagdes

A controladoria tem um papel de destaque quando o assunto é tomada de
decisfes voltadas ao alcance de objetivos das organizacdes, pois é habitualmente a
responsavel por coordenar e monitorar o sistema de informacdes. Essa area atua
conforme a necessidade empresarial, norteada pelos objetivos especificos da
empresa, com isso modela e define os parametros para gerar informacdes que
orientem os gestores (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Catelli (1999) ressalta que o processo de gestdo com informacoes
adequadas deve estar totalmente integrado ao processo de gestdo da organizagéao,
para que seja possivel fazer simulacdes e orcamentos induzindo os gestores a
tomada de decisdes.

A controladoria como um setor amplo em captagéo de informacdes que

ocorre dentro e fora na empresa, em niveis setoriais e globais, deve verificar e
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acompanhar as modificacbes do ambiente. Com isso, propor atualizacbes e
mudancas no sistema de informacdo podendo assim estar constantemente aderente
as necessidades da organizacao.

Para Mosimann e Fisch (1999), os eventos ambientais e operacionais
fazem parte do contexto da empresa, que acontecem no ambiente externo e interno
respectivamente. Contudo, devem ser analisados e geridos para o sistema de
informagdes, sendo que cabe a controladoria administrar esses eventos e adequar
ao modelo definido pela empresa.

Almeida, Parisi e Pereira (2001) destacam a funcdo da controladoria em
gerir os sistemas de informacdes da seguinte maneira,

e Definir a base de dados que sera utilizada para gerar informacdes
necessarias a gestao;

e Elaborar relatérios para os diversos tipos de eventos econémicos
para as tomadas de decisfes; e

e Padronizar o conjunto de informacdes.

Percebe-se que a controladoria torna-se responsavel pelo plano de
informacdes, construcdo e manutencéo do sistema que gera informacfes (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009). Para Peleias (2002), cabe a controladoria exercer
essa funcdo, desde o desenvolvimento conceitual, implantacdo e manutencédo do
sistema de informagdo. Para tanto, € necessario o conhecimento do modelo de

gestdo adotado pela organizacao e os objetivos a serem alcancados.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, primeiramente € exposto o enquadramento metodologico
do estudo, seguindo com a apresentacdo dos procedimentos empregados para a

realizacdo da coleta e analise de dados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Em relacdo aos objetivos, o estudo se enquadra como descritivo, pois
apresenta o fluxo de informacdes disponibilizadas pela controladoria e descrever a
percepcao dos gestores em relacdo a essa modelagem informacional.

Para Cervo e Bervian (1996) a pesquisa descritiva observa, registra,
analisa e correlaciona fatos ou fendmenos (variaveis) sem manipula-los. Deve ser
bem planejada se quiser oferecer resultados Uteis e fidedignos.

Quanto aos procedimentos, foi realizado um estudo de caso. Para
Raupp e Beuren (2006, p. 84), esse tipo de pesquisa “caracteriza-se principalmente

7z

pelo estudo concentrado de um Unico caso. Esse estudo € preferido pelos
pesquisadores que desejam aprofundar seus conhecimentos a respeito de
determinado caso especifico.”

O estudo foi realizado por meio de entrevistas com 0s gestores da
empresa com intuito de conseguir as opinibes de cada um a respeito das
informacBes gerenciais que o setor de controladoria fornece a eles. Lakatos e
Marconi (1995, p. 195) citam que entrevista € o “encontro entre duas pessoas, a fim
de que uma delas obtenha informacdes a respeito de um determinado assunto,
mediante uma conversagéo de natureza profissional.”

Em relacdo a abordagem do problema, classifica-se em qualitativa.
Conforme Diehl e Tatim (2004), a pesquisa qualitativa analisa complexidade de
determinado problema, interacdo de certas variaveis, classificacdo dos processos

dindmicos e o entendimento do comportamento dos individuos.
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3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

O estudo de caso foi realizado em uma empresa do ramo ceramico
localizada no Sul de Santa Catarina.

A coleta de dados ocorreu nos meses de marco a maio de 2015.
Inicialmente realizou-se entrevista com o responsavel pela controladoria no intuito de
identificar o fluxo de informacdes disponibilizado por essa érea.

Na sequéncia, entrevistou-se dois dos principais gestores da organizacao,
sendo um responsavel pelo setor comercial e outro pela area industrial, com a
finalidade de verificar se a modelagem informacional atende as necessidades
gerenciais. As entrevistas aconteceram no més de maio de 2015 com duragdo em

média quarenta minutos cada.
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4 DESCRICAO E ANALISE DE DADOS

No inicio desse capitulo apresenta-se a caracterizacdo da empresa em
estudo e a estrutura da controladoria. Em seguida, expde-se o fluxo de informacdes
disponibilizado pela controladoria e a percepcdo dos gestores sobre essa

modelagem.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA E ESTRUTURA DA CONTROLADORIA

A empresa em estudo atua ha 50 anos no ramo ceramico, com producao
de pisos e azulejos. A organizacéo esta localizada no sul de Santa Catarina, porém
possui filial fora do estado, tem mais de 15 mil pontos de vendas distribuidos pelo
Brasil e esté presente em 80 paises. Apresenta producdo média anual de 36 milhdes
de m2 de revestimentos ceramicos.

A Figura 5 mostra o organograma empresarial.

Figura 5: Organograma empresarial

Conselho de Administracdo

Diretor Presidente

Diretor Industrial Diretor Financeiro Diretor Comercial
Tesouraria Geréncia de Vendas
Crédito e Cobranca Filiais Virtuais
Cambio Telemarketing
Controladoria Showroom
Administrativo Decortiles
Tecnologia da Informacéo Marketing
Recursos Humanos Juridico Exportacéo
Técnica
| |
Unidade Pélo Unidade Matriz

Fonte: Dados da pesquisa.
O organograma da empresa é composto hierarquicamente pelo Conselho
de Administracdo e Diretor Presidente, sendo que 0s principais setores estao

subdivididos em: industrial, financeiro, comercial e juridico.
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Destaca-se que o setor de controladoria faz parte do departamento
administrativo/financeiro, juntamente com a tesouraria, crédito e cobranca, cambio,
administrativo, tecnologia da informacdo e recursos humanos. Destaca-se que 0
departamento financeiro é subordinado ao diretor presidente e ao conselho de
administracdo da organizacdo. Logo a controladoria ndo possui poder de deciséo e
comando na estrutura organizacional e sua atuacao restringe-se a area de financas
e contabilidade (LUNKES E SCHNORRENBERGER, 2009).

O setor de controladoria contempla 21 funcionarios e subdivide-se em trés
areas: controladoria fiscal, contabil e gestdo. Esses funcionarios desempenham as
funcdes de:

- Gerente de Controladoria;

- Coordenador de Contabilidade e Escrita Fiscal,

- Analistas Fiscal, Analista Contabil e Custos;

- Assistente Fiscal e Assistente Contabil.

No Quadro 10 estdo descritos os cargos e as funcbes do setor de
controladoria.

Quadro 10: Cargos e funcdes da controladoria

Cargos e numero de pessoas ‘ Funcdes da Controladoria

Responséavel pelo langamento de documentos fiscais
de entrada e saidas no sistema; emissdo dos livros
fiscais; e auxilia nas rotinas administrativas do
departamento fiscal.

Controla o cumprimento das obrigacBes acessorias,
Analista Fiscal 1 1 prazos e confiabilidade das informacgdes enviadas ao
orgdo Federais, Estaduais e Municipais.

Interpreta e aplica a legislagdo fiscal e tributaria,
visando a melhor apuracdo de impostos para a
empresa; orienta na execucdo das obrigacdes

Assistente Fiscal 3

Analista Fiscal 2 2 h . . ;
acessorias, apuragdo de impostos e fechamento fiscal
buscando atender as exigéncias legais e
administrativas.
Responséavel pela gestdo do setor de escrituragcdo
. fiscal, apuracdo e recolhimento dos impostos, pelo
Coordenador de Escrita purag ) ~ P P
Fiscal 1 acompanhamento, orientacdo e planejamento na

aplicagdo da legislacdo tributaria, visando o
gerenciamento dos créditos fiscais da empresa.
Conciliar contas contabeis, visando agilidade e
Assistente Contabil 3 autenticidade das informagBes para o fechamento
contébil da organizagéo.

Analisa e controla as informac¢cfes do balancete das
empresas no intuito de garantir a veracidade e
legalidade das informacgBes para organizacdo e atender
as obrigacdes fiscais.

Analista Contabil 1 1

Continua...
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Analista
Contabil 2

Responsavel pela contabilizacdo e conciliacdo do
imobilizado das empresas, auditar e controlar os
procedimentos internos e demonstragdes contabeis ou
areas afins, visando atender as exigéncias legais e
operacionais para a organizagao.

Analista
Contabil 3

Responsavel por efetuar fechamento contabil, céalculo
de lucro real e PIS e COFINS das empresas, buscando
garantir a veracidade e legalidade das informacdes
para organizacao.

Coordenador
de Contabilidade

Responsavel pelo fechamento contabil e elaboracéo de
demonstracdes contabeis das empresas do grupo,
visando apresentar os resultados mensais e anuais no
menor espaco de tempo e com os melhores critérios a
direcido da empresa.

Assistente
de Custos

Responsavel por controlar, acompanhar e projetar o
custo padrao da unidade fabril,bem como os custos das
OFs (Ordem de Fabricacdo), e apoiar o setor de
controladoria em atividades diversas, visando o
controle das informagdes de custos e orcamento.

Analista
de Custos

Analisar e controlar as informacdes geradas pela
empresa, gerar custos de produtos e desenvolvimento
de informag@es contabeis.

Gerente de Controladoria

Responsavel em analisar e controlar todas as
informacdes geradas, em nivel contdbil, fiscal,
gerencial. Responsavel pela elaboracdo de relatorios
gerenciais das empresas do grupo, visando apresentar
0s resultados mensais e anuais no menor espaco de
tempo e com os melhores critérios a diregdo da
empresa.

Fonte: Dados da empresa.

Com base nisso a Figura 6 mostra a estrutura da controladoria em

estudo. Na controladoria também sdo realizadas atividades pertinentes a

contabilidade gerencial, como por exemplo, a conducao do processo de definicdo do

orcamento empresarial, bem como o comportamento de sua execucao. Além disso,

as informagbes disponibilizadas pela controladoria subsidiam a elaboragdo do

planejamento estratégico.



Figura 6: Estrutura da Controladoria
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CONTROLADORIA

Planejamento

E Controle

- Orgamento, andlises;

- Contabilidade de custos;
- Gestéo para estratégia;
- Relatdrios gerenciais;

- Acompanhamento e controle.

Escrituracao
Contabil

Escrituragao

Fiscal

- Contabilidade societaria;

- Contabilidade patrimonial.

- Contabilidade tributéria;
- Apuracao de impostos.

Fonte: Dados da empresa.

Nota-se que a Controladoria da empresa pesquisada possui funcdes de

contabilidade financeira e societaria, como por exemplo: escrituracdo contabil e

fiscal, apuracéo de tributos e elaboracédo das demonstracfes contébeis.

Em relacdo as funcdes de carater gerencial, nota-se que esta envolvida

com o registro, apuracéo e fornecimento de informagdes sobre custos e orgamento.

O BSC é elaborado com o Conselho de Administracdo e consultoria externa, sendo

gue a controladoria acompanha o processo de decisao.

4.2 FLUXO DE INFORMACOES DA CONTROLADORIA

Nesse topico expbe-se o fluxo de informacgdes disponibilizadas pela

controladoria de carater gerencial e estratégico.
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4.2.1 Relatorio de informagdes gerenciais

O relatério de informacdes gerenciais disponibilizado pela controladoria
engloba informac¢des sobre desempenho organizacional que envolve as atividades
operacionais e a situacao patrimonial, econémica e financeira da empresa.

Esse relatorio € fornecido mensalmente, apds o quinto dia util de cada
més, sendo que os resultados sdo divulgados via sistema com acesso restrito a
supervisao, coordenacao e diretoria. O Conselho de Administragéo recebe via e-mail
esse relatorio sempre nas datas que antecedem as reunifes, sendo que nao existe
uma data especifica, geralmente entre o dia dez a vinte do més.

A modelagem de informagcbes € padronizada para todos o0s niveis
hierdrquicos da empresa. As informacfes geradas sao distribuidas para cada
gerente da unidade fabril, unidade comercial e financeira. Dos relatérios de
informacdes gerenciais, apenas o fluxo de caixa é de acesso exclusivo ao Conselho
de Administragao.

O fluxo de informagdes disponibilizado pela controladoria compreende:

e Fluxo de Caixa Direto;

e DRE;

e DRE por canal;

e Balanco

¢ Mapa de despesas comerciais;

e Mapa de despesas administrativas;

e Mapa de despesas industriais e de logistica;
e Custo de producédo mensal;

e Carteira de pedidos;

e Controle de estoques de materiais;

e Mapa de investimentos.

Conforme destacado anteriormente o Fluxo de Caixa € um demonstrativo
de uso exclusivo do Conselho de Administracdo, € elaborado mensalmente e
fornecido via e-mail antes das reunides.

O DRE - Demonstrativo de Resultado e DRE por canal, sdo elaborados

mensalmente em planilhas de Excel. O Demonstrativo de Resultado apresenta o
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resultado do periodo com algumas segregacfes, como por exemplo, mercado
interno e externo e por unidade fabril.

DRE por canal assemelha-se ao DRE, contudo apresenta o resultado da
empresa por canal de vendas, que classificam-se em revenda e engenharia. A
revenda representa as vendas para lojas comerciais e engenharia sdo as vendas
diretamente para as empreiteiras.

A Figura 7 mostra o modelo de DRE utilizado pela organizacéo

pesquisada.
Figura 7: DRE
DEMONSTRAGAO DE RESULTADO
Realizado 2015 Unidade |
Itens Jan | Fev | Mar

Mercado Interno

Mercado Externo

) IPI

(-) Devolugdes

(-) Impostos

(-) Desp. Variaveis de Vendas
(=) Receita Liquida

(-) CPV
(=) Margem de contribuicdo R$
(=) Margem de contribuicdo %

Desp Administrativas

Desp ¢/ Vendas

Desp c/ Indenizac¢des

Desp Logistica

Despesas Industriais

Outra Despesa Administrativa
(-) Total das Despesas
(=) Lucro Operacional  (EBIT)
(=) % EBITDA
(=) EBITDA
Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se que, o modelo de DRE utilizado pela entidade apresenta a
margem de contribuicdo em reais e em percentual obtida no periodo, sendo que
esse indicador representa 0 quanto sobra a empresa apoés a diminuicdo dos custos e
despesas variaveis das vendas. A margem de contribuicdo deve ser suficiente para
cobrir os custos e despesas fixas e gerar lucro.

Além disso, tem-se uma segregacao maior das despesas operacionais,
em: administrativas, com vendas, com indeniza¢des, com logisticas e despesas

industriais, entre outros.
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Nas despesas industriais tem-se 0s custos que ndo estdo ligados de
forma direta ao processo produtivo, tais como, gastos com laboratérios, gerente
industrial, secretarias.

O DRE evidencia também o EBITDA em valores e porcentagem, que
representa o lucro antes dos juros, impostos, depreciacdo e amortizacao.

O Balanco Patrimonial apresenta a situacao financeira e patrimonial da
empresa, € elaborado mensalmente. E disponibilizado no site anualmente por ser
uma sociedade anonima de capital fechado.

O Mapa de Despesas Comerciais € um relatorio de peridiocidade mensal,
gue elenca todas as despesas comerciais. Essas informacdes séo transmitidas para
a diretoria que apresenta ao Conselho de Administragcdo. Também podem ser
visualizadas via sistema pela supervisdo e coordenacdo. A Figura 8 evidencia o
modelo usado pela entidade

Figura 8: Mapa de Despesas Comerciais

Jan Fev

Analitico Real |Orcado Real |Orcado
Salarios

INSS

FGTS

Ferias

13. Salério

Matéria Prima

Embalagens

Energia

Despesas de Manutencdo
Conservacao e Limpeza
Material de Protecao

Material de Expediente
Materiais Permanentes
Uniforme Pessoal

Material de Consumo Produc¢éo
Serv.Terceiros - Pessoa Juridica
Encargos Sociais Diversos
Assisténcia Social
Depreciacdes

Viagens e Estadas

Fretes e Carretos

Vale Transportes

Comunicacdo

Propaganda e Publicidade
Combustiveis e Lubrificantes

Premio s/Vendas Vendedor
Continua...
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Conclusao.

Abono Ferias - Convencao Coletiva
Horas Extras

Salério Doenca

Aviso Prévio Indenizado

(-) Receita de Refeitorio

Desp. de Integr. e Congragamentos
Alimentacao

Servi¢cos Contratados

Plano de Saude

Alugueis - Equip.de Informéatica
Material de Uso e Consumo

Comissdes
Fonte: Dados da empresa.

Verifica-se que o mapa de despesas comerciais possibilita efetuar a
comparacao entre os valores orcados com os realizados, o que permite ao gestor da
area investigar as causas das divergéncias e tomar medidas corretivas necessarias.
Destaca-se ainda que algumas contas como: matéria-prima, embalagem, material de
protecdo, estdo inclusas nesse relatério por ser padrdo, ou seja, utilizado para os
registros dos gastos dos demais centros de custos da empresa.

O Mapa de Despesas Administrativas e o Mapa de Despesas Industriais e
de Logistica assemelha-se ao de despesas comerciais, porém nele sdo inseridos 0s
gastos de natureza administrativa, industriais e de logistica. Tais relatorios também
possibilitam a comparacéo entre os valores orcados e realizados.

O relatério de Custo de Producdo Mensal é elaborado em planilhas de
Excel, dividindo-se em custo gerencial (custo real) por unidade fabril e consolidado
da empresa. Possui periodicidade mensal e possibilita a comparacdo do custo real
com o custo padrdo, ou seja, permite a confrontacdo do custo da producéo obtido
com a ficha técnica do produto. Com isso os gestores das areas produtivas podem
investigar as variagdes ocorridas no periodo e apresentar planos de acao para sanar
as distorcgoes.

A Figura 9 exp®e o relatério de estrutura de custos.
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Figura 9: Estrutura de Custos

Iltens Jan/2015 Fev Mar

*** Custo Variaveis

a) Matérias Primas

- Basica
- Acabamento
b) Combustiveis

c) Energia Elétrica

d) Embalagem

e) Polimento / Corte

f) Outros custos diretos de Produgéo

- Mao de Obra/Encargos
- Materiais de Manutencéo / Servigos
- Materiais de Consumo
- Depreciagéo
- Gastos Gerais Fabricacéo
Custo de Producéo

Evol. do Custo Direto de Producéo %
Fonte: Dados da pesquisa.

Na Figura 10 tem-se o relat6rio de controle de custos detalhado, como por
exemplo: consumo de combustivel, matéria-prima, embalagens, energia elétrica,
total e unitario. Esse relatério € utilizado para as unidades fabris.

Figura 10: Controle de Custo Detalhado

Itens Jan/2015 Fev Mar
- Qualidade % em (A)
- Consumo de Combustiveis Total
- Consumo de Combustiveis p/m?
- Carvao Mineral
- Carvao Vegetal
- Oleos
-GLP
-GPC
- Gas Natural
- Esmaltes/Tintas  Kg/Total
- Esmaltes/Tintas  Kg/m?2

- Massa Kg/Total
- Massa Kg/m?

- Embalagens Unid.Total
- Embalagens und./m2

- Energia Elétrica Kw/Total
- Energia Elétrica Kw/h/m?

- N° de Funcionarios

- Direto Fabricacéo
- Indireto Fabricacéo
- Producéo m2
Fonte: Dados da pesquisa.
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O relatério Carteira de Pedidos consiste em uma listagem de pedidos
futuros, para um periodo de seis meses, em m2 por unidade fabril. Essa informacé&o
€ gerada mensalmente afim de manter o controle da capacidade e planejamento de
producao.

O Controle de Estoques de Materiais € atualizado mensalmente. Nele sé&o
elencados os produtos acabados por unidade fabril e formato de pisos e azulejos.
Também controla os estoques de insumos em geral utilizados no processo
produtivo. A Figura 11 apresenta o modelo de Controle de Estoque.

Figura 11: Controle de Estoque por Unidade Fabril

Unidade Il Mar/15 Abr/15 |Producéo | Faturamento
MP 20x30
MQ 30x30
Gres 90x90
MP 33x45
MP 32,5x44
MP 32,5x57
MP 33,5x58
MQ 41x41
MP 44x44
Gres 30x30
MP 33,5X60
MP 32,5X59
Gres 45x45
Gres 44x44
Maxi 60x60

Total do Més
Dias de
Estoque

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode —se perceber que no relatério de controle de estoques de produtos
acabados tem-se o saldo final do més anterior e do més corrente. Inclusos nestes
saldos existem entradas e saidas resultantes de devolugcdes, indenizacgdes,
bonificacdes, entre outras. Tem-se a coluna da producéo referente ao més corrente
e a coluna do faturamento com base nas vendas.

No Mapa de Investimentos sé&o elencados os investimentos que serao

efetuados e o cronograma para inicio de operacao. Tem-se o responsavel pelo setor
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e o valor do investimento. A Figura 12 exp0e a estrutura do mapa de investimentos
utilizado na organizacao.

Figura 12: Mapa de investimentos

Mapa de Investimentos

Area: Industrial

Responsavel: | Fulano de Tal
Unidade: Unidade I

Investimento: | Maquinas e equipamentos

Equipamento: | Prensa hidraulica
Valor: R$ 000.000.000

Inicio: 01/01/2016
Fonte: Dados da empresa.

O mapa de investimentos inicialmente €& elaborado pelo diretor e
coordenadores das areas. ApoOs a preparacdo do mapa, as informacfdes devem ser
transmitidas ao setor de controladoria para a primeira validacdo. Em seguida, o
Conselho de Administracdo avalia a proposta, a qual pode ser aceita ou recusada.

4.2.2 Sistema Orcamentario

O orcamento é realizado anualmente pelo setor de controladoria que é
responsavel em quantificar, ou seja, transformar em valores os objetivos definidos no
planejamento operacional.

Para a definicAo do orcamento ocorre uma discussdao em um grande
grupo composto pela diretoria financeira, comercial e industrial e também por outras
pessoas que ocupam posicdes estratégicas para tracar os dados que seréo orcados.
A controladoria entdo compila, elabora e analisa as informacfes. Posteriormente
essas informacgdes voltam a ser discutidas com a mesma equipe, sendo que cada
diretor devera se manifestar a respeito do orcamento da sua area de
responsabilidade. Apds a definicAo do orcamento a proposta € apresentada ao
Conselho de Administracéo para aceitacao.

O orgcamento tem por base as receitas futuras,ou seja, as vendas, sendo a
area comercial aresponsavel em projetar e passar para o setor de controladoria
analisar e usar como embasamento no projeto do orcamento dos custos, despesas,

producao, entre outros.
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Para tanto a controladoria usa historicos passados, com base na média
realizada no ano anterior. Assim, pode-se acompanhar a evolucdo do que esta
sendo orcado. Apos a elaboracdo do orcamento os valores sao fixados e geralmente
nao sdo corrigidos, salvo excecdes de mudanca brusca de mercado que poderao
alterar de maneira relevante o comportamento das atividades da empresa no
decorrer do ano.

Como apoio a elaboragcdo do orcamento sdo realizados estudos no
ambiente interno e externo que possam influenciar na projecédo do orcamento. Esses
estudos sdo efetuados pela diretoria, presidéncia e controladoria que acompanham
o mercado no segmento de contrucdo civil e a ecomomia de modo geral. O
Conselho de Administracdo também auxilia na andlise dos cenarios.

O orcamento € elaborado de forma abrangente englobando a empresa e,
também, subdividido por unidades fabris e setores administrativos e comercial.

Cabe a controladoria efetuar o acompanhamento do orcamento
empresarial. Assim, mensalmente compara os valores do orcamento com o
realizado.

As pecas orgcamentarias utilizadas na empresa séo:
e Orcamento de Vendas

e Previsdo dos Precos Unitarios de Vendas

e Orcamento de Producéo

e Orcamento dos Custos diretos e indiretos de Producéo

e Orcamento das Despesas de Vendas

e Orcamento das Despesas de Administracéo

e Orcamento de Investimentos ou de Capital

e Orcamento de Despesas Financeiras

e Orcamento de Caixa ou Financeiro

e Orcamento ou Projecdo de Resultados - DRE

e Balanco Patrimonial Projetado

O orcamento é disponibilizado via sistema para 0s coordenadores,

gerentes, diretores e Conselho de Adminsitracdo. Contém os valores orcados para
cada més do ano. Somente depois do quinto dia ultil, apés todos os registros

contabeis serem realizados é possivel efetuar a comparacdo dos valores orcados
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com os realizados. Essas informacdes gerenciais sdo repassadas para as unidades
fabris e setores com suas devidas variacoes.

Cada unidade fabril e setor precisam atingir as metas orcadas, como
mérito recebem premiacbes por metas, caso contrario, um e-mail é enviado
automoticamente para o responsavel da unidade informado os gastos ocorridos além
do previsto no orcamento. Mensalmente ocorrem reunides para a discussao dos
gastos extras e cada area da empresa é representada pelo diretor e coordenador
para justificar os motivos das variagdes e apresentar um plano de agéo para reverter

o valores extras.

4.2.3 Relatorios de informacdes estratégicas

A elaboracdo do planejamento estratégico da organizacdo em estudo é
compreendido para um periodo de cinco anos. O Conselho de Administracdo da
empresa que é formado por um grupo familiar, formaliza em reunides especificas
elencando os objetivos estratégicos para este periodo de tempo. A partir da
delimitacdo dos objetivos comeca-se a tracar os caminhos para alcancar 0s
resultados esperados.

Essa etapa tem como principio a definicdo da missao, visdo e valores,
conforme expde o Quadro 11.

Quadro 11: Missao, visao e valores da organizacao

Misséo . -
Desenvolver, produzir e comercializar produtos
ceramicos com tecnologia avancada, qualidade
e beleza; garantir a satisfacdo de nossos
clientes e todo o publico envolvido, respeitando

os principios da ética, transparéncia e disciplina.

Visao ~ :
Ser uma empresa de expressdo mundial em
revestimentos, lider no mercado nacional de
grandes formatos e com solu¢cdes completas,
coordenadas e inovadoras, garantindo
rentabilidade e retorno aos acionistas.

Valores Etica, Disciplina, Simplicidade, Crescimento

Sustentavel e Inovacgéo.

Fonte: dados da empresa

Os participantes do planejamento estratégico sao os profissionais que
compde a diretoria, sendo diretor industrial, financeiro e comercial juntamente com

uma empresa de consultoria contratada para essa finalidade, dando suporte e
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tracando diretrizes e objetivos estratégicos. O Conselho de Administracdo recebe as

informacdes, analisa e verifica se esta de acordo com o propésito da organizacao.

Os projetos e planos de a¢édo que formam o planejamento estratégico sao
elaborados pela diretoria com o consentimento e aprovacdo do Conselho de
Administracdo. Como base para o planejamento sao utilizados informacdes oriundas
da controladoria como DRE, Fluxo de Caixa, Orcamento e BP.

Os planos de acdo sdo projetados por &reas, sendo que cada diretor
determina o melhor caminho a ser seguido para atingir os objetivos em comum. A
Figura 13 expde a estrutura do plano de acao utilizado na organizacéo.

Figura 13: Modelo do Plano de acdo

Plano de Acao
Area: Industrial
Meta: Produzir X m2
Estratégia: Aumentar a Producéo
Responsavel: Fulano de Tal
Unidade: Unidade I
Inicio: 01/01/2016
Término 01/12/2016

Fonte: Dados da empresa
Percebe-se que os planos de acdo sdo elaborados por area, sendo que
cada diretor de sua respectiva area é o responsavel em efetivar as estratégias que
foram definidas no planejamento na sua area de atuacdo. No plano de acéo delimita-
se 0 tempo para a conclusdo da acao e a mensuracgéo dos custos da operacao.
Para efetuar o acompanhamento do planejamento estratégico a empresa
dispde do Balanced Scorecard.
O BSC é desenvolvido pelos diretores das trés areas com o auxilio da
controladoria que acompanha as informacdes e critica quando necessario.
Na elaboracdo do BSC tem-se por base o planejamento estratégico, nas
quatro perspectivas.
e Financeira: a estratégia de crescimento, rentabilidade e risco, sob a
perspectiva do acionista.
e Clientes: a estratégia da criacdo de valor e diferenciacdo, sob a
perspectiva do cliente
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e Processos e negoécios internos: as prioridades estratégicas de
varios processos de negdocio, que criam satisfacdo para os clientes
e acionistas.

e Aprendizado e crescimento: as prioridades para o desenvolvimento
de um clima propicio a mudanca organizacional, a inovacdo e ao
crescimento.

Apos a definicdo dos indicadores do BSC, este é divulgado para as areas
de gestdo da empresa, supervisdo, coordenacdo. O comunicado geralmente &
realizado anualmente, sendo que a presidéncia juntamente com a diretoria reine os

responsaveis da gestéo e divulga os planos da empresa.

4.3 ENTREVISTA COM GESTORES

No intuito de verificar se a modelagem de informagdes disponibilizada
pela controladoria atende a necessidade dos gestores, entrevistou-se o gerente da

area industrial e da area de vendas.

4.3.1 Perfil dos gestores

O gestor da area comercial € do género masculino, possui graduacdo em
Administracdo e especializacdo em Gestdo Empresarial. Atua h4 sete anos na
empresa, no setor comercial e administrativo, porém iniciou no departamento de
produto.

O gestor da éarea industrial também € do género masculino, tem
graduacdo em Engenharia e especializacdo em Marketing. Atua ha vinte e oito anos
na entidade, no setor industrial e iniciou no departamento de técnico.

Nota-se que ambos estdo trabalhando na organizagdo ha um periodo
significativo, além de terem atuado em outras areas anteriormente. Acredita-se que
esses profissionais possuem conhecimento sobre o historico da organizagédo, bem
como em relacdo aos processos internos. Fato que pode contribuir para a gestédo de

suas areas.
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4.3.2 Percepcdo sobre o fluxo de informagbes disponibilizado pela

controladoria

Os gestores apontaram que a periodicidade de recebimento das
informacdes disponibilizadas pela controladoria € mensal e ocorre e-mail. O fluxo de
informagdes que esses departamentos recebem compreende em: DRE, DRE por
canal, mapa de despesas comerciais, mapas de despesas administrativas, mapas
de despesas industriais e logistica, custo de producdo mensal, carteira de pedidos,
balanco, controle de estoques de materiais, mapa de investimentos, BSC. Essas
constatagcfes convergem com as informacgOes coletadas na controladoria, o que
indica que os gestores tém conhecimento da modelagem disponibilizada.

Verificou-se que os relatérios gerenciais de certo modo séo suficientes
para as tomadas de decisdes das areas comercial e industrial. Entre os relatorios
recebidos o gestor da area comercial destacou que nao utiliza o mapa de despesas
industriais e de logistica, e utiliza pouco o mapa de investimentos e BSC. Porém o
gestor da é&rea industrial utiliza todos, pois acompanha de forma geral o
desempenho da organizacéo.

O setor comercial utliza informagcfes gerenciais que nao sao
disponibilizadas pela controladoria. Contudo o gestor desse departamento entende
gue nao caberia a controladoria elaborar, pois sédo relatérios especificos de sua area
de responsabilidade. Como exemplos: relacéo de clientes, relatérios por vendedor e
por filiais.

O gestor da éarea industrial, além do fluxo de informacdes da
controladoria, utiliza o sistema GMD (Gerenciamento de Dados). Que é alimentado
diariamente por ordem de fabricacdo (OF). As OFs séo liberadas com base na
Carteira de Pedidos e apOs a conclusdo desse ciclo o sistema GMD recebe
informacdes da produgdo, as perdas, matéria-prima consumida, combustivel,
embalagem, entre outras.

Nota-se que os dois gestores fazem uso dos relatérios fornecidos pela
controladoria, os quais sdo complementados por relatérios especificos de suas areas

de responsabilidade.
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O gestor comercial destacou que a area sob sua responsabilidade possui
o dever de elaborar o preco de venda dos produtos. Neste sentido, identificou a
possibilidade de aprimoramento pelo setor de controladoria no que se refere a
identificagdo de informac¢des de uma nova marca. Atualmente a empresa esta
atuando com duas marcas, a tradicional e a exclusiva para boutiques. Sdo produtos
bastante distintos e a controladoria trata de maneira semelhante contabilmente. Com
isso, o setor comercial precisa acompanhar de forma paralela os relatorios
necessarios para a formacao de preco de venda. A marca exclusiva atende apenas
lojas especializadas e esta se tornando uma unidade de negdécios, com isso a
controladoria deve separar informacfes sobre a nova marca.

Em relacdo ao fluxo de informag¢des disponibilizado pela controladoria, os
gestores acreditam estar adequado, pois as informacdes sdo adequadamente
detalhadas e ordenadas. Para o aprimoramento desse fluxo, destacou-se que as
informacdes poderiam ser disponibilizadas também em forma gréfica, melhorando a
visualizagdo. Os dois gestores apontaram que transformam as informacdes

recebidas em gréficos, o que indica retrabalho.

4.3.3 Uso das informacdes no processo decisério: planejamento e controle

Com relacdo ao controle, o fluxo de informacdes permite verificar se os
objetivos operacionais de cada area de responsabilidade estdo sendo atingidos.
Conforme a observacdo dos gestores, mensalmente sdo confrontados os relatérios
de orcamento com os valores realizados, o que possibilita a identificacdo das metas
e objetivos alcancados. Existe um termdmetro, no qual os valores do orgcamento que
ultrapassarem o orcado aparecem na cor vermelha, sendo que cada gestor da sua
area deve elaborar uma justificativa do ocorrido. Os termémetros na cor verde
representam os valores que estdo dentro do or¢cado e os amarelos referem-se aos
valores que sao toleraveis. Entdo, com uma breve analise das cores os gestores
podem verificar se 0s objetivos operacionais estao sendo alcancados

Assim, as acdes corretivas que devem ser tomadas partem da indicagao
dos relatorios gerenciais que a controladoria disponibiliza. Se os valores realizados
ultrapassarem o orcado é realizado plano de acdes para tomar as devidas

providéncias e tentar reverter o valor que foi gasto.
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Sobre o planejamento estratégico da organizagao, os gestores afirmaram
que participam do processo decisorio da empresa. O planejamento é definido para
um prazo de cinco anos, sendo que normalmente é contratada uma consultoria para
assessorar na elaboracdo do planejamento estratégico. As diretrizes sédo definidas
em reunido com diretores e representantes da controladoria com base nos objetivos
elencados pelo Conselho de Administracdo. Apos a elaboracdo do planejamento
estratégico este é encaminhado para o Conselho de Administracdo analisar e
aprovar.

Em relacdo ao planejamento operacional da organizacdo, os gestores de
suas respectivas areas de responsabilidades se reanem e discutem o orcamento
para 0 ano seguinte. Os objetivos operacionais devem ser elaborados pelos
gestores, que respeitam o orcamento, o qual foi pré-definido pela controladoria com
base nos anos anteriores. A previsdo de compras e despesas fica critério dos
gestores, caso exceder o valor orcado em algum objetivo operacional deve-se fazer
um pedido formal para o setor de controladoria, que analisa e repassa para o
Conselho de Administracao fazer a aprovagao.

Com relacdo as informacfGes sobre o orcamento, é bastante utilizada
pelos gestores, que se baseiam nas tomadas de decisGes operacionais.

Percebe-se que essas constatacdes vao ao encontro dos dados coletados
durante essa pesquisa no departamento de controladoria, evidenciando que o0s
gestores participam da elaboracdo do planejamento estratégico da organizacédo e

fazem uso do orcamento como instrumento gerencial.
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5 CONCLUSAO

Diante do estudo realizado percebe-se a importancia da controladoria
para o processo decisorio das organizacbes. Tem como funcdo fornecer suporte
informacional as etapas de planejamento e controle.

No estudo realizado percebeu-se que a controladoria esta subordinada ao
departamento financeiro, sendo que ndo tem poder de decisdo. Porém ¢é
responsavel em fornecer as informacdes para o processo decisorio da entidade, bem
como, acompanhar o estabelecimento das diretrizes que serdo tracadas e a
realizacdo das metas

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico, a estrutura da controladoria
abrange a escrituracdo contébil e fiscal, na qual tem-se a apuracdo dos impostos, o
registro dos valores dos eventos patrimoniais e societarios; e apresenta enfoque
gerencial no que se refere ao controle e planejamento pois tem funcdo de calcular
custos da organizacéo, realizar projecdes e orcamento e relatérios gerenciais que
englobam informacgdes para as tomadas de decisdes.

No que diz respeito ao segundo objetivo especifico, o conjunto de
informacdes gerenciais disponibilizados consiste nos seguintes relatérios: Fluxo de
caixa Direto; DRE; DRE por canal; Balango; Mapa de despesas comerciais; Mapa de
despesas administrativas; Mapa de despesas industriais e de logistica; Custo de
producdo mensal; Carteira de pedidos; Controle de estoques de materiais; Mapa de
investimentos. Esses relatérios sdo disponibilizados com periodicidade mensal e
atendem de maneira geral as necessidades dos gestores da organizacao em estudo
por possuir informacdes detalhadas. As informacdes séo utilizadas nas tomadas de
decisfes e para o estabelecimento de acdes corretivas.

O terceiro objetivo especifico se refere as entrevistas dos gestores, que
apontaram que para melhorar o fluxo de informacdes, a controladoria poderia
disponibilizar os relatérios também em forma gréafica, para melhor visualizacdo e
evitar retrabalho.

Outro ponto abordado na investigacdo no que tange a de melhorias na
disponibilizacdo de informacbes estd associado a separacdo contabil das
informagdes das duas marcas que a organizacao possui. Atualmente, os dados das

marcas estdo consolidados nos relatérios. Porém, como sdo distintas, a area



62
comercial necessita das informacdes para a formacao de preco de venda de modo
individual.

Contudo, nota-se que a empresa em estudo possui um suporte
informacional qualificado e rico em informag¢des. Sendo que a controladoria possuli
um papel importante na garantia do alcance dos objetivos organizacionais.

E importante destacar que a modelagem informacional da organizacdo em
estudo atende as necessidades de gestdo da empresa. Desse modo, conclui-se que
nao existe um modelo padrdo, sendo que cada empresa deve estruturar e alinhar o
fluxo de informac@es de acordo com as suas necessidades gerenciais.

Deixa-se como sugestéo para futuras pesquisas comparar os resultados
desse estudo com trabalhos semelhantes que enfatizam sistemas de informacdes e
com estudos em setor de controladoria de outras empresas.
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ROTEIRO DA ENTREVISTA

1- PERFIL DO GESTOR:

Sexo:

Graduacao:

Tempo de atuacdo na empresa:

J& atuou em outras areas da empresa:

Area de atuacao:

2 — Perfil do fluxo de informacdes disponibilizadas pela controladoria é adequado? O
que seria ideal?

3 — Periodicidade que recebe as informagdes?

4 — Quais os relatorios que recebe?

5 — Quais desses utilizam?

6 - Quais informacdes sdo suficientes para o processo de tomada de decisédo?

7 — Que tipo de informacé&o seria importante a controladoria disponibilizar?

8 — Em relac&o ao controle, o fluxo de informacdes permite verificar se os objetivos
operacionais da sua area de responsabilidade estdo sendo atingidos? Utilizam
outros relatérios além da controladoria?

9 — Com base nas informacfes da controladoria é possivel tracar acées corretivas?
Como isso ocorre?

10 — Uso de informac@es da controladoria para o planejamento?

10.1 Participam do planejamento estratégico da empresa?

10.2 Como ocorrem as discussdes para o0 estabelecimentos dos objetivos
estratégicos?

10.3 — Participa da elaboracéo do planejamento operacional?

10.4 — Como ocorre a elaboracdo dos objetivos operacionais da area?

10.5 — Utiliza informacgdes da controladoria para o orcamento?
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