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RESUMO

LIMA, Andrei Lodetti. Controladoria Estratégica: fundamentos e instrumentos
para apoio & gestao empresarial — estudo de caso em uma industria grafica
localizada na regido da AMREC. 2015. 64 p. Orientador: Prof. Esp. Juliano Vitto
Dal Pont. Trabalho de Conclusdo do Curso de Ciéncias Contabeis. Universidade do
Extremo Sul Catarinense — UNESC. Criciima — SC.

A Controladoria Estratégica atua com o objetivo de proporcionar a eficacia
organizacional e operacional do negécio. Em um cendrio econbmico que as
empresas sdo impostas a um alto nivel de competitividade, estas devem elaborar
técnicas administrativas, que contribuam diretamente no processo decisério e
suporte informacional. Estas acdes sdo desenvolvidas com intuito de maximizar 0s
resultados da organizagcdo, bem como minimizar riscos. Sdo de suma importancia
que os profissionais estejam capacitados e alinhados com as estratégicas
corporativas, a fim de atingir as metas propostas. O estudo em questao caracteriza-
se como uma pesquisa bibliografica descritiva, com apresentacdo de dados de
qualitativos e quantitativos. Ndo obstante, foram elencadas inUmeras abordagens de
varios autores sobre o tema. No que tange aos procedimentos, a metodologia
adotada foi estudo de caso na empresa Mega Gréfica e Editora Ltda. Destaca-se
assim a que empresa apresenta necessidade de aplicabilidade dos fundamentos da
controladoria bem como seus instrumentos de gestao.

Palavras-chave: Controladoria. Planejamento. Estratégia. Ferramentas Gerenciais.
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1 INTRODUCAO

A finalidade deste estudo académico consiste em estabelecer a
relevancia da Controladoria, mediante a aplicabilidade de suas ferramentas
gerenciais como sistema de apoio ao processo de gestdo dos negocios. Neste
capitulo destaca-se o tema e problema de pesquisa, € em série 0 objetivo geral e 0s
objetivos especificos. Para finalizar, evidencia-se a justificativa do estudo.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Em um ambiente empresarial pautado por contornos de imprevisibilidade
e variacdes constantes € fundamental que as organizacbes acompanhem as
mudancas de cenario de forma dindmica. Neste sentido, os instrumentos de gestédo
ampliam sua relevancia, visto que os mesmos contribuem diretamente com a gestao
do negdcio e subsidiem sua sustentabilidade.

E nesse ambiente que surge a controladoria, a qual como departamento
ou unidade, possui a missao de coordenar todo ferramental contabil da organizacéo
de modo a otimizar o resultado da organizacdo. Em sintese, € possivel afirmar que a
Controladoria, mediante a figura do profissional denominado Controller, amplia as
dimensdes da contabilidade e sua relevancia para o negdcio.

Instrumentos outrora considerados supérfluos, tornam-se basicos, porém
essenciais para o direcionamento da empresa. Estdo neste rol, o planejamento
estratégico, os planos orcamentérios, a gestdo dos custos e processos do
empreendimento, a sistematizacdo do processo de informagdes gerenciais e 0
estabelecimento de controles internos

Para efetividade da controladoria no processo de gestédo, é fundamental a
integracdo da mesma com os demais departamentos do negdécio. Diversos
paradigmas ainda devem ser quebrados como, por exemplo, a resisténcia mudanca
de alguns profissionais que ndo compreendem o real valor e a finalidade da
controladoria para organizagao.

Neste sentido, cabe ao controller, que é o profissional responsavel pela

gestdo da controladoria, adotar uma postura critica (no sentido construtivo),
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consolidar as informacdes, executar o processo de andlise e transmiti-la com
exceléncia os gestores, visando colaborar com o processo decisorio e contribuir para
realizacdo da misséo e alcance da visdo estratégica corporativa.

Diante do exposto caracteriza-se 0 seguinte problema de pesquisa: Quais
os fundamentos necessérios para estruturar a controladoria e aplicar seus
instrumentos no processo de apoio a gestdo em uma industria grafica na regido da
AMREC?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo consiste em definir quais os fundamentos
necessarios para estruturar a controladoria em uma organizacao e instrumentalizar a
aplicacao de ferramentas gerenciais com a finalidade de subsidiar o processo de
gestdo. Dessa forma, para alcance do objetivo geral, faz-se necessario estabelecer

0s seguintes objetivos especificos:

v' Examinar o negécio, e realizar um diagnéstico empresarial com a
finalidade de conceder subsidio para estruturacdo da controladoria;

v Formular as diretrizes organizacionais e delimitar os planos
corporativos;

v' Estruturar as bases do sistema orcamentario e sistematizar o

processo de controles internos

1.3 JUSTIFICATIVA

No atual contexto empresarial € importante que as organiza¢cdes possuam
dominio das informacdes essenciais para a gestdao do negoécio e que contribuam
para o processo de gestdo. A gestdo de outrora baseada no empirismo e nao
sustentada por um diagnostico sélido tende a desaparecer e levar com elas
iniUmeras empresas.

Diante do exposto, conhecer seu negocio, no ambito interno e externos,
identificar os movimentos de mercado, e modernizar o processo de gestdo sdo

aspectos que contribuem para assegurar o sucesso do empreendimento. E neste
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ambito que atua a controladoria. Ela visa consolidar os objetivos estratégicos da
organizacdo mediante a formulacdo de processos e procedimentos internos.

Empresas referenciais de mercado atuam sempre amparadas pelo
departamento de controladoria, o qual sera responsavel por toda gestdo de
informacdes da organizacéo, independentemente do carater desta (seja financeira,
econdbmica, de mercado, etc). Diante do exposto, a controladoria, mediante o
profissional Controller, deve instituir ferramentas que contribuam para seguranca da
empresa.

Para assegurar uma controladoria bem fundamentada € necessério que
0s gestores compreendam a importancia da informacao gerencial para o controle de
gestdo atual, visto que todo o processo tem que ser integrado e coordenado. A
controladoria no seu ambito estratégico e por meio de seus instrumentos contribui
para a perenidade da organizagéao.

Portanto, tendo em vista a contribuicdo da controladoria e de seus
instrumentos, este estudo se reveste de aspectos relevantes. Esta informacédo é
factivel visto que os resultados apresentados no estudo serdo importantes para
elevar o conhecimento académico, bem como, fornecer uma visdo mais ampla dos

horizontes de atuacao da controladoria.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados os fundamentos tedricos que
compreendem 0S conceitos e aspectos relacionados a controladoria e suas
ferramentas de gestdo, com enfoque no planejamento estratégico e orcamentario,

gestéo de custos, sistematizacédo das informacdes corporativas e controles internos.

2.1 A CONTROLADORIA ESTRATEGICA

A controladoria pode ser compreendida com uma amplificacdo da ciéncia
contébil, e de acordo com Morante e Jorge (2008, p. 10), “a controladoria € um érgéo
de suma importancia para a sobrevivéncia das empresas, sendo um departamento
de assessoria a alta administracéo exercida sob forte influéncia da contabilidade, e
diretamente ligada a geracao de informacdes para a tomada de decisdo”. Esta ética
€ compactuada por Oliveira, Perez Jr e Silva (2002), os quais conceituam a

controladoria como:

[...] o departamento responsavel pelo projeto, elaboracéo,
implementacdo e manutencdo do sistema integrado de informacgfes
operacionais, financeiras e contdbeis de determinada entidade [...], sendo
considerada por muitos autores como o atual estagio evolutivo da
contabilidade.

Esta visdo é redimensionada por Cavalcanti (2007, p. 41), o qual destaca
que “estratégia € a composicao de planos e objetivos tragados com uma finalidade
predeterminada, visando ao alcance dos objetivos definidos na competitividade e
dinamismo do ambiente, ao qual se compreende promover impacto e surpresa’.
Compreende-se dessa forma que cabe a controladoria coordenar a estratégia
empresarial, a qual consiste nos caminhos, alternativas e escolhas, os quais o
definem posicionamento da empresa de mercado, e norteiam 0s propositos
organizacionais. Ampliando essa percepcdo, € a escolha do que fazer, mas
principalmente do que n&o fazer, enfatizando assim o foco. E neste A&mbito que atua

a controladoria estratégica.
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2.1.1 Funcgdes da Controladoria e seu Papel no Processo de Gestao

7

A controladoria € o oOrgdo que tem por finalidade consolidar as
informacgdes organizacionais e transmiti-las com exceléncia de modo a sustentar o
processo de gestdo. Para Padoveze (2003) a missdo da controladoria € gerir
economicamente a empresa da forma mais vantajosa, desta maneira ela controla,
informa e influencia para assegurar a eficacia, continuidade e sucesso da entidade.
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014, p. 10) salientam ainda que a controladoria tem
papel de fornecer “mensurag¢des das alternativas econdmicas e, por meio da visao
sistémica, integrar as informacdes e reporta-las para facilitar o processo decisério”.

Desta maneira, na visdo de Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014) a
controladoria é considerada um oOrgdo de andlise, que se encontra na cupula
administrativa e exerce funcao de fornecer os dados e as informaces com o foco no
planejamento, elencando e destacando todos 0s aspectos, positivo ou negativos que

podem exercer influéncia no negdcio.

2.1.2 Caracteristicas da Funcéo do Controller

Cabe a denominacdo de controller ao profissional que coordena a
controladoria. De acordo com a 6tica de Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014) o controller
pode estar em quaisquer setores/areas, em relacdo as func¢des administrativas,
contabeis e financeiras, e obviamente sua remuneracdo e grau de responsabilidade
ficara vinculado ao porte das empresas.

N&o obstante, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014, p.11) destacam que “nas
empresas de menor porte, que nao dispde ainda de adequada estrutura, o controller
normalmente também seria responsavel por outras atividades, tais como:
informatica, finangas, departamento pessoal etc.” Corroborando com a visdo de
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014 apud TUNG) as atribuicbes do controller se
subdividem em: prevencdo e solucdo de problemas; elaboracdo de relatérios;
fornecimento de informacdes; avaliacdo de desempenhos; pro-atividade; colocar-se
como executivo; Imparcialidade; capacidade de vender sua “imagem”.

Diante do exposto, ressalta-se que o controller exerce funcdes relevantes

para a continuidade da empresa, e além disso, as empresas atualmente procuram
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profissionais para exercer a gestdo da controladoria com adequacdes para 0 avancgo

da globalizagéo.
Em decorréncia das profundas mudancas que estdo ocorrendo nos
processos produtivos e nas técnicas gerenciais e administrativas, as
exigéncias para o exercicio do cargo de controller tornaram-se complexas e
desafiadoras. Ndo ha mais espaco para o profissional do passado, contente
apenas em cumprir satisfatoriamente as tarefas rotineiras. A valorizagdo do
cargo de controller é consequéncia direta da necessidade das empresas de
elaborar o planejamento estratégico e controlar, com cada vez mais rigor, 0s

custos administrativos, financeiros e de producdo dos bens e servigos.
(OLIVEIRA, PEREZ E SILVA, 2014, p. 13).

Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014), importante ressaltar que o
profissional da area da controladoria deve ter pleno conhecimento em: contabilidade
e financas; sistemas de informacdes gerenciais; tecnologia de informacdes; aspectos
legais de negoécios e visdo empresarial; métodos quantitativos; processos

informatizados da producédo de bens e servicos.

2.1.3 Efeitos da Globalizacdo na Controladoria

Com as constantes mudancas no ambiente corporativo, as empresas
buscam aprimorar seus processos as demandas impostas pelos mercados. Na
opinido de Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014, p.14) “a contabilidade atualmente
praticada sera cada vez mais influenciada pelas normas vigentes em outros paises,
em decorréncia da globalizagdo e abertura da economia brasileira”. Na concepcéo
dos autores anteriormente citados, existem alguns procedimentos que visam

adequar as praticas conforme pode ser observado na figura abaixo:
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Figura 1 — Globalizacdo na Controladoria

Globalizacao

Contabilidade
Social e
Ambiental

Etica
Profissional

na
Controladoria
Administrar a]| Consultoria de
Informacgao Alto Nivel
aa— — .

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

Em resumo, a controladoria como responsavel pela gestdo estratégica da

entidade a fim de gerar os relatérios em tempo real e confidveis, possibilita a tomada

de decisdo mais vantajosa, em tempos atuais a as empresas requerem sistemas

mais abrangentes a fim de medir seus resultados, e assim, de conseguir competir no

mercado em que estao inseridas.

2.2 AMBIENTE DA AREA DE CONTROLADORIA

No ambiente da controladoria é de suma que 0s gestores estejam

alinhados com o cenério atual da empresa, bem como transportar as informacdes

para a alta administracdo. Na visdo de Nascimento e Reginato (2013, p. 129) ha

algumas mudancas que ocorrem no ambiente da controladoria:

A medida que as organizacbes crescem e passam a ter novos integrantes,
aumenta o distanciamento entre sua administracdo e as areas onde
ocorrem as diversas atividades que garantem o seu funcionamento. Manter
esse sistema empresarial integrado e focado no objetivo definido por seus
proprietarios, empreendedores, ou seus representantes, representa um
consideravel desafio.

Nascimento e Reginato (2010), afirmam representacdo de boas praticas

de governanca é importante, pois apresenta aos usuarios que se interessam pelo

empreendimento, seguranca e suas operacdes, desta maneira sabe-se que controlar

uma empresa ndo € tarefa facil. Neste contexto tem-se a controladoria como
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responsavel por controlar, e prezar pela continuidade do negécio, mediante a isto a
controladoria conta com um ambiente organizacional, transparente, e que possibilite
aos gestores avaliacbes criteriosas. Desta forma, analisa-se o0 controle
organizacional na controladoria.

Conclui-se que a controladoria planeja suas tarefas, buscando a eficiéncia
organizacional, e preservando assim suas funcionalidades, bem como seus

procedimentos internos, possibilitando a otimizacdo de seus processos operacionais.

2.2.1 Visao sistémica da empresa

No atual contexto empresarial, as empresas buscam cada vez mais
otimizacbes para que seus processos possam ser 0s mais favoraveis possiveis para
contribuir com a maximizacdo do negocio, e a visdo sistémica da empresa pelos
seus profissionais é essencial.

Na opinido de Nascimento e Reginato (2013) no ambiente organizacional,
a visdo sistémica tem como objetivo o auxilio para os gestores, bem como os outros
profissionais que contribuem para empresa, a fim de poder detectar pontos positivos
e negativos, e que ao final suas funcionalidades sejam coesas. Ainda ressaltam que
todos na organizacdo devem pensar sistematicamente e de maneira integrada, e
gue todas as adequacdes do ambiente, possam ser aderidas.

Na visdo de Nascimento e Reginato (2010) a maior dificuldade que pode
ser encontrada, é a postura dos profissionais que trabalham na organizacdo, dos
quais sdo responsaveis pelo crescimento empresarial, e fomentam o seu
desenvolvimento.

Nesta Otica, conclui-se entdo que os profissionais atuantes na empresa
devem estar alinhados com as metas e objetivos que ela propde, e que suas
posturas devem visar a cooperagdo para o desenvolvimento da entidade, e

assegurar sua continuidade.

2.2.2 Ambientes organizacionais: externo e interno

A andlise dos ambientes organizacionais se subdividem nos ambitos

internos e externos, na visdo de Muller (2014), internamente a empresa avalia quais
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0s pontos fortes e fracos, e no ambiente externo a organizagado verifica quais as

oportunidades que ela podera aproveitar, e suas ameacas para tentar minimizar os

riscos.
Para o melhor esclarecimento, Andrade (2012) explica abaixo o

significados da sigla SWOT:

Ambiente Interno:

» Strengths — Pontos Fortes
» Weaknesses — Pontos Fracos

Ambiente Externo:
» Opportunities — Oportunidades

» Threats — Ameacas

Desta maneira, a matriz SWOT é representada pela seguinte figura 2

abaixo:

Figura 2 — Matriz SWOT
Ajuda Atrapalha
Forgas Fraquezas

Interno

Ambiente

Externo
/@ﬂ
&v/

Fonte: Adaptacéo de Miller (2014).



20

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Em tempos atuais, as empresas necessitam de adequacbes para
enfrentar as exigéncias de mercado prezando pela continuidade e expansdo do
negocio, desta forma Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014) afirmam que esta atividade de
cunho gerencial, quando houver sua aplicabilidade bem elaborada e organizada,
recebe a denominacdo de planejamento estratégico. Assim esta ferramenta
possibilita que a empresa tenha o direcionamento correto para alcangar 0 sucesso.

Para estruturar o planejamento estratégico, Oliveira, Perez Jr. e Silva
(2014), descrevem que os usuarios internos devem ter pleno conhecimento dos
processos organizacionais e alinhar os mesmos com as metas e objetivos propostos.
O planejamento estratégico deve ser de conhecimento de todos o0s usuarios

internos, bem como também da alta administracao.

2.3.1 Estratégias empresariais e planejamento estratégico: conceitos e
definicdes

A estratégia empresarial € sustentada por alguns aspectos que estao
diretamente vinculados & performance da entidade e contribuem para os resultados
futuros, tais como: metas, tomada de decisdo, objetivos e as politicas empresariais.

Pode-se determinar que a estratégia empresarial possui alguns
fundamentos: determinar as metas qualitativas e quantitativas, o processo
decisorio, bem como seus objetivos e as politicas que serdo adotadas para

cumprimento do que a empresa almeja. (OLIVEIRA, PEREZ JR. E SILVA,
2014).

E importante que o ambiente corporativo esteja alinhado com as metas da
empresa, objetivos, adequacdes de politicas internas e a tomada de decisdo por
parte dos administradores ou & quem for delegado tal autonomia, assim a empresa
podera obter processos bem estruturados e organizados para alcancar os resultados
propostos.

Um dos pontos iniciais da analise é definir o negécio da empresa, a sua
missdo e visao, e valores. Andrade (2012) afirma que 0 negocio empresarial esta
relacionado ao nicho de mercado que a empresa esta introduzida, a missao

demonstra o motivo pela qual a organizagdo existe, e a visdo transmite o que a
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entidade almeja a longo prazo. Em relagdo aos valores, Muller (2014) determina
como os fatores que guiardo a empresa até o processo decisorio, bem como
cumprimento de sua missao e visao.

De acordo com Padoveze (2012), a estratégia no ambiente empresarial
decorre dos objetivos propostos, bem como o0 processo para seu cumprimento, Vvisto
que o planejamento possui meta basica de aumentar as chances de sucesso da
empresa. Perez Junior, Pestana e Franco (1997), complementam que estas metas
servirdo de parametros para avaliar se os objetivos tracados foram alcancados.

As estratégias corporativas podem ser determinadas por empresas, por
linhas de negécios e/ou produtos etc. ou por macrodecisdes, tais como:
conquista de mercado e market share’, projecdo e desempenho nas
perspectivas mercadolégica, tecnoldgica, institucional, administrativa,
estrutural, de recursos humanos, financeira, de aquisicdo de empresas, de
parcerias estratégicas em forma de joint ventures®, de aquisicdo ou

participacfes em outras empresas etc. (OLIVEIRA, PEREZ JR. E SILVA,
2014, p. 30).

Observa-se que a entidade pode atuar em varios pontos, tanto interno
como externo, com foco na maximizacao dos resultados. Concluem entdo Oliveira,
Perez Jr. e Silva (2014) que o planejamento estratégico é considerado um agregado
de objetivos, finalidades, metas, diretrizes e planejamento, afim de alcancar o
propdsito, pode-se dizer que a execucdo do planejamento estratégico em
conformidade com as metas e a visdo empresarial, podem favorecer a empresa

resultados a curto prazo e longo prazo.

2.3.2 Vantagens do planejamento estratégico

A elaboracdo do planejamento estratégico requer profissionais que
saibam como organizar os processos do plano, a fim de viabilizar a opgcdo mais
vantajosa, de forma que superem as expectativas dos administradores ou sécios da
empresa.

Seguindo a linha de raciocinio de Nascimento e Reginato (2010), a

empresa pode executar o planejamento estratégico, desde que, os profissionais

! Market Share: fatia de mercado.

2 Joint Ventures: unido de duas empresas ou mais.
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envolvidos compreendam sua estrutura, e além disso, estejam atentos aos custos de
realizacdo do plano, a fim de néo ultrapassarem os beneficios projetados.

Segundo Bruni e Gomes (2010, p. 79) “planejar € uma estratégia que visa
aumentar as chances de sucesso de uma empresa, em que 0s negocios globais vém
oscilando com muita frequéncia. O planejamento serd tdo eficaz quanto as
premissas que foram nele incluidas”. Assim as informac¢des contidas no
planejamento poderdo ser executadas de forma eficaz, proporcionando seguranca a
guem possa trabalhar com elas.

De acordo com a concepcdo de Nascimento e Reginato (2010), no que
tange ao planejamento estratégico, afirmam que os gestores da empresa devem
elaborar as projecfes preferencialmente, de forma racional, adequando a realidade
da empresa com o desejo de resultados futuros considerando o cenario que a
empresa esta inserida.

Igualmente séo as oportunidades com o planejamento bem estruturado,
pois permite que a organizacdo evite ameacas, fomentando possiveis
oportunidades, bem como expandir-se para novos negoécios ou mercados.

Outros beneficios: promove a alocacdo de recursos de forma criteriosa,
permitindo & organizacao alavancar seus resultados [...]; permite & empresa
evitar ameacas, atenuando seus efeitos e, ao mesmo tempo, tirar proveito
das oportunidades que surgem de novos negoécios; concilia o que a
empresa pode fazer em termos das oportunidades presentes com o que ela

pode fazer em termos de suas forcas e fraquezas (NASCIMENTO E
REGINATO, 2010, p. 186).

Em conformidade com o tema, Padoveze (2012) alega que o processo de
planejamento estratégico ndo garante 0 sucesso empresarial, porém tende a
preparar a empresa para que possa aproveitar melhor as oportunidades e pontos
fortes, contudo minimizar riscos referentes a possiveis ameacas e pontos fracos.

Nota-se, quanto maior o aproveitamento das condi¢cOes, projecdes e
informacgdes que poderdo compor o planejamento estratégico da empresa, a mesma
podera otimizar gradativamente o0 sucesso.

Resume-se entdo que de acordo com os autores citados, planejar € um
processo em que prepara a empresa para evitar ou minimizar as ameacas, viabilizar
e aproveitar oportunidades de maneira & prevenir e tomar decisfes antecipadas,
conciliando o melhor custo/beneficio, de forma a agregar maiores resultados para a

organizagao.
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Este planejamento pode ser quantificado em proje¢cdes elaboradas para
atingir metas, ou entdo, acompanhar o desempenho do empreendimento e de sua
gestdo, bem como o aspecto qualitativo das tecnologias utilizadas como ferramenta
de extracdo das informacdes que poderdo proporcionar a analise chamada de

planejamento orcamentario e financeiro.

2.4 PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO E FINANCEIRO

O planejamento estratégico pode trazer os resultados que a empresa
almeja, neste contexto as organizacdes formulam métodos em busca de preparacao
para possiveis tendéncias, tanto negativas como positivas, a ferramenta que pode
trazer estas possibilidades de prevencado denomina-se de orcamento.

O planejamento orcamentario traz possibilidades em demonstrar o real
desempenho da empresa trazendo fidedignidade em suas informacdes, desta forma
alinhada com a visdo do negé6cio e controlando de maneira tempestiva, pode
proporcionar que o plano seja alcangado.

Seguindo a concepcdo de Padoveze (2012) o orcamento é uma
ferramenta, que objetiva o controle integrado de todo o processo operacional da
empresa, € importante que todos os setores estejam integrados, assim havera
sublimidade na atuacéo desta ferramenta.

Desta maneira, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014) definem que as
numerosas atribuicdes da gestdo empresarial se resumem em algumas obrigacoées,
gue sao: planejar, organizar e controlar. Contudo a administracdo deve estar
envolvida neste planejamento para definir os objetivos, assim tracando um
orcamento que possa ser mensurado e alcancado.

Planejar: representa a forma como ele e sua empresa pretendem atingir os
objetivos propostos; Organizar: representar a melhor disposicdo dos
recursos da empresa. Suas atividades, as de seus subordinados, e todos os
recursos disponiveis deverdo estar dispostos de maneira a alcancar os
objetivos propostos de forma mais eficiente e eficaz; Controlar: representa a
seguranca de que a sua prépria energia e acdes, bem como as de seus

subordinados, estejam coordenadas com a implementagéo dos objetivos da
organizacdo. (OLIVEIRA, PEREZ E SILVA, 2014, p. 250).

O conjunto de acdes que envolvem o planejamento, organizagdo e o

controle podem proporcionar a seguranca total quando o assunto € assegurar 0S
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resultados propostos, assim a alta administracdo poderd desfrutar de dados
fidedignos.

Padoveze (2009, p. 501) conceitua ainda que “orgar significa processar
todos os dados constantes do sistema de informacdo contabil de hoje, introduzindo
os dados previstos para o proximo exercicio, considerando as alteracdes ja definias
para o proximo exercicio”. E Importante destacar que os dados contidos no
orcamento geralmente sdo para 0 proximo exercicio de acordo com a posicao
estratégica da entidade.

Em conformidade com a opinido de Padoveze (2012), ndo h4 nenhum
tratamento especial para elaborar um orcamento, deve-se apenas buscar as
informacBes contabeis que possam ser mensuradas com fidedignidade, e aloca-los

no modulo orcamentario.

2.4.1 Tipos de orgamentos

Ha discussdes entre os administradores sobre o modelo ideal para
construir o orcamento da empresa. Anteriormente, deve-se possuir o conhecimento
de qual tipo de orcamento que ira proporcionar a projecdo adequada, bem como
construi-lo corretamente.

Para Nascimento e Reginato (2013, p. 167) “um dos fatores que
proporcionam sucesso a um plano de negécios é a escolha do tipo certo de
orcamento a ser adotado pela empresa, o que depende do seu modelo de gestao”.

Corroborando com a assertiva, Souza (2014) afirma que atualmente séo
aplicaveis alguns tipos de orgamentos, cada um deles relacionados a cada tipo de
empresa ou segmento, neste topico sera explanado o orcamento flexivel e o
estatico.

Para a gestdo, as inUmeras formas de orgar tornam-se ligeiramente
complicadas, tomar decisdes, saber qual dos tipos de orcamentos ir4 proporcionar
maior viabilidade em suas projecfes, bem como alcancgar suas metas.

Do ponto de vista de Padoveze (2009), o orcamento flexivel pode ser
ajustado de acordo com a necessidade da empresa, enfatizando a quantidade de

produtos que se pretende comercializar, possuindo um detalhamento abrangente.
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Diferente do orcamento flexivel, o orcamento estatico, como o proprio

nome ja determina, é um tipo orcamentério ndo alteravel, ele se mantém para que a
empresa consiga atingir os resultados inicialmente propostos pela administracéo.

Elaboram-se todas as pecas orcamentarias com a fixacdo de determinado

volume de producdo ou vendas. Esses volumes, por sua vez, também

determinardo o volume das demais atividades e setores da empresa. O

orcamento é considerado estatico quando a administracdo do sistema néo

permite nenhuma alteracdo nas pegas or¢camentarias. (PADOVEZE, 2013,
p. 203)

Complementam ainda, Nascimento e Reginato (2013) no que tange ao
orcamento estatico, € um tipo popular, pela sua nao flexibilidade de alteracdo na
estrutura orcamentaria, sendo assim, proporciona a organizagcdo metas
desafiadoras.

Cada um dos tipos orcamentéarios elencados se enquadram de acordo
com o0 contexto empresarial em que a entidade esta inserida, suas projecdes e
expectativas, e para se implantar tais ferramentas, é relevante passar pelas fases de
implantacdo, bem como definir critério para avaliacdo, apresentar suas vantagens e

limitacOes.

2.4.2 Fases para a preparacao e implantacao do sistema orgcamentario

E fato que atualmente nas empresas, as inovacbes das ferramentas
utilizadas para obtencdo das informacdes crescem constantemente, e cada
ferramenta possui sua particularidade no que tange as fases de implantacao, nao é
diferente do sistema orcamentario, do qual possui suas etapas.

Na visdo de Souza (2014, p. 256) o orcamento empresarial no Brasil é
tratado da seguinte maneira:

Com relagdo as pequenas e medias empresas, observa-se que € pouco
utilizado. As vezes até é elaborado um esboco de orgcamento, entretanto,

geralmente nao é utilizado como ferramenta de gestdo e também nem como
mecanismo de controle e avaliagao.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014, p. 253) afirmam: “‘como qualquer
novidade, elaboracao e implantagéo pela primeira vez na empresa de um processo
orcamentério pode caracterizar-se como uma complexa tarefa por causa do receio
natural do desconhecido”. Em resumo os profissionais podem criar antipatia com a

nova ferramenta, dificultando sua execucdo. Adotando a mesma linha de
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conhecimento, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014), apontam a importancia de reunidoes
periddicas, integrado com um eficiente sistema de comunicacdo, assim a
controladoria tera condicbes de cumprir com a missdo da empresa e atuar como
instrumento de assessoria dos gestores.

Diante do exposto Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014, p. 254) fracionam em
algumas fases o planejamento orgcamentario como: “Fixacdo de objetivos, politicas,
estratégias e planos; Dotar a organizacdo de um sistema eficiente de comunicacao
entre os diversos executivos e departamentos envolvidos; a quantificacdo de dados;
quantificacdo de atividades e definicho de datas; definicho de parametros de
avaliagao”.

Algumas sao as etapas primordiais para que se possa implantar uma
ferramenta de gestdo na empresa, que séo: 0s objetivos, politicas, planejamentos a
serem adotados; a organizacao do sistema de comunicacao; e critérios de avaliacdo

parar poder mensurar a eficacia do sistema.

Figura 3 — Fases para Implantacdo do Planejamento Orcamentario

Objetivos

Planejamentos
Sistema de
Comunicagao
Critérios de
Avaliagao

Autor: Adaptacéo de Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014).

Planejamento

Orgamentario Auferir Metas

O planejamento orgamentario consiste em um desdobramento dos planos
estratégicos, sendo assim a primeira etapa consiste em tracar 0s objetivos

estabelecidos pela empresa, as politicas adotadas, e suas estratégias bem como
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seus planos, a fim de manter a eficacia do sistema or¢gamentario, Padoveze (2009, p.
503), retrata que “o orcamento deve direcionar-se para que 0s objetivos da empresa
e dos setores especificos sejam atingidos eficiente e eficazmente”.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014) ainda complementam que delegar
poderes aos gestores dos centros de responsabilidade, permite que a alta direcao
ou administracdo possua mais tempo para planejar o direcionamento estratégico
empresarial.

Na segunda etapa, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014) destacam que o
planejamento estratégico deve ter a comunicac¢ao integrada com todos os setores da
empresa, e 0s possiveis relatérios devem ser instrumentos de comunicagdo por
parte de todos que estdo envolvidos no planejamento.

Os responsaveis de suas areas de responsabilidade poderdo determinar
datas para apresentacdo do desempenho de seus setores, a fim de que os gestores
emitam seu feedback.

Portanto nesta terceira etapa, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014, p. 254),
determinam que “os responsaveis de cada divisao [...] serdo cobrados futuramente
exigidos a prestacdo de contas pelas quais serdo responsaveis, em lugar de se
limitarem a compromissos com metas ou alvos imprecisos”.

Para que as empresas consigam ter uma apuracdo tempestiva e
adequada do desempenho de suas atividades, além de haver datas para reunides,
faz-se importante que os gestores dos centros de responsabilidade sejam
monitorados e que haja exigéncias, a fim de que estes gestores respondam pelas
acOes de seus departamentos.

Esta quarta, e Ultima etapa consiste, na criacdo de métodos de avaliacao
e identificacdo de ineficiéncias por parte dos centros de responsabilidade, e também
seu acompanhamento periodico.

Na visdo de Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014, p. 255) apontam sobre a
influéncia da identificacdo dos "pontos de eficiéncia ou ineficiéncia no desempenho
das unidades da empresa e permite acompanhar em que termos esta havendo
progresso na consecugao dos objetivos gerais e parciais estabelecidos”

O controle, e acompanhamento por parte dos gestores e cobranca da alta
administracao transformam-se em cultura da empresa e se torna eficiente, visto que
0s gestores dos setores ndo podem desejar que sua gestao seja ineficiente, e que

por fim traga resultados a empresa.
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Conclui-se entdo, que no orgcamento sao essenciais as fases de
implantacdo, desta forma o planejamento estratégico podera trazer mais chances
para que a empresa alcance o sucesso com dados confiaveis, e que possibilitem a

administracdo no processo decisorio.

2.4.3 Vantagens no uso do orgamento

No orcamento torna-se necessario viabilizar uma projecao de acordo com
negocio da empresa, € obrigatorio estar dentro da realidade em que a organizagao
esta inserida, ndo criando expectativas que possam estar em desacordo com a
realidade.

Conforme Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014) o processo orcamentario traz
sintonia entre as areas de responsabilidade e a incumbéncia dos gestores do setor,
também define metas claras a serem atingidas, os autores determinam também que
a busca dos resultados propostos deve ser compromisso de todos, e ndo s6 as
metas individuais

Além de o orcamento estar em sintonia com a realidade da empresa, é
necessario ser de conhecimento das equipes operacionais, taticas e estratégicas,
visando geralmente o resultado global da organizacdo, relevante também o
acompanhamento constante do orgamento.

Os objetivos principais do Controle Orcamentéario sdo: Identificar e analisar
as variacdes ocorridas; Corrigir erros detectados; Caso necessario ajustar o

plano or¢camentério, para garantir o processo de otimizagdo do resultado e
eficacia empresarial. (PADOVEZE, 2012, p. 283)

Figura 4 — Objetivos principais do Plano Orgamentario

Analise de
Variagoes
Otimizagao
dos resultados

e eficacia

Planejamento Corregdo dos empresarial

Orgcamentario Erros

Novo Plano
Orgamentario

Fonte: Adaptado de Padoveze (2012)
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Constata-se que o orgamento visa trazer & empresa facilidade em operar
desde o nivel operacional até o nivel estratégico, tracando os objetivos de maneira
adequada em posse de um apropriado sistema de informacdes, enfatiza-se
perspectivas similares com a realidade do cenario empresarial, bem como as

projecdes da organizagéo para um futuro de sucesso.

2.4.4 Anélise horizontal e vertical

Para o presente tema, a andlise vertical e horizontal podem trazer
avaliacbes mais apuradas sobre os resultados da empresa. Neste contexto
Jiambalvo (2009) determina que a andlise vertical objetiva analisar o percentual de
um item em relagdo a um grupo em que se encontra inserido, e a analise horizontal
tem como fundamento averiguar a evolucdo das contas em relacdo a um

determinado periodo.

2.4.5 Obstaculos e limitacdes do processo orgcamentario

As vantagens da utilizacdo do orgamento podem viabilizar resultados
positivos, em contraponto esta ferramenta também contém suas limitacdes. Na
visdo de Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014), qualquer ferramenta gerencial apresenta
limitagBes que devem ser geridas, o orcamento ndo é diferente, devendo haver uma
gestdo adequada para néo ocorrer riscos.

Segundo Nascimento e Reginato (2010), dentre as principais
desvantagens ou limitagdes do orgcamento, destaca-se a sua estimativa baseada em
uma circunstancia atual, como também pode ser elaborado com premissas
equivocadas.

Os dados contidos no orgcamento sao estimados, sujeitos portando a erros
conforme a sofisticacdo do processo de estimativa e a prépria incerteza
inerente ao ramo em que a empresa atua; o custo do sistema cresce a
medida que aumenta a sofisticacdo em seu processo. E preciso estabelecer
um ponto em que O sistema apresente vantagens na relac;éo custo x
beneficio; e o orcamento nédo deve tomar o lugar da administracdo. Ele deve
ser um instrumento de apoio a tomada de decisdes e ndo deve substituir a

flexibilidade, a criatividade e o bom-senso dos gestores. (OLIVEIRA, PEREZ
E SILVA, 2014, p. 256).
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Em resumo, 0 processo orcamentario € operado com estimativas, e por
ser um instrumento de apoio & tomada de decisdo ndo deve ser substituto da
administracdo e sim uma ferramenta gerencial para auxilio, contendo a visdo que
este instrumento sera para proprios administradores ou a quem for delegado este

poder.

2.5 GESTAO DE CUSTOS

Para Martins (2010) todo o processo, do qual acontece o envolvimento de
gastos relacionados ao setor fabril, € chamado de custos.
Custos: sdo os gastos, que nao investimentos, necessarios para fabricar os
produtos da empresa. S&o os gastos por ela efetuados que fardo nascer os
seus produtos. Podemos dizer, pois, que 0s custos sdo gastos relacionados
aos produtos, posteriormente ativados quando os produtos objeto desses

gastos forem gerados. De um modo geral, sdo ligados a area industrial da
empresa. (PADOVEZE, 2012, p. 329)

A gestao de custos € a responsavel pelo entendimento das empresas, em

relacdo a sua composicdo de gastos fabris, executando as devidas mensuracdes, a
fim de tomar as decisdes mais adequadas.

Contribuindo para as defini¢cdes a cargo dos custos, Martins (2010) afirma:

Conhecer os custos é vital, esta gestdo pode auxiliar na tomada de decisao

e proporcionar vantagens competitivas nos diversos ramos de atividade,

destacando também que a empresa pode possuir o controle de
rentabilidade na venda de seu produto.

Conforme Bruni e Gomes (2010), a gestdo estratégica de custos pode
definir ganho na competitividade de mercado, também é utilizada para estabelecer
estratégias, desta maneira as organizacbes podem atuar na gestdo a fim de
prospectar o mercado, sendo assim estuda-se 0 conceito de custos e margens para

tomada de decisao.

2.5.1 Sistema de Custos RKW

O sistema de custos € um desdobramento da gestdo de custos da
organizacdo, desta maneira Martins (2010), elenca o0 RKW (Reichskuratorium Fur

Wirtschatftlichtkeit), do qual classifica em um tipo de sistema abrangente para todos



31

0s gastos da empresa, e apos este levantamento, oS mesmos sdo rateados no
produto final, assim tem-se a ideologia da comprar seguido da venda e apenas

adicionar o lucro desejado.

2.5.2 Custos, margens na tomada deciséo e ponto de equilibrio

Na concepgéo de Martins (2010) os custos séo agentes relevantes para a
tomada de decisdo, a curto e longo prazo, pois 0s mesmos compreendem
informacdes quantitativas que proporcionam a analise de quanto esta sendo alocado
no seu processo fabril.

Além da importancia do gerenciamento dos custos, eles também podem
formar o preco de vendas da entidade, portanto torna-se fundamental que as
informacBes contidas para a estruturacdo destes gastos sejam concisas e que

possam ser mensuradas.

2.5.2.1 Custo fixo e variavel

Em conformidade com o tema Padoveze (2012) alega que os custos fixos
sdo os gastos relacionados ao processo localizado no ambito fabril e que os seus
gastos nao variam de acordo com o volume de producdo, ou seja, independente de
a empresa operar ou nao, terd de arcar com estes custos. Em conformidade com
cos custos fixos, Perez Junior, Pestana e Franco (1997) exemplificam estes gastos
como alugueis e salérios.

Este gasto apesar de ser independente do volume da producéo, pode ser
trabalhado para ser reduzido, exemplificando: o salario de um funcionario é
considerado custo fixo, porém a demisséo dele podera causar uma reducao de custo
fixo da empresa. Assim torna-se importante o gerenciamento dos custos fixos, bem
como a gestdo dos custos ligados ao processo em que ha variacdo no volume de
producgédo, do qual se chamam de custos variaveis.

Segundo Padoveze (2012, p. 330) sdo chamados de custos variaveis
aqueles “cujo montante em unidades monetarias varia na propor¢ao direta das
variacbes do nivel de atividades. [...] Um custo é variavel se ele realmente

acompanhar a propor¢cdo da atividade com que ele é relacionado”. Para Bornia
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(2002) o custo variavel € aquele que varia de acordo com o volume de producéo, ou

seja, caso ndo exista producao, também nédo existira custo variavel.

Figura 5 — Divisao dos Custos

| Custos Nao depende do
Fixos volume de producéao.
Gastos
Fabris [
Custos Depende do volume
Variaveis de producgéao
—_————————————————————

Fonte: Adaptacdo de Padoveze (2012) e Bornia (2002).

Apenas haverd o custo variavel se houver gasto de acordo com o que
projetar na producdo, ou 0 que a empresa tiver de pedido para industrializacdo, é
coerente dizer que o custo variavel esta ligado aos percentuais de vendas da
empresa, pois se a organizagdo n&o vender, ndo tem motivos para ter custos com

matérias primas entre outros.

2.5.2.2 Margem de contribuicdo e ponto de equilibrio

As empresas tendo a mensuracdo de seus custos variaveis, sera possivel
de encontrar o saldo que cobrird seus custos fixos e 0 que sobrar sera o lucro da
empresa, o resultado deste calculo € chamado de margem de contribuicéo

Martins (2010, p. 179) conceitua que “é a diferenga entre o prego de
venda e o Custo Variavel de cada produto; € o valor que cada unidade efetivamente
traz a empresa de sobra entre sua receita e o custo que de fato provocou”. Em
complemento a assertiva, Bornia (2002, p. 72) relaciona margem de contribuicdo aos
custos fixos dizendo que “representa igualmente a parte das vendas que cobrira os
custos fixos e originara o lucro”.

Os produtos negociados pela organizacdo podem ser avaliados mediante
a analise de sua margem de contribuicdo, bem como quantificar a influéncia que tal
produto possui ha empresa, auxiliando assim no processo decisorio. Para tal anélise

€ interessante que se possua o0s dados obtidos pelo ponto de equilibrio
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Figura 6 — Ponto de Equilibrio

- =2 ats

Fonte: Adaptacdo de Coelho (2007).

Em relacdo a margens de contribuicdo, Coelho (2007) diz que, ha também
o ponto de equilibrio, do qual é obtido pelo resultado das receitas totais (-) custos
totais, desta forma a empresa néo possuira geracdo de lucro, porém nao ira obter

prejuizo.

2.5.2.3 Lucro

Neste tdpico esta o ponto chave de onde as empresas almejam alcancar,
sua prospeccdo mercadologica, aliada ao ganho nas operagfes, ou seja, a
lucratividade. Somando-se & assertiva Martins (2010) diz que o lucro pode ser obtido
pela seguinte formula: Receitas (-) custos e despesas variaveis, o resultado é a
margem de contribuicdo da empresa, o saldo paga-se o custo fixo e possivelmente

sobrara o lucro para entidade, assim ilustra-se na figura 7 abaixo:

Figura 7 — Memoria de célculo para encontrar o lucro

Fonte: Adaptacéo de Martins (2010).
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Corroborando com a opinido de Bruni e Gomes (2010), a precificacado na
venda deve abranger todos os gastos relacionados ao produto em que a
organizacdo esta negociando, além disso, deve conter também o percentual de
lucro.

As organizagbes sdo constituidas com objetivo de gerar lucro, 0 mesmo
possivelmente serd proporcionado por varios fatores, e um deles pode ser a gestao
de custos, o gerenciamento dos custos fixos e custos variaveis, com racionalidade e
procurando operacfes com seus produtos que sejam rentaveis, conciliando o melhor
custo/beneficio em relacdo a prospeccdo de mercado, e proporcionar assim a
satisfacéo o cliente.

2.6 GESTAO ESTRATEGICA DAS INFORMACOES

E importante que as informagdes incorporadas nas ferramentas gerenciais
possam ser mensuradas, desta forma as estratégias direcionadas, poderao
proporcionar para a empresa a obtencdo dos resultados propostos. Segundo
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014, p. 47) “para alimentar o processo de gestao,
especialmente na definicho da estratégia, as informacBes precisam ser,
principalmente, extrovertidas, prospectivas e qualitativas”.

E necessario que, além de um sistema de informacdes bem estruturado,
as informacgdes estejam voltadas & estratégia da empresa que possa ajudar assim a
prospectar o sucesso empresarial.

Assim como as estratégias podem ser alteradas, as informacgfes também
podem ser moldadas de acordo com o que a empresa deseja alcancar, seja qual for
o ramo de atividade que a empresa esteja inserida, na visdo de Oliveira, Perez Jr. e
Silva (2014) informacédo estratégica € conceituada como as informagfes que a
organizacdo necessita para poder desenvolver estratégias, com finalidade de
agregar valor ao cliente, e de obter o direcionamento mais vantajoso quanto aos
novos mercados.

Dessa forma a organizacdo gerencia as informacfes estratégicas com
objetivo de satisfazer seus clientes, criando o valor & ele, e consequentemente

obtendo a prospeccao em novos mercados.
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2.6.1 Vantagens, obstaculos e organizacédo das informacdes estratégicas

As informacdes estratégicas possibilitam oportunidades para que a
entidade obtenha vantagem competitiva, porém para seu uso, 0s profissionais
devem executar as tarefas de acordo com as alteracdes ambientais da empresa.

Para uma boa utilizacdo da informacéo estratégica, Oliveira, Perez Jr. e
Silva (2014, p. 48) entendem ela “como vantagem competitiva passa primeiramente
pela etapa de aperfeicoamento das capacidades dos administradores e dos
trabalhadores de uma empresa para captar e entender as mudancas no ambiente da
empresa’.

Em conformidade, Bruni e Gomes (2010) descrevem que 0S USUArios
internos da empresa devem estar alinhados com as informacdes estratégicas, e que
os profissionais precisam ser participativos e dinamicos, desta maneira havera
direcionamento do negdcio e & competitividade empresarial. Oliveira, Perez e Silva
(2014), complementam que o avanco tecnolégico facilita a criagdo de comunicagéo
integrada entre os administradores e gestores dos centros de responsabilidade,
auxiliando no uso inteligente das informacdes.

No que tange aos obstaculos, como ja delimitado em outros capitulos as
ferramentas gerenciais necessitam de informacdes confidveis e mensuraveis, assim
como as ferramentas possuem limitagdes.

Primeiro: os centros de dados sdo determinados pela perspectiva funcional
da empresa e ndo por uma perspectiva ampla da administracdo geral;
segundo: a interpretacdo dos dados é afetada por pressupostos ocultos,
aspectos obscuros e tabus sobre 0s sucessos da empresa, praticas atuais e
extrapolacbdes sobre o futuro; terceiro: até recentemente, ndo havia
softwares eficientes nem instrumentos de administracdo para facilitar a

distribuicdo de informacgdes entre os executivos geograficamente dispersos.
(OLIVEIRA, PEREZ E SILVA, 2014, p. 49).

Acompanhando o pensamento e atribuicbes no que tange os obstaculos
na utilizacdo de informacgdes estratégicas, Oliveira, Peres Jr. e Silva (2014) ndo deve
apenas apresentar a empresa uma funcédo obsoleta e sem importancia, deve ser
tratada como tradicdo empresarial, tal ferramenta deve ser vislumbrada por toda as
equipes de trabalho como fundamental para aa empresa.

Portanto, os obstaculos tais como: perspectiva da empresa, pressupostos
ocultos dos quais trazem duvidas sobre o0 sucesso empresarial e também a caréncia

de softwares especificos para a gestdo de informacgdes, sdo barreiras que podem



36

atrapalhar no uso das informacdes estratégicas, por outro lado tais informacdes
devem ser geridas de forma a se tornar cultural dentro do ambiente organizacional,
fazendo com o que tais obstaculos sejam minimizados ou quebrados.

Ressalta-se ainda que a organizacdo das informacdes estratégicas €
fundamental para que seja possivel incorpora-las nas ferramentas gerenciais, desta
forma organizar estes dados é relevante para um gerenciamento eficaz.

Claramente, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014, p. 52) se posicionam
dizendo que “ndo existe forma ideal para organizar o processo de informagao
estratégica. Em algumas empresas, e para certos tipos de decisbes tomadas pela
alta diregéo, é conveniente adotar uma abordagem centralizada”.

Para outras empresas € preferivel uma abordagem mais descentralizada, na
gual os processos sao desenvolvidos entre grupos de administradores que
partilham responsabilidades no mesmo ambiente, ramo de atividade ou

fungBes orientadas para o cliente. (OLIVEIRA, PEREZ E SILVA, 2014, p.
52).

Para Bruni e Gomes (2010) os clientes sdo aqueles que possibilitam o
sucesso da empresa, portando a adequacdo do sistema das informacdes
estratégicas para 0S novos tempos sao necessarios, uma vez que a mesma foi
imposta pelo mercado, entretanto em uma viséo sistémica as organizacdes tendem
a buscar gestores que sejam o0s responsaveis pela difusdo e gestdo das
informacdes.

Resumindo, o sistema de informacdes estratégicas de acordo com as
empresas que os utilizem podem ser tanto no poder centralizado, porém pode
também ser em poder descentralizado onde o0s gestores dos centros de
responsabilidade sdo os responsaveis por desenvolver estas ac¢bes, levando em
conta que a pratica de desenvolvimento de uma informacdo estratégica se torne
cultural no ambiente organizacional. Predominante também é a importancia do
alinhamento dos profissionais que irdo operar com as informagdes estratégicas, bem

COMo aproveitar a0 maximo as vantagens que poderao ser proporcionadas.

2.6.2 Sistema de informacdes Gerenciais

Se tratando de informacfes gerenciais, € relevante que possua uma
estrutura informacional para cada finalidade e para cada tipo de empresa. Na
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opinido de Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014) para que a controladoria possa executar
suas tarefas de: coletar, analisar, classificar e divulgar as informagdes no processo
decisério € necessario que possua um sistema de informacgdes especifico para as
devidas finalidades.
Suporte a decisdo como sistemas em extensdo dos modelos de
contabilidade gerencial para manuseio de problemas de planejamento
semiestruturados e estratégicos, tais como: adicionar ou abandonar linhas

de produtos, decisdes de fazer ou comprar, de canais de distribuicdo etc.
(PADOVEZE, 2012, p. 46).

Com estas informagbes bem estruturadas sera possivel elaborar as
devidas analises, bem como tomar as decisbes nos diversos ambientes
empresariais, desta maneira podera ser identificado quais produtos ou servi¢cos que
nao superaram as expectativas propostas no orcamento, como também avaliar quais

meios de comunicacdo visual devera ser utilizada para maximizar os resultados.

2.7 O SISTEMA DE CONTROLES INTERNOS

Os sistemas de controles internos sdo essenciais para eficacia
organizacional, e neste sentido as empresas desejam obter maior eficiéncia em sua
gestédo, portanto procuram otimizar seus processos internos, todavia, para que as
operacfes sejam segmentadas para alcancar os resultados almejados, as
organizacdes podem atuar com ferramentas denominadas de controles internos.

Levando em consideragéo a interpretacéo de controle interno, Migliavacca
(2004), relaciona esta ferramenta ao objetivo da entidade, e cita ainda que no meio
empresarial o controle é utilizado nos varios centros de responsabilidade que fazem
parte da corporacao.

Resumem-se 0s controles internos como 0 meio, ou ferramenta, que pode
trazer & empresa, meios de analises minuciosas para avaliagdo dos seus processos
internos, bem como quantificar os seus resultados e assim facilitar a execugcéo de

seu acompanhamento periddico.



38

2.7.1 Definig&o, objetivo e importancia do sistema de controles internos

Os controles internos fazem do controle gerencial da empresa, podem ser
instaurados em qualquer organizacdo, considerando as possiveis caréncias que as
mesmas estejam apresentando.

Migliavacca (2004, p. 17) define controle interno como o:

Planejamento organizacional e todos os métodos e procedimentos adotados
dentro de uma empresa, a fim de salvaguardar seus ativos, verificar a

adequacdo e o suporte dos dados contabeis, promover a eficiéncia
operacional e encorajar a aderéncia as politicas definidas pela direcéo.

Na visdo de Lunkes e Schnorrenber (2009) o profissional responsavel
pelo controle pode ser o gerente do centro de responsabilidade, do qual, o0 mesmo
podera medir o rendimento dos colaboradores envolvidos e também executando a
gestao no setor.

Constata-se, segundo a visdo de Oliveira, Perez Jr. e Silva (2014), Um
sistema de contabilidade deve, necessariamente, ser eficiente para que as
informacdes contidas neles sejam mensuraveis e confiaveis, ndo proporcionando
gue os dados gerados a partir dele sejam errbneos. Caso as informac¢des sejam nao
confiaveis, a tomada de decisdo por parte dos administradores podem gerar

resultados negativos & organizacao.

2.7.2 Os ciclos operacionais de controles

Nesta etapa, explicam-se 0s ciclos operacionais internos da entidade,
estes sdo de suma importancia para que se compreenda o inicio, meio e fim do ciclo,
completando seu curso ao final de cada produgéo e assim podendo planejar as

novas aquisi¢cdes de insumos.

Entende-se que os ciclos operacionais tem seu inicio quando da entrada do
insumo, meio em sua producéo, e fim quando do produto acabado e nova
aquisicdo para outra producao. Ainda este ciclo relaciona-se em cada setor
da empresa, exemplifica-se na area de vendas, ou o ciclo dar-se sequencia
pelas vendas, contas a receber e os recebimentos. (NASCIMENTO E
REGINATO, 2013).



Figura 8 — Ciclo operacional
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Fonte: Adaptacdo de Nascimento e Reginato (2013).
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Conforme Bruni e Gomes (2010) dizem que a departamentalizacdo é um

elemento importante, pois cada setor sendo independente ha um controle mais

eficiente das acdes definidas, bem como a segmentacao dos ciclos operacionais dos

controles internos.

Resume-se que as operacoes, divididas nestes decursos, possibilitam os

possiveis reconhecimentos de fraudes e/ou erros, ciclos que sao carentes de

constantes acompanharam, podem ter este monitoramento por meio dos controles

internos.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, inicialmente, descreve-se o enquadramento metodolégico
do estudo. Em seguida, apresentam-se os procedimentos utilizados para a coleta e

analise dos dados. Por ultimo, destacam-se as limitacdes da pesquisa.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Inerente & finalidade, deste estudo, caracteriza-se como pesquisa
descritiva, pois segundo Sampieri, Collado e Lucio (2013), os estudos com carater
descritivo, tem como objetivo descrever caracteristicas relacionadas & populacao,
comunidades, pessoas, ou a qualquer outro fenbmeno que esteja apto a analise. O
mais caracteristico deste tipo de pesquisa, é a utilizacdo de técnicas na coleta de
dados. Desta forma, esta pesquisa descreve sobre a analise da controladoria
estratégica, bem como seus fundamentos e instrumentos para gestdo empresarial
auxiliando em sua tomada de decisdo em uma indlstria grafica na regido da
AMREC.

Quanto aos procedimentos emprega-se estudo de caso, desta maneira,
Cervo, Bervian e Silva (2007) conceituam estudo de caso como a pesquisa sobre
civis, grupos familiares ou comunidades que possam ser analisados sobre seu
cotidiano, em seus variados comportamentos. Portanto, a explanagéo do estudo de
caso trata sobre a controladoria estratégica em uma industria gréfica localizada na
regidao da AMREC.

No gue tange a abordagem quantitativa, Sampieri, Collado e Lucio (2013),
afirmam que este enfoque possui caracteristicas em relacdo a coleta de dados
baseando-se na representacdo e mensuracdo de numeros e estatisticas para
comprovar as fundamentagcbes teoricas. Estes tipos de abordagens podem ser
demonstrados desde as representa¢des mais simples como percentuais e meédias.

Ao que se refere & abordagem qualitativa, na visao de Appolinario (2006)
possui caracteristica em coletar os dados sem mensuragdo numerica para
comprovacao de teorias. E utilizado para processo de elaboracdo de perguntas, para

posterior interpretacao e aperfeicoamento para respondé-las.



41

Assim, os dados obtidos junto a empresa em estudo, foram analisados de
forma qualitativa e quantitativa, conduzindo a elaboracdo do parecer peculiar a

tomada de decisao.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISES DE DADOS

Para almejar o objetivo proposto, foi elaborado um estudo de caso em
uma industria grafica da regido da AMREC. No que se refere & procedéncia dos
estudos, foram elencadas informacfes dos relatérios que a empresa utiliza, bem
como o levantamento de dados gerados pelo sistema de gestéo.

Posteriormente, as informacgfes elencadas contribuiram para geracédo de
dados e andlise, das quais serdo demonstrados em aspecto quantitativo e
qualitativo, apresentando-se os numeros que foram obtidos junto aos profissionais
dos seguintes setores: financeiro, comercial e producdo. Torna-se relevante esta
pesquisa visto que os dados computados sao reais e que o sistema de informagdes
da empresa possa proporcionar as analises fidedignas.

Desta maneira, serdo expostos dados comparativos apresentando a real
situacdo econdmica e organizacional da empresa, demonstrando o diagndstico, bem

como a elaboracgéo do planejamento mediante as premissas destacadas.
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4 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

Neste capitulo ser4 abordado na pratica o tema do referido trabalho.
Portanto, conforme exposto anteriormente, este estudo serda centrado na
controladoria e suas ferramentas de gerenciamento, além de outros fatores e
aspectos que se fazem necessarios para estruturacdo do estudo de caso. Cabe
destacar que a empresa objeto de estudo preferiu se manter andnima, sendo assim

foi denominada de forma ficticia de “Mega Grafica e Editora Ltda.”.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Mega Grafica e Editora Ltda. € uma industria do ramo grafico, registrada
com o CNAE 18.13-0-01 com a descricdo de impressdo de material para uso
publicitario. Dentre seus produtos estdo: cartbes de visita, panfletos, cartazes,
catalogos e etc. Localizada no municipio de I¢ara, estado de Santa Catarina, atua
fortemente nos municipios de Igcara e Cricidma, porém atende toda a regido da
AMREC, e possui uma clientela vasta em seus diversos ramos de atividade.
Atualmente a organizacdo conta com 25 colaboradores, ramificado em centros de
responsabilidades, sendo estes: administrativo, financeiro, produgcéo e comercial.

A empresa é tributada pelo simples nacional, do qual é regido pela lei
complementar n® 123/2006, que limita o faturamento anual da empresa & R$
3.600.000,00. Os tributos incidem sobre o faturamento, e a organizacdo esta
enquadrada nos anexos Il e IV, o anexo Il é referente as industrias, e 0 anexo IV é
tributada pela prestacéo de servigos.

A gestdo adota a descentralizacdo como pratica e seu organograma €
composto pelo Diretor Geral, Gerente Comercial e Gerente Administrativo,
Financeiro e de Producg&o. Maiores detalhes podem ser observados no organograma

empresarial apresentado na sequéncia.



Figura 9 — Organograma da Mega Gréfica
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4.2 DIAGNOSTICO DA EMPRESA

Com a finalidade de conhecer o ambito de atuagdo da organizagao,
bem como seus principais aspectos, sejam estes internos ou externos faz-se

necessario o estabelecimento de um diagnostico empresarial.

4.2.1. Diagnéstico Interno

Séo elencados na sequéncia os pontos fortes e fracos que a
organizacdo apresenta. No topico 4.3.1 serdo apresentados o0s planos
propostos mediante o diagndéstico realizado. Para efeitos de anélise forma

considerados os departamentos da organizagao.

Financeiro: De acordo com o Gerente Financeiro, a organizacdo, devido a sua
idoneidade mantém parcerias estreitas com instituicbes financeiras, as quais
permitem maior acessibilidade ao crédito. Em contraponto, como desvantagem
estdo os juros e despesas financeiras, devido ao “desencaixe” do ciclo

financeiro.

Comercial: Segundo as palavras do Gerente Comercial, o relacionamento de
longo tempo com clientes, permite negociagbes com maior flexibilidade e
baseadas no “ganha-ganha”. Na concepg¢éo do gestor a qualidade da relacéo
entre o cliente e a Mega grafica é fator fundamental para o sucesso. No que
tange aos pontos negativos, as amplitudes das atividades executadas pelos
vendedores ndo permitem que os mesmos tenham enfoque exclusivo nas

vendas, fato este que tende a maximizar os resultados.

Producdo: O bom clima organizacional e a experiéncia dos profissionais
consistem em diferenciais da area de producdo. Porém, no que tange as
fraquezas relacionadas com a area, elenca-se: a desorganizacao “ambiental”,
espaco fisico insuficiente, resisténcia a mudanca dos profissionais com maior

tempo de casa e falhas nos processos de comunicagao.
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4.2.2 Diagno6stico Externo

Politico e Legal: No que tange ao ambito fiscal, o ramo da empresa em estudo

possui a oportunidade da compra do papel com imunidade fiscal, quando este
for utilizado para fins culturais. Porém a empresa realiza poucos servi¢cos desta
modalidade. Outra oportunidade € a negociacdo com fornecedores externos,
localizados nos paises do MERCOSUL, pois nestes, ndo ha incidéncia dos
impostos sobre importacdo, fato este que proporciona para a empresa em um
percentual médio de economia de 10%. Dentre as ameacas esta a bitributacao
que pode ser ocasionada pela “guerra fiscal’, visto que estas empresas sao
reconhecidas como prestadoras de servicos pelo municipio, pelo fato de
confeccionarem produtos por encomenda. Ja pelo estado sdo determinadas
como industrias. Analisando o regime tributario das empresas em questao, elas
se enquadram nos anexos de prestacdo de servicos e produtos
industrializados. Neste contexto estas organizagcdes discutem sobre a guerra
fiscal, ou seja os entes citados entendem gue todo o valor e s6 de um deles, e

guerem cobrar a parcela a eles nao pagas.

Econdmico: Dentre as oportunidades no ambito econdmica esta a facilidade
de acesso as linhas de crédito para aquisicao de infraestrutura industrial. Pode-
se citar o BNDES Finame que atua com juros menores em relacdo 4s outras
entidades financeiras. A instabilidade econémica e a elevacéo dos indicadores
vinculados a inflacdo sdo fatores preocupantes que influem na retragcdo do
consumo. Além disso, a recente alta do dolar também que influencia no preco

das matérias primas, tornando a variacdo cambial uma ameaca frequente.

Social: Na visdo social, nem todas as industrias graficas possuem
comprometimento, porém, existem aquelas que adequam em seu espacgo de
trabalho: aprendizes, portadores de deficiéncia fisica, ou com grau de
discernimento reduzido. Outras, por sua vez possuem contratos efetuados com

as Associagdes de Pais e Amigos dos Excepcionais (APAE).

Tecnoldégico: No ambito tecnoldgico, as graficas estdo em constantes avancos
em conformidade com a globalizacdo. O ramo da empresa em estudo
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apresenta forte competitividade, e a diferenciagdo esta vinculada a agilidade,
qualidade, competitividade em preco. Os maquindrios novos que Sao
importados sofrem incidéncia de 1l (Impostos sobre a Importacdo de Produtos
Estrangeiros), e os mesmos devem ser pagos no ato do desembaraco
aduaneiro. Isto faz com que o0s empresarios procurem equipamentos
seminovos, que estejam em circulagdo no dmbito nacional. Esta é a realidade
do mercado regional. Um dos pontos fracos dos maquinarios importados é a
sua manutencdo. Falar em maquinas graficas, remete a fabricante Heidelberg,
uma empresa alema, da qual detém praticamente o monopélio destes

equipamentos, e sua assisténcia técnica é considerada muito cara.

Ecolbgico: As graficas preocupam-se com 0 meio ambiente, pois ha
necessidade do desmatamento de arvores que sdo fontes primarias para
geracdo do papel. O papel é produzido através de tecidos fibrosos de origem
vegetal, dos quais requerem alto conteudo de celulose. Atualmente existem
empresas de reflorestamento, e comerciantes de papeis que utilizam as
madeiras naturais desta acdo como a madeira eucalipto, desta maneira,
contribuem com a integridade e salvaguarda da natureza, ndo engrandecendo

0 desmatamento.

4.2.3 Matriz SWOT

Apoés a apresentacdo dos problemas e vantagens que a empresa
apresenta nos ambitos internos e externos, resume-se no modelo da analise
SWOT seus pontos fortes e fracos, bem como suas oportunidades e ameacas
para apresentar a administracdo, desta maneira serd demonstrado pela figura

10 abaixo:
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Figura 10 — Analise SWOT — Estudo de caso

Ajuda Atrapalha
Forcas Fraquezas
- Qualidade do Produto - Comunicacdao Interna
- Relacionamento com Clientes - Organizacéo e Ildentificacédo
- Clima Organizacional Adequado - Planejamento de Vendas
2| - Atendimento Qualificado - Prazo de Entrega
& | - Marca Reconhecida - Disponibilidade de Caixa
£ | - Localizacao - Custos Fixos Elevados
2
c
% Oportunidades Ameacas
5 - Amplo Mercado - Concorréncia
- Alianca com Fornecedores - Sazonalidade
o | - Novos Produtos - Legislacao Politica e Fiscal
= - Sindicato
5 - Custo dos Equipamentos

Fonte: Elaborado pelo Autor
Visando em longo prazo, potencializar os pontos fortes, aproveitar as
oportunidades, minimizar ou eliminar os pontos fracos e reduzir o impacto das

ameacas faz-se necesséario explorar o diagnostico e construir um plano
estratégico para assegurar a sustentabilidade e eficacia empresarial.

4.3 PROPOSTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA A EMPRESA
4.3.1 Instauracéo de negécio, missao, visdo e valores.

Diante do capitulo exposto, propde a Mega Grafica que facam a

adeséao do negocio, misséo, visao e valores:

Negdbcio:

“Elaboracao de Impressos Graficos em Busca pelo Desenvolvimento

Social”.
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- N
Missao:
“Servir a Sociedade com Materiais Gréaficos de Qualidade, a fim de
Satisfazer as Necessidades de seus Clientes”. )

/Viséio: N

"Maximizacdo dos resultados em 10% anuais por meio da expansédo de
mercado no ambito regional, sendo gréfica referencia em precificacao,

gualidade, rigor de pontualidade, e inovacdo de produtos até o ano de
@18”. /

Valores:

“Exceléncia e Qualidade; Valorizacdo Social: Etica e Transparéncia de

Gestao; Integridade; Idoneidade’.

Definidos os alicerces do planejamento estratégico, bem como sua
limitagdo temporal até o ano de 2018 foi estabelecido que os anos de 2015 e
2016, terdo como enfoque a otimizacdo dos processos internos, com a
finalidade de elevar a efichcia das éareas do negdcio. Posteriormente a
execucdo destes planos definir-se-a os objetivos estratégicos. Em sintese,
2015 e 2016 sao os anos para “arrumar a casa’, visto que neste momento isto

possui carater estratégico.

Financeiro: Realizar estudos com a finalidade de otimizar o atual ciclo
financeiro para assegurar a solidez do fluxo de caixa. Buscar a concretizagao

de parcerias com cooperativas de crédito para viabilizar o negocio.

Comercial: os planos estabelecidos para a area compreendem duas etapas

distintas, porém complementares.

Etapa 1 — Redefinir atribuicbes e responsabilidades: a atividade dos

vendedores serd restrita as vendas, eliminando-se atividades paralelas.
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Cobrancas, entregas e outros servicos passardo a ser realizados por
profissional especifico.

Etapa 2 - Sistematizar o Planejamento de Vendas: definir os planos de
vendas internas e externas. Controlar periodicamente os indicadores de vendas
e atrelar o resultado das mesmas a bonus trimestrais.

Producdo: para alcance dos objetivos organizacionais foram definidas quatro

etapas especificas vinculados ao processo de producao:

Etapa 1 - Organizagcdo Ambiental e Identificacdo: € relevante que os
insumos, produtos acabados, e materiais auxiliares estejam organizados em
seus devidos lugares, bem como sua identificacdo e quantidade. O acumulo de
materiais que foram confeccionados errados ndo devem ser estocados. A
criacdo de um fluxo de trabalho é importante, para manter a eficacia
operacional conforme a figura 11. Também foram elaborados relatérios para

gue a producao possa ser monitorada.

Etapa 2 — Limitacdes do Parque Fabril: foi orientado que os ajustes sejam
feitos dentro da empresa. Neste raciocinio foi verificado que existem
possibilidades de ganhos de espaco fisico. No local onde acontece a gravacao
de chapas, a sala possui espacos nédo utilizados, portanto é possivel reduzir,
contribuindo com cerca de 25 M2. H& também um pordo nédo utilizado na
empresa, onde ela mantém grande parte de itens que ndo sao mais utilizaveis,
visto isto pede-se que seja feito uma analise de investimento para que o
processo de acabamento seja deslocada para o pordo, mediante adequacoes,
onde os profissionais possam trabalhar com toda a infraestrutura. Desta

maneira, a empresa conseguira em torno de 80 M2,

Etapa 3 - Falha de Comunicagdo: a solugdo para este problema foi a
indicacao interna. Denominou-se um profissional “referéncia” para a impressao,
e um para o acabamento, assim projeta-se um treinamento de lideranca para
ambos, onde devem operar com relatérios especificos, sendo eles

responsaveis por quaisquer problemas.
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Etapa 4 - Resisténcia as Mudancas: O problema neste contexto €
apresentado pelo tempo de trabalho que a maioria dos funcionarios possuem
dentro da organizacdo. Neste caso, deve-se iniciar um treinamento em relacéo
a gestdo de pessoas por um membro interno, que ja tenha maior facilidade de

comunicacao, e que consiga flexibilidade por parte dos profissionais.

Abaixo segue a apresentacdo do fluxograma da empresa apos as devidas

adequacdes operacionais:

Figura 11 — Fluxograma da Empresa apdés Adequacdes
Aprovado?
Sim

5 o >
N

Emissaode 0.5,

Acabamentoe
qualidade

Expedigdo e
Faturamento

5 Contas a receber
‘ €4 pagar

Cliente Retira? -
-

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Fluxograma é importante para se direcionar as a¢des operacionais
da empresa. E fundamental que os profissionais conhecam o0 processo
organizacional e que estejam alinhados com os objetivos e metas da entidade,
metas estas que podem ser demonstrados pelo planejamento orcamentério, o
qual consiste essencialmente em um desdobramento do plano estratégico.
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4.3.2 Planejamento orgamentario

Com o objetivo de estruturar o orcamento empresarial, foi realizada
uma andlise dos planos da empresa, e delimitadas premissas que
fundamentem a construcdo do orcamento. Cabe destacar que a empresa
objeto de estudo ird adotar o modelo flexivel de sistema orgamentério.

A sintetizacdo do or¢camento proposto, pode ser observada através
da figura 12, que apresentacdo de modo detalhado a demonstracdo do
resultado projetado para o ano de 2016. Na sequéncia serdo dimensionados e
elencados as informacdes e aspectos que justificam a composicéo do resultado
projetado.

Inicialmente a Mega Grafica projetou seu orcamento com base nas

premissas estabelecidas a seguir:

1. Receita Liquida de Vendas: o seu crescimento, seguiu a
tendéncia estabelecida pela variacdo existente entre os anos de 2013 x 2014,

periodo em gque a empresa elevou seu faturamento em 3%;

2. Impostos sobre Vendas: Referem-se a um percentual mensal
da receita estabelecido na legislacdo vigente. Para maior profundidade de

analise cabe consultar o Apéndice A;

3. CPV: esta representado detalhadamente, bem como as contas

gue o compde. Para verificar na integra sugere-se consultar o Apéndice B;

4. Gastos Fixos: os gastos fixos estdo divididos por contas e
centros de responsabilidade. Maiores informacdes s&o encontradas no

Apéndice C; e

5. A composicédo de juros ja se encontra subdividida na figura 12,

elencando devidamente suas caracteristicas.



Figura 12 — Orcamento Projetado para 2016

Descricéo 1° Trim. 2° Trim. 3° Trim. 4° Trim.
(=) Receita Bruta de Vendas 3.300.000 112,2% 838.382 112,0% 822.112 112,1% 819.438 112,1% 820.068 112,6%
(-) Imposto Devido - 359.028 -12,2%|- 90.024 -12,0%|- 88.772 -12,1%|- 88.655 -12,1%|- 91.577 -12,6%
(=) Receita Liquida de Vendas 2.940.972 100,0% 748.358 100,0% 733.340 100,0% 730.783 100,0% 728.491 100,0%
(-) Custo do Produto Vendido - 1.529.305 -52,0%|- 389.146 -52,0%|- 381.337 -52,0%|- 380.007 -52,0%|- 378.815 -52,0%
(=) Lucro Bruto 1.411.667  48,0% 359.212  48,0% 352.003  48,0% 350.776  48,0% 349.676  48,0%
(-) Custos/Despesas Fixas - 1.188.037 -40,4%|- 274.147 -36,6%|- 275.867 -37,6%|- 282.270 -38,6%|- 355.753 -52,7%
(-) Administrativas - 238.800  -8,1%|- 59.400 -8,1%]|- 59.400 -8,1%|- 59.400 -8,1% '- 60.600 -8,1%
(-) Comerciais - 25.200  -0,9%|- 6.300  -0,9%|- 6.300  -0,9%|- 6.300 -0,9% '— 6.300 -0,9%
(-) Salarios e Encargos - 759.110 -25,8%|- 169.950 -25,8%|- 169.950 -25,8%|- 174.482 -25,8% '- 244.728 -25,8%
(-) Manutengdes Produgdo - 48.000 -1,6% '- 12.000 -1,6%|- 12.000 -1,6%|- 12.000 -1,6% '- 12.000 -1,6%
(-) Mat. Auxiliates Produg&o - 14.400  -0,5%|- 3.600 -0,5%]|- 3.600  -0,5%|- 3.600 -0,5% '- 3.600 -0,5%
(-) Impostos - 23.052  -0,8%|- 5588  -0,8%|- 5.703  -0,8%|- 5.820 -0,8% '- 5941 -0,8%
(-) Depreciagédo - 79.475  -2,7%|- 17.309  -2,7%|- 18.914  -2,7%|- 20.668  -2,7% '- 22584  -2,7%
(-) Resultado Financeiro Liquido 223.629 7,6%) 85.065  11,4%) 76.136  10,4%) 68.506 9,4% - 6.078 -4,7%)
(+) Receitas Financeiras 7.352 0,3% 1.871 0,3% 1.833 0,3% 1.827 0,3% 1.821 0,3%
(-) Despesas Financeiras - 160.215  -5,4%|- 41.760  -5,6%|- 40.538  -5,5%|- 39.445  -5,4%|- 38.472  -53%
(-) Provisdo Para Inadimplentes - 14.705  -0,5%|- 3.742  -0,5%]|- 3.667  -0,5%|- 3.654  -0,5%|- 3.642 -0,5%
(=) Resultado Liquido 56.062 1,9%| 41.434 5,5% 33.765 4,6% 27.234 3,7% - 46.371 -10,2%

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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O processo orcamentario € um instrumento fundamental para
empresa buscar os resultados propostos para o ano 2016, No que tange as
demonstracdes contabeis: Balanco Patrimonial e Demonstracdo do Fluxo de
Caixa, estas estdo em processo de elaboracdo pela empresa, visto que o

primeiro demonstrativo do processo consiste na DRE.

4.3.2 Planejamento de custos

Nesta etapa do planejamento podemos citar que as despesas e
custos de um empreendimento possuem parcela relevante na precificacao,
bem como seu “peso” no faturamento da entidade. O sistema de custos nao
possui atualizacdo desde o ano de 2011, ou seja, estdo com seu centro de
custos erréneos, bem como a o preco de venda desatualizado.

Recomenda-se que o sistema de custos seja atualizado com as
premissas corretas, a fim de avaliar o correto preco de venda. Porém o sistema
da Mega Gréfica abrange os valores inseridos por regime de caixa, sera entdo
apresentando solucéo de solicitar junto ao suporte do sistema responsavel que
atualize o com a configuracdo de regime de competéncia, fazendo com que a
empresa possa trabalhar de maneira correta.

Desta maneira foram elencadas informacdes pelo regime de
competéncia a fim de vislumbrar o real mapa de custos da organizacéo. Segue

abaixo o comparativo dos sistemas de custos de 2011 e o atual:

Figura 13 — Mapa de Custos RKW do ano de 2011

Centro de Custos  M.O.D. Depreciacdo Manut. Mat. Aux. Sub. Total Rat. Adm Rat Despesa Total Func. NHP Custo/Hora
Administracéo 15.406,11 577,50 7

Arte Final 3.916,67 312,44 53,73 859,79 5.142,63 1.879,18 3.351,16 10.372,96 2 350 29,64
Gravagédo de Chapas 2.478,62 365,21 53,73 221,30 3.118,86 1.139,67 2.032,38 6.290,91 1 175 35,95
Heidelberg Bicolor 2.719,91 2.216,23 117,27 376,23 5.429,63 1.984,06 3.538,18 10.951,87 1 175 62,58
GTO Mono 2.702,51 725,31 58,64 188,11 3.674,56 1.342,73 2.394,50 7.411,80 1 175 42,35
Multiliths 2.526,25 214,91 58,64 188,11 2.987,91 1.091,82 1.947,05 6.026,78 1 175 34,44
PM52 2.905,27 4.933,09 234,54 752,45 8.825,35 3.224,89 5.750,98 17.801,22 1 175 101,72
Guilhotina 2.350,00 186,06 96,30 292,34 2.924,70 1.068,72 1.905,86 5.899,27 1 175 33,71
Acabamento 6.663,89 225,40 97,47 295,88 7.282,63 2.661,17 4.745,67 14.689,47 5 875 16,79
Alceadeira 1.880,00 136,01 102,72 311,83 2.430,56 888,16 1.583,86 4.902,57 1 175 28,01
Corte e Vinco 1.795,14 51,57 19,26 58,47 1.924,44 703,21 1.254,05 3.881,70 1 175 22,18
Total Produtivo 37.148,87 11.622,04 1.107,18 4.398,20 43.741,26 15 2.625 407,37
total Geral 56.265,52  12.338,63 19.83324  35368,76 | 88.22855 [ 22

Fonte: Elaborado pelo Autor
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No cenério anterior & possivel visualizar os centros de custo
desatualizados, totalizando valores de despesa/custo fixo na ordem de R$
88.228,55.

Figura 14 — Mapa de Custos RKW Atualizado

Centro de Custos M.O.D. Depreciacdo Manut. Mat. Aux. Sub. Total Rat. Adm Rat Despesa Total Func. NHP Custo/Hora
Administragao 19.116,65 716,59 "7

Arte Final 4.860,00 387,69 66,67 1.066,87  6.381,22 2.331,78 4.158,28 12.871.28 2 350 36.78
Gravagéo de Chapas 3.075,60 453,17 66,67 274,60 3.870,03 1.414,16 2.521,88 7.806.06 1 175 44,61
Heidelberg Bicolor 3.375,00 2.750,00 145,52 466,84  6.737,36 2.461,91 4.390,35 13.589.62 1 175 77.65
GTO Mono 3.353,40 900,00 72,76 233,42  4.559,58 1.666,13 2.971,22 9.196.92 1 175 52,55
Multiliths 3.134,70 266,67 72,76 233,42 3.707,54 1.354,78 2.415,99 7.478.32 1 175 42,73
PM52 3.605,00 6.121,21 291,03 933,68 10.950,93 4.001,61 7.136,09 22.088.62 1 175 126,22
Guilhotina 2.916,00 230,87 119,49 362,75 3.629,11 1.326,12 2.364,88 7.320.11 1 175 41,83
Acabamento 8.268,87 279,68 120,94 367,15  9.036,64 3.302,10 5.888,66 18.227.41 " 5 875 20.83
Alceadeira 2.332,80 168,77 127,46 386,93 3.015,95 1.102,07 1.965,32 6.083.35 1 175 34,76
Corte e Vinco 2.227,50 63,99 23,90 72,55 2.387,94 872,58 1.556,08 4.816.60 1 175 27.52
Total Produtivo 37.148,87 11.622,04 1.107,18 4.398,20 54.276,29 15 " 2.625 505,49
total Geral 56.265,52  12.338,63 19.833,24  35.368,76 | 109.478,29 | 22

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Apés a reavaliacdo do sistema os gastos fixos apresentaram uma
elevacdo de 24,08% ou seja, R$ 109.478,29. As industrias graficas vendem
hora/maquina, ou seja os valores referente a mao de obra direta, depreciacao,
manutengdo e materiais auxiliares, sao somados junto ao rateio da
administracdo, para assim compor o gasto fixo da empresa.

Apds descobrir os gastos fixos a entidade deve-se encontrar o
numero de horas produtivas totais (NHP). Este é originado pela multiplicacédo
da quantidade de funcionarios atuantes no setor pelo total de horas produtivas
individuais. Apos encontrar as NHP basta dividir os gastos fixos totais de cada
centro produtivo e aplicar a divisdo pelas horas produtivas separadamente,
conforme exemplificado nas figuras 13 e 14.

Na sequéncia demonstra-se um comparativo de um or¢camento de
panfletos, o qual apresentara a variacdo de preco com o preco desatualizado
gue a empresa estava adotando, e 0 preco de venda atualizado. Para melhor

compreensao é fundamental analisar a figura 15.



Figura 15 — Comparativo do Impacto do Custo sobre o Preco de Venda.

Orcamento Sistema e Custos de 2011

Orcamento Sistema e Custos 2015

Orcamento de Materiais Orcamento de Materiais

Tipo de Material: Panfleto Tipo de Material: Panfleto
Quantidade 2.000 Quantidade 2.000
Cores 4x0 Cores 4x0
Tamanho 15x21 Tamanho 15x21
Formato Final 16 Formato Final 16
Desp/Custo Fixo Horas Frac. Tempo Unitario Total AV% Desp/Custo Fixo Horas Frac. Tempo Unitario Total AV%
Arte Final 0,33 00:20:00 29,64 9,88 | 2,11% Arte Final 0,33 00:20:00 36,78 12,26 | 2,36%
Gravagao de Chapas 0,42 00:25:00 35,95 14,98 | 3,20% Gravagao de Chapas 0,42 00:25:00 44,61 18,59 | 3,57%
Impresséo 4 Cores 1,00 01:00:00 101,72 101,72 |21,75% Impresséo 4 Cores 1,00 01:00:00 126,22 126,22 |24,27%
Dobra 0,42 00:25:00 16,79 6,99 | 1,50% Dobra 0,42 00:25:00 20,83 8,68 | 1,67%
Corte/Refile 0,17 00:10:00 33,71 5,62 | 1,20% Corte/Refile 0,17 00:10:00 41,83 6,97 | 1,34%
Total * * * 139,19 | 29,76% Total * * * 172,72 | 33,21%
Custos Variavel Quant./Unit. Tipo Unitario Total AV% Custos Variavel Quant./Unit. Tipo Unitario Total AV%
Papel: couche 170G 125 Unit. 0,90 112,50 |24,05% Papel: couche 170G 125 Unit. 0,90 112,50 (21,63%
Chapa 4 Unit. 12,00 48,00 | 10,26% Chapa 4 Unit. 12,00 48,00 | 9,23%
Tinta 0,15 Kg. 1,50 0,23 | 0,05% Tinta 0,15 Kg. 1,50 0,23 | 0,04%
Total * * * 160,73 | 34,36% Total * * * 160,73 | 30,91%
Desp/Custos Totais 299,92 (64,12% | |Desg/Custos Totais 333,44 [64,12%

Preco de Venda Preco de Venda
Imposto S/ Venda 10,88% Imposto S/ Venda 10,88%
Comisséo 10,00% Comisséao 10,00%
Margem de Cont. 15,00% Margem de Cont. 15,00%
Preco de Venda 467,74 Preco de Venda 520,02

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Apés a andlise efetuada, apresentam-se os comparativos do sistema
de custos com base na andlise - Atualizado versus Desatualizado. E possivel
constatar que o preco de venda aumentou em 11,17% uma variacdo de R$
52,28. E imprescindivel afirmar que a empresa baseava-se em uma
precificacdo também desatualizada, portanto a Margem de Contribui¢cdo

anteriormente identificada, nao era confiavel e efetiva.

4.4 CONTROLES INTERNOS

Na empresa em estudo, 0s controles internos possuem relevancia, e

sdo observados. Salvo os que estdo propostos no planejamento estratégico, a
Mega Grafica atualmente possui 0s seguintes controles:

e Contas a Pagar, Receber e Fluxo de Caixa

e Faturamento

e Crédito e Cobranca

e Despesas/Custos Fixos e Variaveis

e Pds Calculo (Rendimento da Producéo)

e Tributos

Para que a empresa adquira maior eficacia operacional, bem como
guantificacdes tempestivas, € importante realizar os controles abaixo:
e Matéria Prima
e Produto Acabado
e Orgcamento Anual
e Comercial (Compras e Vendas)

e Avaliacdo de Desempenho Administrativo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

7

Controladoria: esta ciéncia ou area, € o objeto de analise deste
estudo. Cabe ressaltar que sua relevancia em um ambiente econdmico
submetido a inUmeras pressdes e transformacdes se amplia sistematicamente
e no atual mundo dos negécios a instituicdo de uma controladoria € um
poderoso instrumento de apoio a gestdo do negocio.

Em referéncia a controladoria, é fundamental destacar que a mesma
coordena todos os instrumentos contabeis e gerenciais da organizacdo, de
modo a assegurar a otimizacdo dos resultados econdmicos e financeiros do
empreendimento. Neste sentido, a controladoria € a grande aliada do processo
de gestéo, o qual esta fundamentado no processo de planejamento, execucao
e controle.

A atividade de planejamento esta diretamente alinhada aos objetivos
e metas definidos, sendo o planejamento estratégico, o grande instrumento
condutor da organizacdo. Por sua vez, estes planos quando desdobrados,
concedem origem ao plano orcamentario, o qual consiste no grande plano
operacional da empresa e tem por finalidade, acompanhar a execucéo de todas
as atividades.

Ndo obstante, é também de responsabilidade da controladoria,
gerenciar os custos e despesas, bem como instituir e sistematizar os controles
internos referentes as atividades operacionais. Para implementacdo da
controladoria faz-se fundamental a realizacdo de um diagndstico empresarial, a
delimitacdo dos objetivos organizacionais e a sistematizacdo dos processos
internos, aspectos estes que sao fundamentais para o processo de gestao.

Diante do exposto, verifica-se que a controladoria, que consiste em
um “alargamento” da ciéncia contabil, bem como os profissionais da area
constituem-se em pecas-chave do estudo apresentado, pois fornecem as
informacdes e sdo responsaveis por coordenar uma ampla gama de

instrumentos que visam assegurar a sustentabilidade empresarial.
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Apéndice A — Composicao de Tributos DRE

Prestacao de Servicos
Més/Ano |Faturamento Aliquota IRPJ CSsLL Cofins |Pis/Pasep CPP ISS
jan/16 83.843 11,31% 0,53% 0,53% 1,56% 0,38% 4,47% 3,84%
fev/16 84.249 11,31% 0,53% 0,53% 1,56% 0,38% 4,47% 3,84%
mar/16 83.423 11,40% 0,53% 0,52% 1,58% 0,38% 4,52% 3,87%
abr/16 82.161 11,40% 0,53% 0,52% 1,58% 0,38% 4,52% 3,87%
mai/l6 81.415 11,40% 0,53% 0,52% 1,58% 0,38% 4,52% 3,87%
jun/16 83.057 11,40% 0,53% 0,52% 1,58% 0,38% 4,52% 3,87%
jul/16 82.037 11,40% 0,53% 0,52% 1,58% 0,38% 4,52% 3,87%
ago/16 81.758 11,40% 0,53% 0,52% 1,58% 0,38% 4,52% 3,87%
set/16 82.036 11,40% 0,53% 0,52% 1,58% 0,38% 4,52% 3,87%
out/16 81.549 12,42% 0,57% 0,57% 1,73% 0,40% 4,92% 4,23%
nov/16 82.257 12,42% 0,57% 0,57% 1,73% 0,40% 4,92% 4,23%
dez/16 82.214 12,42% 0,57% 0,57% 1,73% 0,40% 4,92% 4,23%
Total 990.000 * * * * * * *
Média * 11,64% 0,54% 0,53% 1,61% 0,39% 4,61% 3,96%
Industrializacao
Més/Ano |Faturamento Aliquota IRPJ CSLL Cofins Pis/Pasep CPP ICMS 1P
jan/16 195.634 10,45% 0,46% 0,46% 1,38% 0,33% 3,94% 3,38% 0,50%
fev/16 196.581 10,45% 0,46% 0,46% 1,38% 0,33% 3,94% 3,38% 0,50%
mar/16 194.653 10,54% 0,46% 0,46% 1,39% 0,33% 3,99% 3,41% 0,50%
abr/16 191.710 10,54% 0,46% 0,46% 1,39% 0,33% 3,99% 3,41% 0,50%
mai/l6 189.968 10,54% 0,46% 0,46% 1,39% 0,33% 3,99% 3,41% 0,50%
jun/16 193.801 10,54% 0,46% 0,46% 1,39% 0,33% 3,99% 3,41% 0,50%
jul/16 191.419 10,54% 0,46% 0,46% 1,39% 0,33% 3,99% 3,41% 0,50%
ago/16 190.769 10,54% 0,46% 0,46% 1,39% 0,33% 3,99% 3,41% 0,50%
set/16 191.418 10,63% 0,47% 0,47% 1,40% 0,33% 4,01% 3,45% 0,50%
out/16 190.281 10,63% 0,47% 0,47% 1,40% 0,33% 4,01% 3,45% 0,50%
nov/16 191.934 10,63% 0,47% 0,47% 1,40% 0,33% 4,01% 3,45% 0,50%
dez/16 191.832 10,63% 0,47% 0,47% 1,40% 0,33% 4,01% 3,45% 0,50%
Total 2.310.000 * * * * * * * *
Média * 10,56% 0,46% 0,46% 1,39% 0,33% 3,99% 3,42% 0,50%

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Apéndice B — Composi¢cado de Despesas/Custos Fixos

Més/Ano RLV Matéria Prima | Terceirizacao | Total MP + 3°s |AV% S/ RLV
jan/16 249.550 116.789 12.977 129.766 52%
fev/16 250.758 117.355 13.039 130.394 52%
mar/16 248.050 116.087 12.899 128.986 52%
abr/16 244.298 114.332 12.704 127.035 52%
mai/16 242.079 113.293 12.588 125.881 52%
jun/16 246.963 115.579 12.842 128.421 52%
juli16 243.928 114.158 12.684 126.843 52%
ago/16 243.100 113.771 12.641 126.412 52%
set/16 243.754 114.077 12.675 126.752 52%
out/16 241.475 113.010 12.557 125.567 52%
nov/16 243.572 113.992 12.666 126.658 52%
dez/16 243.444 113.932 12.659 126.591 52%
Total 2.940.972 1.376.375 152.931 1.529.305 52%

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Apéndice C — Despesas/Custos Fixos

Despesas Desp. / Custo Custo
Més/Ano RLV D/C Fixos AV%

Admin. | Comercial | Tribut. Financ. Pessoal | Ndo Desemb. | Producéo

jan/16 249.550 106.512 43% 19.800 2.100 1.850 15.312 56.650 5.600 5.200
fev/16 250.758 106.553 42% 19.800 2.100 1.863 15.172 56.650 5.768 5.200
mar/16 248.050 106.584 43% 19.800 2.100 1.875 15.018 56.650 5.941 5.200
abr/16 244.298 109.141 45% 19.800 2.100 1.888 17.384 56.650 6.119 5.200
mai/16 242.079 106.687 44% 19.800 2.100 1.901 14.733 56.650 6.303 5.200
jun/16 246.963 106.751 43% 19.800 2.100 1.914 14.596 56.650 6.492 5.200
jul/16 243.928 106.862 44% 19.800 2.100 1.927 14.498 56.650 6.687 5.200
ago/16 243.100 105.724 43% 19.800 2.100 1.940 13.147 56.650 6.887 5.200
set/16 243.754 114.030 47% 19.800 2.100 1.953 16.701 61.182 7.094 5.200
out/16 241.475 111.702 46% 19.800 2.100 1.967 14.146 61.182 7.307 5.200
nov/16 243.572 142.417 58% 19.800 2.100 1.980 14.038 91.773 7.526 5.200
dez/16 243.444 143.761 59% 21.000 2.100 1.994 13.942 91.773 7.752 5.200
Total / Média| 2.940.972 1.366.723 . 238.800 25.200 23.052 178.686 759.110 79.475 62.400

AV% 100% 46% 1o 8% 1% 1% 6% 26% 3% 2%

Fonte: Elaborado pelo Autor



