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RESUMO

MARCELINO, Fabiana F. Dagostin. Controladoria: a utilizacdo da controladoria no
apoio a gestao empresarial em uma confeccéo vestuarista do Sul de Santa Catarina.
2015. 71 p. Orientador: Realdo de Oliveira. Trabalho de Conclusdo do Curso de
Ciéncias Contébeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Cricima —
SC.

A presente pesquisa tem como objetivo apresentar as principais ferramentas da
controladoria como sistema de apoio a gestdo em uma empresa de confecgéo. Para
que as decisbes se tornem eficazes dentro das organizacfes, possuem como forte
apoio a area de controladoria, onde tem como funcéo prestar suporte informacional,
tendo como objetivo os ganhos corporativos, direcionando a entidade para o alcance
de sua missao e visao estratégica de longo prazo. Para realizar este estudo, além da
empresa possuir uma base informacional consistente, devem-se ter profissionais
capacitados, munidos de habilidades, conhecimentos, espirito de lideranca e
principalmente comprometidos com o0s objetivos renomados autores sobre o tema
em questdo. Quanto aos procedimentos utilizados destaca-se a aplicacdo de um
estudo de caso em uma Confeccdo do Vestuario denominada da organizacéo. Esta
pesquisa caracteriza-se como uma pesquisa descritiva de forma qualitativa. Utiliza-
se também o levantamento bibliografico que relata a opinido de Flor de pimenta.
Assim para uma melhor apresentagdo dos dados, foram realizadas consultas aos
relatorios gerenciais da organizacdo 0 que caracteriza uma pesquisa documental.
Quanto aos resultados, percebe-se a importancia da aplicabilidade das ferramentas
gerenciais utilizadas pela controladoria em todo o processo de gestdo na tomada de
decisdo, visto que, se propbe a adocdo das ferramentas de planejamento
estratégico, balanced scorecard e orcamento como metodologia de direcionamento
da empresa em longo prazo.

Palavras-chave: Controladoria. Planejamento. Or¢camento.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1- Observancias no Planejamento EStrategiCo............cccevvvvvieiiieeeeeeeeeivinnnnnn, 23
QUAAIO 2 - SWOT oottt e et e e e e e e e e e et e e e e eaba e e e e estaeeeeesbanaeeeens 26
Quadro 3 - Indicadores Pontos FOrtes € FracCoS...........ceveiiiiiiiieeiiiii e e 27
Quadro 4 - Indicadores de Oportunidades € AMEACAS .........ceevveeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeen 28
Quadro 5 - Perspectivas Basicas do Balanced Scorecard ............ccccceeveeeeeeveeeinnnnnnnn. 33
Quadro 6 - Planejamento e Controle Orgamentario ............cceeevvvevrviiiiiieeeeeeeeeennnnnnnnn 40
Quadro 7 - Tipos BASICOS de Orgamento ........ocoviuuuiiiiieeeeeeeeiiiiieieee e e e 40
Quadro 8 - Balanced SCOMECArd.........cooeveiuiiiieeiiiieeeeeie et e e e e e e e erb e eeens 58
Quadro 9 - Premissas Orcamentarias ..........coeveeeeeeeeeeiiiiiiie e e e eeeeeesies e e e e e e e 60
Quadro 10 - DRE Projetado 2016 .........ccovviiiiiiiieeeeeieeeiiee e e e 62
Quadro 11 - Fluxo de Caixa projetado 2016 .........ccoeveeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 64

Quadro 12 - Balango Patrimonial Projetado 2016 ...........ccooooviieiiiieeieeeeeeeeeeeeeeee, 66



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 - Niveis do Planejamento EStrategiCo ..........ccoovvvvuvuiiiiieeiieeeeiiciee e, 22
Figura 2 - Planejamento ESrat@giCO ........ccovvvuvuiuiiiiie e eeeeeanes 24
Figura 3 - Etapas de elaboracdo do Planejamento EsStratégico ............cccccceveeeernnnnns 25
Figura 4 - EXemploS ESrat@giCOS. ... .ccuiiiiiiiiiiiiiiiiiee et 29
Figura 5 - EXemplo de CONMIOIE..........oiiiiiiiieeeece e e e e e eeaaees 30
Figura 6 - Traduzindo o Balanced Scorecard em Objetivos Operacionais................ 32

Figura 7 - Mapa Estratégico da Unidade de Negdécios Bank of Tokyo-Mitsubishi

Global Corporate Banking (AMEIICAS) ......ccoeeeeeeeeeeeeeee e 35
Figura 8 - PeCas OrCamMENTAIIAS. .....uuuiieeeeeieeiiiiiie e e e e e e eeeeeaes e e e e e e e e e e earaa e e e e e eeeennnes 42
Figura 9 - Controle OrGamMENtANIO.........cceeeiiieiiiiiee e e e e e e eeeanes a7
Figura 10 - Organograma da EMPreSa..........uuuuuuuuueiiiriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiinneenenneennnnee 51
Figura 11 - Etapas dO ESTUTO.........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 53
Figura 12 - Diretrizes EStrat@giCas .......cceeeiiiiiiiiiiiiie i e e eeeeeeiiie s s e e e e e e e et e e e e e e e eennnes 55

Figura 13 - Mapa EStrat@giCO .........uuuuiiiiieeiieieiiis e e e e e e enaens 56



SUMARIO

N R RI0] 510070 T 11
1.1 TEMA E PROBLEMA ..ottt e e e e e e e e e as 11
1.2 OBJIETIVOS DA PESQUISA ...t eaas 11
D R @ oY= (LY o I = - | PP 12
1.2.2 ObjetivoS ESPECITICOS wuuuuuiiiiiii it 12
LB JUSTIFICATIVA ittt e e e e e e e ettt e e e e e e e s e b b eeeeeaens 13
2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA ......ooueeeeeeeee et en s 15
2.1 CONTROLADORIA . e e e e e s 15
2.1.1 Misséao e Objetivos da Controladoria ........cccccvveeiiieeeiiieeeceee e, 17
2.1.2 Funcgdes da Controladoria...........ouuuiiiiii e 17
FZ200 R 3 o 1 o1 o ] | = PR 18
2.1.4 O Papel da Controladoria no Processo de Gestao...........cccceeeeeeeeeeeeeeeeeeenn, 19
2.2 A CONTROLADORIA NO PLANEJAMENTO.....cuutiiiieiiiiiiiiiiiiieeee e esiiieeeeee e 21
2.2.1 Elementos Basicos para Elaboracéo das Estratégias ...........ccceeeevvvvvvvnnnnnn. 22
2.2.2 Modelo de Andlise Ambiental: SWOT ..., 25
2.2.2.1 ANALISE INEINA......cc i 26
2.2.2.2 ANALISE EXIEING ...ceeeeeiiiiiiie ettt e e e e e e e e e et e e e e e e e e e eeanannnnes 27
2.2.3 ODbjetivOoS EStrat@giCOS. . .uiiii i i e 28
2.3 A CONTROLADORIA NO CONTROLE........ccctiiiiiiiee et 30
2.3.1 Balanced Scorecard —BSC ........oouiiiiiiiieieeeeeien e 31
2.3.1.1 Perspectivas € INAICAAOIES .........coooeeeieeieeeeeeeeeeee e 31
2.3.1.2 MAPAS ESratEQiCOS ....uuuuiiiii e e e e e e 34
2.3.1.3 Elaboracéo do Balanced Scorecard — BSC.........cccoeeeiiiviiiiiiiiiiie e, 36
2.4 A CONTROLADORIA NA EXECUCAO ............................................................... 39
2.4.1 SiStemMa OrGAMENTANIO ...cceee it e e e eeeeee s 39
ot R W o T S0 [ @ T (o= U= o o PSS 40
2.4.2 PeCas OrGamMeENtaArias .....ccooeeeee e 41
2.4.2.1 0rcamento de VENAAS........coooieeieieeeeee e 43
2.4.2.2 0Orgamento de ProdUGEO .........cooeeiiieee e 43
2.4.2.3 0rgamento de COMPIAS .....ccoeiiiiiiiiiiiae e e e ettt e e e e e e e et e e e e e e eeeeennannnes 44
2.4.2.4 Orgamento dE CUSTO ....uuuuiiieeiiiiiiiiiiie ettt e e e e e e eaeaaas 44

2.4.2.5 Orgcamento de Despesas Gerais € AdMINiStrativas ..........cccccceeevvricinnneeeenenn. 45



2.4.2.6 Orcamento de INVESHIMENTOS.........cooeii i 45

2.4.2.7 Projecdo do Demonstrativo de Resultado do EXercicio...........cccoeeuvvvveeeeennn. 45
2.4.2.8 Projecao do FIUXO d€ CaIXA ......ccevvuruiiieieeeeiiieiiiiie e e e e e e e eeeetn e e e e e e eeeannns 45
2.4.2.9 Projecdo do Balango Patrimonial ............ccooovviiiiiiiiie e, 46
2.4.3 Controle OrGamMENTAIIO .....cooiiiiiiiiiiie et 46
3 METODOLOGIA DE PESQUISA ....c e 48
4 ESTUDO DE CASO ...ttt ettt e et e e e e ninne e e e 50
4.1 CARACTERIZACOES DA EMPRESA......cooiitiieecteeieeee e, 50
o O o =T Lo Yo | =10 1 = PP 51
4.2 ETAPAS DO ESTUDO ..ottt e e e eaaa e eeees 52
4.3 DIRETRIZES ESTRATEGICAS ..ottt 54
4.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS ......viiieiiieeeeeeeee et 56
4.5 PROCESSO ORCAMENTARIO .......ccoviiiiieecee ettt 59
4.5.1 Demonstrativo do Resultado do Exercicio (DRE)...........ccccuviiveeeeeeeniiiinnnnee. 61
I TV ) (o I [ OF 1 ) q- PP 63
4.5.3 PROJECAO DO BALANCO PATRIMONIAL .....ccoveuiiviieeeie e, 65
5 CONSIDERAC}@ES FINALIS e 67

REFERENCIAS ..o e ettt 70



11

1 INTRODUCAO

Atuando em um cenario econémico de for¢a politica, sociais, tecnoldgicas
e principalmente competitivas, as organizacfes procuram formas de se destacar no
cenario empresarial, onde os gestores contribuem de forma proativa na busca de
informacdes mais seguras e eficazes para balizar o processo decisorio.

Dessa forma, a contabilidade, enquanto ciéncia proporciona técnicas e
procedimentos que auxiiam as mudancas, assumindo pressupostos
multidisciplinares visando auxiliar em todos 0s processos da empresa.

Neste contexto surge a controladoria, conjunto de métodos e principios
oriundos da administragéo, psicologia e principalmente da contabilidade, oferecendo
assim orientacdo para a boa conducao do negocio.

Diante do exposto, o decorrer deste capitulo demonstrara a importancia
da controladoria, onde se delimitam os objetivos gerais e especificos com intuito de
possibilitar a compreensao da importancia e viabilidade desse trabalho académico,

bem como a sua justificativa.
1.1 TEMA E PROBLEMA

As organizacdes estdo mais competitivas e seletivas no mercado,
podendo ficar vulneraveis a varios fatores: avancos tecnolédgicos, aperfeicoamentos
informacionais, setoriais e principalmente a competitividade. Isso exige que as areas
administrativas e contabeis adotem procedimentos que conduzam o negdcio, com
maior eficacia na busca pela otimizacao dos ganhos.

Essa constante mudanca no mercado, torna o trabalho dos gestores
ainda mais importante, pois os mesmos necessitam de informac¢des solidas
internamente e externamente baseadas em numeros e analises.

Portanto, uma metodologia eficaz que supri as necessidades informativas
€ a controladoria, apoiada em informacgOes contabeis e gerencias, atua de forma
proativa por meio de metodologias especificas como planejamento, orcamento e
controle. Contudo, possui intuito principal de modelar e consolidar um sistema de
informacgdes que auxilie o0 processo de gestédo otimizando assim 0s resultados.

O profissional a frente da controladoria € denominado controller. Esse é

um membro estratégico dentro das organizacdes, pois € o detentor das informacdes
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e sua principal atribuicdo é transmiti-la com exceléncia e eficacia aos usuérios e
tomadores de decisbes. Assim, por ser o profissional que compila os dados, outras
funcdes atribuem-se diretamente ao seu perfil profissional: a coordenacao,
avaliacao, planejamento e controle.

Diante desta visdo ampla e abrangente, a controladoria como 6rgao de
apoio a gestdo, modela o sistema de informagBes gerenciais com intuito de suprir as
necessidades informativas do empreendimento de maneira objetiva, facilitando a
compreensao dos gestores frente aos demonstrativos contabeis e financeiros.
Traduzindo e comparando demonstrativos em numeros, estatisticas e quadros
analiticos apresentando assim as devidas relevancias sobre a movimentacgédo atual e
projecdo futura da organizacao.

Nota-se que as informacdes fazem parte incessantemente no dia a dia
dos gestores, servindo assim, como subsidio basico nas tomadas de decisfes,
sendo fundamental para todas as organizagOes, pois torna essas decisoes
assertivas promovendo o sucesso desejado.

Diante do exposto, a decorréncia deste trabalho consiste em responder
ao seguinte questionamento: Quais sdao as principais ferramentas de gestdo da
controladoria que podem ser utilizadas para auxiliar no gerenciamento das

organizacoes?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em apresentar o papel da

controladoria no sistema de apoio a gestdo em uma empresa de confeccao.

1.2.2 Objetivos Especificos

Dessa forma, para alcanca-lo € necessario estabelecer os seguintes

objetivos especificos:

» Descrever o papel da controladoria no processo de gestao;
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» Caracterizar 0 processo de gestdo e suas principais ferramentas de
gerenciamento: Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard e Orgcamento;

» Elaborar um estudo de caso em uma empresa de confeccéo
apresentando as principais ferramentas da controladoria que podem ser utilizadas

para o seu gerenciamento.

1.3 JUSTIFICATIVA

Com a crise global em evidéncia as empresas buscam profissionais
voltados a acompanhar cada gasto, cada processo, verificando a qualidade do
desempenho financeiro e o equilibrio entre o uso de recursos e a rentabilidade.

Desse modo, para concretizar essa concepgao, o gestor precisa conhecer
todas as fases de desenvolvimento no que se refere as informacdes sobre seu
negocio e adotar uma postura visionaria e inovadora no mercado, obtendo a saude e
continuidade de seu empreendimento.

Visto que terdo prosperidade as organizacdes que se empenharem para a
boa execucdo informacional, saber administrar com éxito e competéncia as
turbuléncias do mercado, onde se torna imprescindivel a utilizacdo de ferramentas
da controladoria, proporcionando a confiabilidade, velocidade, seguranca e agilidade
na geracao de informacdes Uteis ao processo decisorio.

Dessa forma, a controladoria tem como base de acédo e informacgao, o
planejamento estratégico, orcamentos que avaliam o desempenho da empresa,
onde esta analise é fundamental para a salde empresarial.

Do ponto de vista de Catelli, Armando (1999, p. 371) “A controladoria
como ramo do conhecimento é que possibilitou a definicdo do modelo de gestédo
econdbmica e o desenvolvimento e constru¢ao dos sistemas de informacfes em um
contexto de tecnologia de gestao”.

O autor considera que as ferramentas informacionais, sS40 0 supra-sumo
no processo decisorio, influenciando diretamente no controle e planejamento.

Contudo, diante do exposto de informacdes prestadas pela controladoria,
0 gestor poderd atuar de forma mais concreta e coerente, com maior seguranca no
planejamento do dia a dia e principalmente no futuro da organizacéo, levando ao

alcance das metas e lucratividade seguindo as exigéncias impostas pelo mercado.
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Teoricamente, este trabalho académico contribuird para esclarecer
aspectos inerentes a controladoria estratégica e sua contribuicdo a gestédo
empresarial.

Destaca-se que, por meio da visdo de diversos autores, adaptadas a
pratica da organizacdo, sera realizado um estudo de caso identificando a
importancia da controladoria no contexto organizacional de uma organizacdo e na
tomada de decisao.

A intencao deste trabalho € contribuir de forma pratica, pela necessidade
de garantir a eficicia e eficiéncia das informac6es expostas aos gestores na tomada
de decisao, visando otimizar resultados por meio de uma gestao segura.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo objetiva destacar a importancia da controladoria no processo
da gestdo empresarial, sobretudo conceitos de controladoria e o papel do
profissional da contabilidade, na funcdo de controller, bem como, conhecer o uso
das informacdes contabeis no processo decisorio, por meio de suas ferramentas de

controle e gerenciamento das informacdes.
2.1 CONTROLADORIA

Os fatores econbmicos influenciaram na evolugcdo da histéria da
humanidade, gerando novas caréncias e necessidades a sociedade.

Dessa forma, a ciéncia social sofreu influéncia direta destes fatos, o que
levou o ramo da contabilidade a evoluir de acordo com o proposto, com o firme
intuito de atender e sanar essas necessidades pertinentes a seu campo de atuacao.
Padoveze (2009, p. 35) afirma que diante deste cenario de mudancas, o atual
estagio da contabilidade gerencial “esta centrado nas atividades e sistemas de
informacBes de monitoramento da estratégia. [...] Este estagio também abarca os
estagios evolutivos anteriores e da maior abrangéncia a ciéncia contabil e a funcdo
da controladoria.”

Neste processo, € importante salientar a introducdo do surgimento da
controladoria, que, segundo Carvalho Junior e Rocha (2008), ocorreu no inicio do
século XX, nos Estados Unidos da América, com o intuito de controlar as grandes
corporagdes norte-americanas.

Tal caréncia originou-se do impulso gerado pela divulgacdo da
Revolugdo Industrial, no final do século XIX, onde se constatou a ocorréncia da
concorréncia, e a necessidade de realizar um correto controle nas empresas. No
Brasil, essa expansédo, segundo Santos e Padoveze (2007), com a instalacdo das
multinacionais no pais, assim o0s profissionais locais, eram capacitados pelos
estrangeiros, para prestar suporte informacional a matriz destas organiza¢cdes, com
base nas técnicas contabeis utilizadas no pais de origem das corporacdes
internacionais.

Catelli (2001, p. 344) destaca que a controladoria estabelece a base

tedrica enquanto ramo do conhecimento onde supra as necessidades dos gestores
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Ja como unidade administrativa € responsavel por coordenar, disseminar o sistema
de informacbes através do conhecimento, que possibilite aos administradores
tomarem as decisbes que se traduzam na otimizacdo dos resultados da
organizacao.
Em contrapartida a concepcao apresentada, Mosimann e Fisch (1999, p.
99) entendem que, a controladoria pode ser conceituada como:
O conjunto de principios, procedimentos e método oriundos das ciéncias da
Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente

contabilidade, que se ocupa da gestdo econdmica das empresas, com o fim
de orienta-las para a eficacia.

Na concepcdo destes autores a controladoria é considerada uma area
autbnoma e independente, apenas utiliza dos instrumentos contdbeis e de outras
areas do conhecimento para o desempenho de suas atribuicdes.

Portanto, passa a estabelecer bases teoricas que possibilitam melhorar o
desempenho e atuacdo da organizacdo, por meio de comparativos entre situagoes
futuras e anteriores. Na abordagem de Nascimento e Reginato (2010, p. 125) a area
em gquestdo, quando vista pelo ramo do conhecimento, direciona-se ao “estudo das
teorias e temas que permitam ao profissional dessa area entender a complexidade
do processo decisorio e as razdes pelas quais cada gestor tem as suas préprias
caracteristicas, no que tange a forma como toma as suas decisdes.”

Reforca-se o tema com o posicionamento de Oliveira, Hernandez e Perez
Jr. (2014, p. 6), que afirmam: “A controladoria fornece subsidios para os diversos
gestores, no planejamento e no controle das atividades operacionais, financeiras,
administrativas [...]".

Os autores relatam que a controladoria é o 6rgdo de apoio a
administracdo, que gera a informacédo auxiliando no processo decisorio, objetivando
a eficacia organizacional.

Para isso, a contabilidade € de suma importancia, pois os dados por ela
gerados sdo levados ao usuario de forma objetiva, por meio de um processo
coordenado. Prossegue-se com a visdo de Cavalheiro e Flores (2007, p. 43) na qual

afirmam que a controladoria é:

A contabilidade numa visdo holistica da gestdo para a busca de
informacdes que possam determinar a melhor decisdo por parte do
administrador. Constitui-se, portanto, em um departamento que trabalha a
contabilidade, as informac8es monetarias, fisicas e os indicadores de
desempenho voltados para a qualidade da gestao.
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Contudo a controladoria necessita da contabilidade para a geragao de
informacdes fidedignas, levando o controller a apuracédo e compilagcdo mais claras e

corretas para elaboracdo de seu planejamento e decisfes.

2.1.1 Missé&o e Objetivos da Controladoria

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

E importante ressaltar o comentario Junior, Pestana e Franco (1997, p.
37) justifica que “o papel da controladoria, portanto, € assessorar a gestdo da
empresa, fornecendo mensuracdo das alternativas econdémicas e, através da visao
sistémica, integrar informacdes e reporta-las para facilitar o processo decisorio”.

Contudo, os autores relatam que a razéo da existéncia da controladoria
€ a constante busca pela satisfacdo dos resultados, eficiéncia e eficacia
possibilitando, assim, grandes avangos e ganhos para a organizacdo por meio de
informacdes e de decisdes assertivas.

Quanto ao papel da controladoria, abordam Oliveira, Perez Jr e Silva
(2010, p. 10) que “é assessorar as diversas gestbes da empresa, fornecendo
mensuracdes das alternativas econémicas e, por meio da visdo sistémica, integrar
informacdes e reporta-las para facilitar o processo decisorio.” Verifica-se que € a
area de processamento e compilacdo de informacfes de dados, interpretando-as de
forma clara e objetiva para os responsaveis, prestando auxilio na busca por decisdes
assertivas que promovam a sustentabilidade do empreendimento.

Entretanto, € importante observar a colocacdo de Almeida, Parisi e
Pereira (2001, p. 346) onde ressaltam que a controladoria € “por exceléncia uma
area coordenada das informacdes sobre gestdo econémica, no entanto, ela ndo
substitui a responsabilidade dos gestores por seus resultados obtidos, mas busca
induzi-los a otimizagao do resultado econémico.” Os autores relatam que o auxilio
prestado pela controladoria ndo exime a responsabilidade dos gestores perante as
decisbes tomadas, mas os direcionam e impulsionam a ter acbes mais assertivo a se
sequir.

Diante disso, confirma-se que a missdo da controladoria € assegurar

boas estratégias e resultados para a empresa, visando atingir seus objetivos,
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garantindo a perpetuacdo no mercado, e oferecendo aos gestores informagdes
seguras e importantes para tomada de decisdo. Assim, ap0s apresentar a missao da

controladoria, convém destacar as suas funcdes e atividades.

2.1.2 Funcgbes da Controladoria

A controladoria € uma funcéo diferenciada das demais atividades dos
setores de uma organizacao e esta diretamente ligada a misséo, pois, seu intuito &
auxiliar na execucdo da mesma. Catelli (2001) evidencia que as fungbes sé&o
definidas como atos, que sdo desempenhados com a raz&o de atingir determinados
objetivos.

A finalidade deste 6rgdo na estrutura administrativa da empresa, de
acordo com Mosimann e Fisch (1999, p. 88), que: “para obter informacgdes
adequadas no processo decisorio € necessario uma coordenacdo de esforcos por
meio dos gestores garantindo assim a eficacia das informacdes e das areas”.

A controladoria observa, controla e preocupa-se com a eficiéncia e
efichcia no decorrer do processo, fornecendo dados e informacbes relevantes
conforme analises, evidenciando para a administracdo o que pde em perigo ou
reduz a rentabilidade da empresa.

Entre as principais funcfes, Kanitz (1977 apud OLIVEIRA; PEREZ JR;
SILVA, 2010, p. 9) destaca:

-Informacao: compreende os sistemas contébil-financeiro-gerenciais;
-Motivacdo: refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento;

-Coordenacgdo: visa centralizar informagdes com vista na aceitacdo de
planos. O controller toma conhecimento de eventuais inconsisténcias dentro
da empresa e assessora a direcdo, sugerindo solugdes;

-Avaliacdo: interpreta fatos, informacdes e relatérios, avaliando os
resultados por area de responsabilidade, por processos, por atividades etc.;
-Planejamento: assessora a direcdo da empresa na determinacdo e
mensuracao dos planos e objetivos; e

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

Tais contribuicbes afirmam que a controladoria em sua plena atuacdo é
de suma importancia como 6rgdo de apoio a gestdo, pois exerce auxilio nas

tomadas de decisbes, tendo como foco principal a otimizacdo no resultado da
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organizacdo. Cabe, dessa forma, apresentar o profissional responsavel por esta

area: o controller.

2.1.3 Controller

A controladoria exerce a fungéo de gerenciamento das informacdes sendo
o profissional responsavel denominado controller, membro estratégico dentro das
organizacdes. Neste contexto, Oliveira, Hernandez e Perez Jr. (2014, p. 11), “o
controller faz parte da staff administrativa e participa ativa e constantemente nos

processos de planejamento e controle empresarial.”

O controller é o gestor encarregado do departamento de controladoria; seu
papel €, por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informacao,
zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes,
fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem
resultados  superiores aos que alcancariam se trabalhassem
independentemente. (FIGUEREDO; CAGGIANO, 1997, p. 28).

As empresas modernas utilizam o conceito de que o controller € um
profissional fundamental para que a empresa tenha éxito na estrutura e
gerenciamento, por reunir experiéncia nas areas financeira, contabil e administrativa.
(OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2002).

Schimidt e Santos (2006, p. 14) afirmam que, “essa escolha deveu-se a
varios fatores, mas especialmente ao fato de que o0s contadores e o0s
administradores financeiros possuiam uma visdo ampla da entidade, tornando-os
aptos a exercer as atividades iniciais da controladoria.” De acordo Oliveira,
Hernandez e Perez Jr. (2014, p. 11), a tarefa deste profissional € manter o0s
administradores informados da situacdo real da organizacdo, apresentando o0s
rumos que ela pode tomar, aonde pode ir e quais os caminhos a serem seguidos.

O controller deve possuir uma visdo ampla da empresa, ou seja, reunir 0s
dados, modelar as informagfes e transmiti-las a administracdo. Tem ainda como
dever, influenciar os gestores a optarem por decisfes logicas e conscientes com a
missao e objetivos estratégicos da organizacgao.

Quanto ao processo de profissionalizagéo enfrentado pelas organizagoes,
Nascimento e Reginato (2010) detalham que a atuacdo do controller passa a ser
imprescindivel, pois por meio de seus conhecimentos contabeis, tributarios,

coordenacdo de processos de planejamento e geracdo de relatorios gerenciais,
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passa a subsidiar o processo de gestdo. Ressaltam que, as funcdes
desempenhadas por este profissional devem ser executadas com conhecimento,
disciplina, conviccéo e sigilo.

Na visdo literaria o controller caracteriza-se como um profissional
multidisciplinar e holistico, com habilidades para planejar, executar, controlar e
desenvolver um sistema de informacdes que corresponda as necessidades dos
administradores. E um membro estratégico e possui grandes responsabilidades e
habilidades, tais como: profundo conhecimento em informatica, ser comunicativo,
que apresentem espirito de lideranca, trabalhar em equipe, além de conter
conhecimentos técnicos na érea de contabilidade e financas.

2.1.4 O Papel da Controladoria no Processo de Gestao

O papel da controladoria dentro do processo de gestéo abrange os planos
de planejamento e controle, responsavel em direcionar esforcos e assegurar
eficiéncia e eficacia organizacional. Assim, mencionam para Oliveira, Perez Junior e
Silva (2002, p. 21-22), “as empresas tém uma necessidade em elaborar o
planejamento estratégico, controlar os custos financeiros, administrativos e de
producado de bens e servigos.” Perez Jr, Pestana e Franco (1997, p. 31) que “a
influencia na gestao se da pelas informagdes geradas pelo planejamento e controle”.
Evidencia-se conforme os autores, que a atuacdo da controladoria ndo cabe tomar
as decisbes e sim como O0rgado de assessoria aos gestores, compilando dados e
informacdes de um sistema apresentados em forma de relatoérios.

Deste modo, Floriani (2001) afirma que em relacdo a questdo controle o
papel da controladoria esta ligado diretamente a acdo de verificar se os objetivos,
planos, politicas e padrdes estdo sendo obedecidos. Bem como, prestar informacgdes
relevantes e oportunas para a geréncia, como suporte as decisdes, com intuito de
garantir atingir a misséo pela qual a empresa existe. A controladoria auxilia a gestéo,

segundo Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p. 11) da seguinte forma:
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* no planejamento estratégico, cabe ao controller assessorar o principal
executivo e os demais gestores na definicdo estratégica, fornecendo
informacdes rapidas e confiaveis sobre a empresa;

* no planejamento operacional, cabe a ele desenvolver um modelo de
planejamento baseado no sistema de informacao atual, integrando-o para a
otimizacao das analises; e

* no controle, cabe ao responsavel pela controladoria exercer a funcdo de
perito ou de juiz, conforme o caso, assessorando de forma independente na
conclusdo dos nimeros e das medi¢gfes quantitativas e qualitativas (indices
de qualidade).

Conforme os autores, a controladoria assessora todos 0s setores da
empresa de forma uniforme, apresentando a mensuracdo e relevancia das
alternativas econdmicas, por meio da modelagem de informacfes que facilite o
entendimento dos gestores quanto a situacéo real do empreendimento.

Floriani (2001) salienta que a modelagem de informacdes gerenciais deve
indicar a situacao passada, o que se realizou e as tendéncias futuras comparadas
ao plano orcamentario. Afirma, ainda, que na maioria das empresas, essas
informacdes gerencias sdo modeladas em forma de relatérios do qual sdo apurados
mensalmente, levando em consideracao as projecOes estipuladas em orcamento,
comparadas ao que se realizou. ApOs esse processo, as informacbes mais
importantes sao levadas para a reunido mensal, rednem-se 0s gerentes,
supervisores e conselho administrativo para analisar os resultados e buscar acées
preventivas, ou corretivas, caso necessario, com intuito de perpetuar o negocio e
melhorar os indicadores operacionais, financeiros e econémicos.

Em resumo, a controladoria é detentora das informacfes que possibilita
gue a gestdo empresarial seja eficiente e eficaz, reportando-se ao grau que séo
satisfeitas as expectativas de resultado. Padoveze (2003, p. 15) esclarece
tecnicamente a diferenga entre estes dois termos: “eficacia € quando os objetivos
preestabelecidos sédo atingidos como resultados da atividade ou do esforco;
eficiéncia é a relacdo existente entre o resultado obtido e os recursos consumidos

para conseguir aquele resultado”.

2.2 A CONTROLADORIA NO PLANEJAMENTO

Oliveira, Perez Jr e Silva (2010) afirmam que a gestdo estratégica da
controladoria, passa por varios estagios desde o planejamento estratégico, planos
de acado, orcamentos, avaliacdo de indicadores de desempenho e a agilidade, séao

essenciais para uma continuidade empresarial saudavel.
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Desse modo, a controladoria utiliza-se do planejamento antes da
execucdo das acbes com o intuito de evitar surpresas e resultados indesejados,
sendo que ap6s a empresa devera controlar e avaliar o seu desempenho.

A Figura 01 ilustra os trés niveis de planejamento:

Figura 1 - Niveis do Planejamento Estratégico

Obijetivos e Planos Estratégicos
———> Organiza¢do como um todo

Nivel

Objetivos e Planos Téticos
———> Cada divis&o ou Unidade

Objetivos e Planos Operacionais
————~Cada tarefa ou operagéao

Fonte: Montana e Charnov (2003).

Conforme Montana e Charnov (2003), o primeiro visa determinar
alternativas seguidas pela empresa para expansao dos resultados; o segundo
objetiva otimizar determinada area e ndao a empresa em sua totalidade; o terceiro
tem como foco principal as acdes, os desempenho das atividades diarias.

E vélido salientar que o planejamento deve ser considerado como uma
atividade continua. As acfes vao sendo adaptadas de acordo com as necessidades
surgidas. Conforme a cada etapa das operacdes efetivadas os resultados devem ser
acompanhados, analisando a proximidade do objetivo esperado.

Portanto, entende-se que as informacdes fidedignas e tempestivas sdo de
suma importancia aos gestores, auxiliando assim no processo de gestdo
principalmente diante da competitividade e crescimento da organizagdo perante o

mercado, que serdo apresentados no decorrer desse capitulo.

2.2.1 Elementos Basicos para Elaboracéo das Estratégias

O planejamento serve para estabelecer metas e objetivos estratégicos
gue promovam a saude da empresa, capacitando-a para atuar de forma eficaz no

mercado. Neste sentido Figueiredo e Caggiano (2008, p.27) comentam que “a
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func@o do planejamento € o aperfeicoamento na qualidade do processo decisorio,
levando em consideragao fatores importantes em conformidade com a estratégia”.

Oliveira (2007, p. 18) comenta que, o0 planejamento estratégico
estabelece a melhor direcdo e métodos a serem seguida pela empresa, visando a
otimizacdo de interagdo com os fatores externos, atuando de forma inovadora e
diferenciada.

Diante da exposicdo do autor, verifica-se que € neste ponto que se
encontram os objetivos estratégicos, onde o proximo passo € delimitar as acdes a
serem adotadas para sua execuc¢do, analisando todas as variaveis relativas ao
empreendimento. Com intuito de complementar a colocacao anterior, Santos (2005,

p. 43) comenta que,

O planejamento estratégico procura definir o comportamento da
organizacdo em relagdo ao meio ambiente, tendo como escopo garantir a
missdo da entidade e sua continuidade em longo prazo. E um processo
decisério que ao analisar o comportamento das varidveis ambientais
externas, em termos de ameacas e oportunidades, e internas, pontos fortes
e fracos da entidade, tém por produto as diretrizes e politicas estratégicas.

Conforme o autor, planejamento é uma técnica fundamental para nortear
a empresa, no que tange o desenvolvimento de metas e objetivos da organizacao, e
converté-los em acéao.

No quadro 01 a seguir, é possivel visualizar o0 que se deve envolver no

planejamento para o seu bom funcionamento.

Quadro 1- Observancias no Planejamento Estratégico

Objetividade Deve colocar énfase na busca de resultados para a empresa com
comprometimento de seu corpo gerencial;
Seletividade Deve se concentrar no que € essencial e relevante para a empresa;
Coeréncia Deve ser compativel com a filosofia e com a cultura corporativa da
empresa;
Consisténcia Os diversos objetivos a serem alcancados ndo podem se inviabilizar
mutuamente;
Realismo Deve se restringir a objetivos factiveis mesmo que o 6timo inatingivel

dé lugar ao bom mais realizavel,

AclOes globais e | Envolvem o comprometimento de todos os niveis gerenciais nas
etapas de elaboracgéo, implantacéo e acompanhamento do que foi
planejado;

Flexibilidade Deve permitir mudangas em resposta a novos desafios que tenham
sido identificados;

Deve ser expresso em um plano estratégico que defina e quantifique
os problemas, as metas e as estratégias.

Fonte: Adaptado Sé& e Moraes (2005, p. 6).

Participativas

Consolidacéo




24

Com base nas exposi¢cOes bibliogréficas, verifica-se que o planejamento
estratégico traduz as expectativas e vontades da alta administracdo com intuito de
concretizar as metas estabelecidas em cenarios futuros, que exerce influéncia sobre
todo o meio empresarial, afetando diretamente o patrimbénio da empresa, por isso
séo decisbes tomadas.

A seguir, Oliveira e Perez (2010) expdem suas visbes referentes as
etapas que devem ser seguidas para a concepcao do planejamento estratégico:

Figura 2 - Planejamento Estratégico

ONDE ESTAMOS?

Diagnostico da situagio atual

W

PARA ONDE QUEREMOS IR?

Missdo, Objetivos, Politicas, Estratégias

A 4

COMO IREMOS?

Estratégia da solucdo

Fonte: Adaptado de Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p. 31).

Na Figura 02, observa-se que para elaborar o planejamento, € necessario
avaliar o ambiente em que a empresa opera, onde decide-se qual o rumo e
estratégias e acdes a serem tomadas para o alcance dos objetivos, aumentando a
capacidade do sucesso. E uma ferramenta que possibilita decisdes administrativas
futuras no que diz respeito ao posicionamento da empresa perante o seu mercado
de atuacdo.

Dessa forma, como todos 0s processos, 0 planejamento dispde de uma
sequéncia béasica para sua elaboracdo, conforme pode ser observado na Figura 3

que segue:
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Figura 3 - Etapas de elaboracdo do Planejamento Estratégico
Etapas Definigéao Autor

Negocio “E algo que nunca deve ser respondido pelo produtor, mas sim pelo consumidor.” Peter Drucker (1999).

“A missdo é a razdo de ser da entidade, e serve para delimitar seu campo de atuagdo,

Missao como também para indicar as possibilidadesde expansio de suas acdes” Almeida (2001, p. 15)

"M visdo é conceituada como os limites que os proprietdrios e principais executivos da
empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma
Visao abordagem mais ampla. Nesse contexto, a visdo proporciona o grande delineamento do | Oliveira (2002, p. 88).
planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado pela empresa. A visdo
representa o que a empresa quer ser.”

"A analise ambiental objtiva avaliar a situacdo da empresa relativamente aos ambientes
Analise interno e externo. Essa avaliacdo é realizada mediante a determinagdo dos fatoreschaves Oliveira, Perez Jr e
Ambiental de sucesso para a empresa, os quais orientam a identificagdo e a andlise das Silva (2010, p. 33).
variaveis ambiantais criticas internas e externas.”

"MNesta etapa s8o definidos os estados futuros desejados e os resultados pretendidos,
d.lden_tlﬁc:ad'ns_ a partir do dlagnost:u:n estrs}teglco 8 .n:nerentes com a missdo & as S4 e Moraes (2005,

iretrizes basicas da empresa. Sdo também explicitados de maneira qualitativa ou 15)
quantitativa os pontos futuros desejados e a época de seu atingimento, para cada p-1o)
unidade da organizagdo.”

“A estratégia empresarial expressa como uma empresa utiliza seus pontos fortes
Estratégias existentes e potenciais para superar mudancas no meio ambiente, levando em conta
seus objetivos.”

"0 projeto & o instrumento de interligacdo do plano prescritiva com o plane quantitativo
na terceira fase do planejamento estratégico; e isto porque é através dos projetos que
se alocam recursos ao longo do tempo, compatibilizando-os com o planejamento
orcamentdrio, gue & desenvolido pelo plano quantitativa.”

Fonte: Almeida (2001, p. 15); Oliveira (2002, p. 88) Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p. 33); Sa e
Moraes (2005, p. 15); Casarotto Filho (2002, p. 36); Oliveira (1995, p. 222)

Objetivos
estratégicos

Casarotto Filho (2002,
p. 36).

Planos de Agao Oliveira (1995, p. 222).

E perceptivel na Figura 3, que o fluxo de elaboracido do planejamento
estratégico, inicia-se com a determinacao da missao e visao estratégica da empresa,
ou seja, definicdo do que a empresa quer ser e como far4 para se tornar o que
deseja.

Em seguida, analisam-se o0s ambientes internos e externos, que
determina os fatores de impedimento para o bom desempenho organizacional. Apés
delimitam-se 0s objetivos e estratégia, que servirdo de base para a elaboracdo do

plano de acéo, para coloca-los em pratica.

2.2.2 Modelo de Anélise Ambiental: SWOT

Compreende-se que para continuidade do processo de planejamento é
necessario fazer algumas analises, pois a empresa interage diretamente com 0s
ambientes em que esta inserido, o interno e o externo. A partir da utilizacdo dessa
técnica de analise sdo possiveis 0s gestores se posicionarem sobre a real situacéo
da entidade. Oliveira (2009, p. 42), defende que a analise ambiental aconteca

“‘mediante a determinagéo dos fatores-chaves de sucesso para a empresa, 0s quais
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orientam a identificacdo e a andlise das variaveis ambientais criticas internas e
externas”.

Desse modo, Nascimento e Reginato (2010, p. 188) sugerem a utilizagéo
da analise SWOT que objetiva: “servir como instrumento de analise para mapear as
condicbes ambientais externas, onde se identifica as ameacgas e oportunidades, e
para a avaliacdo do ambiente interno, busca identificar os pontos fortes e fracos da
empresa”.

Em definicdo, destaca-se que o termo SWOT, origina-se das iniciais em

inglés, como pode ser observado no Quadro 02:

Quadro 2 - SWOT
Strenghts = Forcgas - Pontos fortes

Weaknesses = Fraquezas - Pontos Fracos
Opportunities = Oportunidades

Threats = Ameacas

Fonte: Padoveze (2003, p. 97).

Portanto, o conceito de andlise ambiental objetiva o levantamento por

parte da empresa dos fatores internos e externos, a saber:

2.2.2.1 Andlise interna

A andlise interna tem como finalidade avaliar a empresa internamente
guanto aos seus pontos fortes e pontos fracos.

Ponto forte € algo que a empresa contribui positivamente, deixando em
evidéncia a sua capacidade competitiva e favoravel quanto a posi¢cdo de mercado.
Para OLIVEIRA( 2011, p. 68) “Pontos fortes sdo as variaveis internas e controlaveis
que propiciam uma condicdo favoravel para a empresa, em relacdo ao seu
ambiente”.

Quanto ao ambiente interno, ainda € necessaria a analise dos pontos
fracos, ou seja, 0 que a empresa possui em suas caracteristicas que contribuem
negativamente para alcancar suas metas e objetivos. OLIVEIRA (2011, p. 68)
“Pontos fracos séo as variaveis internas e controlaveis que provocam uma situagao
desfavoravel para a empresa em relagdao ao seu ambiente”.

Contudo, explana-se no Quadro 03, exemplos de indicadores de pontos

fracos e fortes.



27

Quadro 3 - Indicadores Pontos Fortes e Fracos

e Recursos financeiros e Falta de rumo estratégico;
adequados; e Lucratividade abaixo da média;

e Lider de mercado reconhecida; | e Linha de produtos limitada;

e Vantagens de custos; e Desvantagens em custos;

e Melhores campanhas de e Problemas operacionais
propaganda; internos;

e Melhor capacidade de e Falta de tecnologia;
fabricacéo e Fluxo de caixa escasso;

e Habilidades tecnolégicas
superiores;

e Habilidade gerencial,

Fonte: Adaptado pela autora

Observa-se a através do exemplo a influéncia das analises internas na
organizacdo, pois € ela que traca as necessidades e indica o que h& de positivo,

avaliando a importancia destes no mercado de atuacao.

2.2.2.2 Analise Externa

A andlise externa avalia a empresa quanto a oportunidades e ameacas
presentes no mercado externo. Para esta tarefa, avalia-se em dois tipos de analises
as: oportunidades e ameacas.

Como oportunidade, entende-se tudo aquilo que influencia a empresa,
mas esta ndo possui controle sobre a atuacdo. OLIVEIRA (2011, p. 68)
“Oportunidades sao as variaveis externas e nao controlaveis pela empresa, que
podem criar condicbes favoraveis para a empresa, desde que a mesma tenha
condicOes e/ou interesse de usufrui-las”. Sao fatores que ocorre alheio a vontade da
empresa que, se aproveitado, aumentam o poder de competitividade.

Quanto as ameacas, estas se caracterizam por elementos negativos que
exercem forca sobre o mercado de atuacéo, e consequentemente a empresa néo
consegue exercer poder de controle. OLIVEIRA (2011, p. 68) “Ameacas sdo as
variaveis externas e ndo controlaveis pela empresa que podem criar condi¢cdes
desfavoraveis para a mesma’. O importante nesta etapa do planejamento

estratégico é conhecé-las antecipadamente, a tempo suficiente para serem
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administradas. Para melhor entendimento segue exemplo no Quadro 04, de

oportunidade e ameagas.

Quadro 4 - Indicadores de Oportunidades e Ameacas

Servir grupos adicionais de
clientes;

Expanséo da linha de
produtos;

Crescimento mais rapido do
mercado;

Queda de barreiras
comerciais;

Complacéncia entre
empresas concorrentes;
Fluxo de caixa escasso;

Entrada de concorrentes;
Produtos substitutos;

Baixo crescimento de
mercado;

Exigéncias legais onerosas;
Mudancas de necessidades
e gosto dos compradores;
Politicas comerciais de
governos estrangeiros;
Crescimento do poder de
barganha de clientes e

fornecedores;

Fonte: Adaptado pela autora.

Através do quadro 04, identifica-se que a empresa ndo exerce forcas
sobre as oportunidades e ameacas e sim, identifica-las para efetuar modificactes e

aperfeicoamentos tornando-se mais competitiva.

2.2.3 Objetivos Estratégicos

Explanou-se, até entdo, as etapas de elaboracdo do planejamento
estratégico ja discutido, cenario no qual a organizacdo esta inserida e todos o0s
aspectos em que a envolve, portanto, a partir deste momento, faz-se necessario
apresentar a estratégia empresarial que conduzira a organizacdo. Estes devem
expressar situacdes futuras desejadas pela empresa com base na visdo estratégica,
analise ambiental e posicionamento estratégico.

Neste sentido, Padoveze (2003, p. 93) contribui que a estratégia
competitiva “pode ser definida como cursos de acgao especificos que sao
desenvolvidos para criar vantagens competitivas sustentaveis em produtos
particulares ou mercados identificados na persecugao de objetivos identificados.”

7

Dessa forma, a funcdo da estratégia € preparar a empresa no presente para o
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alcance dos resultados globais futuros. Kaplan e Norton (2000, p. 84) contribuem

com a seguinte concepgao:

a estratégia ndo é (ou ndo deve ser) um processo gerencial isolado. E parte
de um continuo que comecga, no sentido mais amplo, com a missdo da
organizacgdo, que deve ser traduzida para que as ag¢des individuais com ela
se alinhem e lhe proporcionem apoio. O sistema gerencial deve assegurar a
eficacia dessa tradugdo. A estratégia € um dos passos desse continuo
l6gico que movimenta a organizagdo a partir da declaracdo de misséo de
alto nivel para o trabalho executado pelos empregados na linha de frente da
acao e na retaguarda de apoio dos escritorios.

Os autores relatam que, por intermédio da estratégia, a empresa deve

construir sua gama de objetivos. Geralmente € feita a divisdo destes objetivos por

area, o que facilita na elaboracéo dos planos de acfes e captar oportunidades a fim

de serem bem-sucedidas.

Vale ressaltar que estes objetivos devem ter coeréncia com a Vvisdo

definida para a empresa. Segue exemplo na figura 04 de estratégia:

Figura 4 - Exemplos Estratégicos

Area

Objetivos Estratégicos

4 )
- Aumentar o nivel de satisfagdo dos
clientes;
- Ampliar a carteira de clientes;
\. J
é )

- Aumentar o volume de vendas;
- Melhorar a imagem da empresa perante a
sociedade;

\ J
- Melhorar a agilidade e a eficiéncia dos
processos administrativos e de vendas;

- Aumentar a eficiéncia dos processos de
producéo;
J

( N
- Melhorar a qualificacéo profissional;

- Aprimorar a dedicacédo dos empregados;

. J

4 )
- Aumentar a lucratividade;

- Aumentar o retorno sobre o capital
empregado.

\. J

Fonte: Adaptado de Andrade (2012 p. 99)
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Destaca-se na figura 04, a importancia das que a definicbes dos objetivos
e acOes estratégicas que deve resultar em resultados quantificaveis, ou seja, deve
ser possivel mensurar no decorrer do planejamento se os objetivos estdo sendo
concretizados, bem como em que situacéo e velocidade estes se encontram. Quanto
a quantificacdo dos objetivos, o autor aponta o Balanced Scorecard como uma

alternativa de monitoramento.

2.3 A CONTROLADORIA NO CONTROLE

Essa fase € responsavel pela elaboracdo, modelagem e manutencéao,
apoiada por informag0es estabelecidas na fase anterior, o planejamento, objetivando
0 acompanhamento e verificagdo do cumprimento das metas procurando manter a
proximidade entre o desempenho planejado e realizado.

O processo de controle deve possuir uma abordagem sistémica da
organizacdo, onde é extraidas o supra sumo das informacdes de cada setor para a
melhor tomada de decisdo pelos gestores. Para um melhor entendimento sobre o

processo de controle segue figura:

Figura 5 - Exemplo de Controle

J AQUISICAO DE
INSUMOS
ELABORAGAO DA ‘ ‘ DEFINICAO DA 4| APURAGAO DE
PREVISAO DE | Pﬂﬂ?ggﬁgg » ESTRUTURA | CUSTOS E
VENDAS | Fisica 4| DESPESAS
4 PLANEJAMENTO
DE PESSOAL
CALCULO DOS | PROJECAO DO PROJECAD DO =
L PRECOS DE {  RESULTADO »  RESULTADO Igﬁ%ﬂé?ﬁ?
VENDA FINANCEIRO ECONOMICO

Fonte: Adaptado de Welsch (1999).
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Na figura 5, observa-se que para desempenhar bem o controle é
necesséario uma metodologia de trabalho que Ihe permita desenvolver esta atividade
da forma mais dindmica e econdmica possivel. A esta metodologia de trabalho é

dado o nome de processo de controle.

2.3.1 Balanced Scorecard —BSC

O mercado vive em constante mudanca, as organiza¢cdes sao abrigadas a
se adequar ao ritmo acelerado dessas mudancas, sejam elas econémicas, sociais,
politicas, de gestédo informacional e conhecimento, aumentando a complexidade da
tomada de decisfes para definicdo de uma estratégia competitiva.

Para que as informacdes ndo se percam pelo caminho € necessario
de ferramentas que gerem solucdes e alternativas adequadas para suprir as
necessidades e expectativas dos investidores. Para isso, apresenta-se uma
ferramenta de gestdo que tem por intuito auxiliar os gestores frente aos desafios
mercadologicos: o Balanced Scorecard (BSC).

Desta forma, Padoveze (2009, p.68) destaca que “[...] o objetivo geral do
BSC é de unir a visdo estratégica com as fases de execucéo e controle do processo
de gestéo empresarial”. E uma ferramenta de gestdo para acompanhamento da
estratégia que engloba indicadores financeiros e nao financeiros.

Na visdo de Leal Filho (2007, p. 91) o Balanced Scorecard,

representa uma modalidade de gestdo centrada no futuro da organizacédo e
nos caminhos a serem seguidos, o que transforma em um sistema de
gestdo estratégica. Trata-se da base para o gerenciamento das empresas
na era da informacdo, um sistema de avaliagdo de desempenho

organizacional com o diferencial de reconhecer indicadores financeiros
como nao suficientes para uma pratica de gestao eficaz.

Na visdo organizacional facilita para a constante avaliagdo e controle de
seu desempenho vinculado a sua estratégia, com base em quatro perspectivas do
BSC: financeira; clientes; processos de negdlcios internos; aprendizado e

crescimento.

2.3.1.1 Perspectivas e Indicadores

Para melhor entendimento da elaboracdo do Balanced Scorecard é

necessario abordar as bases que o fundamentam. Para Padoveze (2003, p. 121) tal



32

ferramenta “procura mensurar o desempenho organizacional sobre quatro
perspectivas equilibradas”. O autor observa que, mesmo com vetores de conotacao
estratégica, sua atuacao na grande maioria € de ambito operacional. Os precursores
desta metodologia, Kaplan e Norton (2000, p. 34) explicam a abordagem de cada

perspectiva da seguinte forma:

1. Financeira: a estratégia de crescimento, rentabilidade e risco, sob
a perspectiva do acionista.

2. Clientes: a estratégia da criacdo de valor e diferenciacdo, sob a
perspectiva do cliente

3. Processos e negécios internos: as prioridades estratégicas de varios
processos de negdcio, que criam satisfacéo para os clientes e acionistas.

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

O BSC é um sistema de avaliacdo de desempenho que incorpora
medidas financeiras e nao financeiras, deixando claro que ambas devem fazer parte
do sistema de informacdes da empresa. Na figura 6, a missao é traduzida em
objetivos operacionais, quais 0s questionamentos se devem levantar para o bom

andamento e alcance dos objetivos:

Figura 6 - Traduzindo o Balanced Scorecard em Objetivos Operacionais

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa viséo, Visao e Negoao

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancgar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (2000, p. 85).



33

Nota na figura 6, que em termos conceituais o Balanced Scorecard é uma

ferramenta que traduz a estratégia e objetivos operacionais direcionando assim, o

comportamento e performance da organizagao.

Neste contexto as perspectivas sdo apoiadas por indicadores que

fornecem pardmetros para uma melhor analise, obtendo maior satisfacdo e

motivacao para o alcance dos objetivos.

Para melhor visualizacdo no quadro 05, estardo dispostas as perspectivas

com os exemplos, bem como seus indicadores que servem de acompanhamento

impulsionando o desempenho da organizagao.

Quadro 5 - Perspectivas Bésicas do Balanced Scorecard

Perspectiva

Financeira

Perspectiva do

cliente

Perspectiva interna

da Empresa

Perspectiva de

Inovacéao e

Aprendizado

Como a empresa é
vista por seus
acionistas ou
proprietarios

Devem mostrar se a
implementacéo e a
execucao da estratégia
da empresa estéo
contribuindo para a
melhoria dos
resultados

Fluxo de caixa,
retorno sobre o capital
investido

Como a empresa é

vista pelo cliente e
como ela pode
atendé-lo da melhor
forma

Devem mostrar se 0s
servicos prestados
estdo de acordo com
a missao da empresa

Pontualidade na
entrega, capacidade
de desenvolver
produtos inovadores

Em quais processos de
negocios a empresa
precisa ter exceléncia

Devem mostrar se 0s
processos e a
operacéo estéo
alinhados e se geram
valor

Qualidade e
produtividade

Capacidade de a

empresa melhorar
continuamente e se
preparar para o futuro

Devem mostrar como
organizacgdo pode
aprender e
desenvolver-se para
garantir o crescimento

indices de renovacéo
dos produtos,
desenvolvimento de
processos internos,
avaliacdo de falhas no
planejamento

Fonte: Caetano (2000, p. 90 apud OLIVEIRA, PEREZ JR; SILVA, 2010, p. 141).

Verifica-se no Quadro 05, que cada perspectiva apresenta enfoque e

indicadores especificos e otimiza o0 que possui mais de importante, a informagéo, do
qual todas devem estar vinculadas ao objetivo principal da empresa. O BSC fornece
aos executivos a quantificacdo dos resultados pretendidos a longo prazo e auxilia na
execucdo das estratégias delimitadas e melhorias continuas nos processos,

adequando os objetivos a missdo da empresa.
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2.3.1.2 Mapas Estratégicos

Para executar a estratégia com sucesso, 0S gestores precisam de
informacdes nitidas e detalhadas sobre o empreendimento. Os mapas estratégicos
descrevem a estratégia em forma de objetivos inter-relacionados sobre as quatro
perspectivas do BSC. Este mapeamento facilita a construcdo de indicadores no
momento da elaboragcdo do Balanced Scorecard. Neste contexto, Kaplan e Norton
(2002) estabelecem uma comparacdo entre a empresa com um campo de batalha,
em que o general necessita de informagdes precisas sobre a missao, rotas a serem
percorridas, campanhas a serem empreendidas, bem como o armamento que tem a
disposicdo. O mesmo acontece com as empresas, o foco é diferente, mas o objetivo
€ 0 mesmo: vencer. Quanto a definicdo dos mapas estratégicos, Kaplan e Norton
(2002, p. 73) ensinam que,

0S mapas estratégicos possibilitam que as organiza¢des descrevam e
ilustrem, em linguagem clara e fluente, os objetivos, as iniciativas, os
mercados-alvo, os indicadores de desempenho e as liga¢des entre todos os
componentes da estratégia. Assim, os empregados tém uma representacao
visual de como suas funcdes se conectam com o0s objetivos gerais da
empresa, a0 mesmo tempo em que 0S gerentes compreendem com mais
clareza a estratégia e identificam os meios para detectar e corrigir desvios
de rumo.

Os autores destacam que a causa das maiores falhas no planejamento é
no momento de comunicar a estratégia, pois ndo disseminam as informacdes de
forma clara e correta a todos os funcionarios. Normalmente, ndo abrem todas as
informagdes para o entendimento dos colaboradores e a importancia de tais
atividades, assim sem entender em sua plenitude o dinamismo dos planos, 0s
empregados acabam por comprometer a execucdo da estratégia. E evidente que as
organizac6es devem utilizar ferramentas para comunicar a estratégia, assim como
0S processo e sistemas que possibilitardo implementa-las. Em outras palavras, os
mapas estratégicos demonstram como a organizagdo converterd suas iniciativas e

recursos necessarios em resultados tangiveis.
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Figura 7 - Mapa Estratégico da Unidade de Negdcios Bank of Tokyo-Mitsubishi
Global Corporate Banking (Américas)

Perspectiva
financeira

Perspectiva
do cliente

Perspectiva
dos processos
internos

Perspectiva
do capital
humano

Aumentar
receitacom
taxase
comissdes

Maximizar
receitacom
principais
clientes

Aumentar o lucro liquido

Maximizar
custosde
crédito

Melhorar
relagdo
custo-eficiéncia

Serobancode
atacado
estrangeiro
nldmeroum das
Américas

Serfonte
confidvelde
crédito

Fornecer rede
global de servigos
bancérios

Prestar servigos
rapidos e precisos

L

Aumentar Receita

Focoestratégicoem
oportunidades regionais

Colaboragdo estreita

Segmentacdo e selecdo
dos segmentos mais
rentaveis

Conex3oentre
estratégiade
negocios e apetite
de riscos

L}

Gerenciar Riscos

Gerenciamento proativo
de riscos e aspectos
reguladores/legais

Melhorar Produtividade

Executar principais
projetos de tecnologia e

L}

eficiéncia

Melhoraro
gerenciamento de riscos

Promover a colaboragdo
emtodaa cadeia de

recuper

naAmérica Latina

Melhorar planos de

0 pos-

desastres e continuidade
dos negdcios

Dinamizar processo de
o .
aprovacao de crédito

suprimentos

Desenvolver plano

de sucessdo

treinamentoem
crédito e produtos

Oferecer

Ambiente
competitivo:
trabalhoem
equipe, seguranca
e equidade

competitiva

Objetivo comum a todas as
unidades do banco

O

Objetivo singular da GCBU

O

Objetivo compartilhado

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 22).

Na Figura 07, observa-se uma sequéncia, em que as estratégias estao

agrupadas dentro das perspectivas propostas pelo BSC. As etapas estdo expostas

através de uma demonstracdo, que apresenta os objetivos, separados em cada
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perspectiva interligados com as causas e efeitos, até chegarem ao objetivo principal,
alocado no inicio da representacao.

2.3.1.3 Elaboracé&o do Balanced Scorecard — BSC

O BSC é elaborado com base nos objetivos estratégicos definidos até o
momento. Mencionam Kaplan e Norton (2003) que estes dados s&o oriundos do
planejamento estratégico. Para cada objetivo estratégico criam-se indicadores que
servirdo como base para medicdo da evolucdo de cada obijetivo.

Quanto as vantagens da aplicacdo desta ferramenta Oliveira, Perez Jr e
Silva (2010, p. 142) salientam que

[...] o BSC equivale a um painel de controle para os gestores das empresas,
sendo que nesse painel é organizada uma série de informacdes
estratégicas num conjunto de indicadores que permitem: localizar

problemas; definir rumos; prever turbuléncias; apontar tendéncias para o
futuro; e, principalmente, entender para onde vai a empresa.

Para elaboracdo e difusdo do BSC, deve-se atentar as quatro etapas
essenciais que apresentam a estrutura de elaboracdo e acompanhamento do
Balanced Scorecard.

Por meio da concepcdo destes autores, evidencia-se que o BSC
posiciona e prepara a empresa para lidar com as situacfes imprevisiveis que o
ambiente dos negdcios apresenta. Na figura 08 a seguir é possivel visualizar estas

etapas.



Figura 08 - Quatro Processos do Balanced Scorecard
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P

COMUNICANDO E
ESTABELECENDO
VINCULACOES

* Comunicando e edu
cando

* Estabelecendo metas

+ Vinculandorecompen
sas a medidas de
desempenho

ESCLARECENDO E
TRADUZINDO A
VISAO ]

E A ESTRATEGIA

*Esclarecendo a visao
+Estabelecendo o
consenso

BALANCED
SCORECARD

OS VETORES CRITICOS DO BALANCED SCORECARD

N

PLANEJAMENTO E

FEEDBACK E
APRENDIZADO
ESTRATEGICO

* Articulando a visao
compartilhada

* Fornecendofeedback

+ Facilitando a revisao
e o aprendizado
estratégico

ESTABELECIMENTO
A DE METAS

* Estabelecimento de
metas
» Alinhando iniciativas
- B

estratégicas
» Alocandorecursos

Fonte: Padoveze (2003, p. 123).

Cabe ressaltar que a Figura 08 apresenta a ligacdo proposta pelo BSC
entre as areas da organizacdo, na constante integracdo em prol dos objetivos
delimitados e ganhos corporativos.

No que se refere as etapas de elaboracdo do BSC, Padoveze (2003)
separa em quatro niveis:

Traduzindo a visédo: Este ponto exige que a missdo da empresa seja

levada e entendida até os gestores departamentais, resultando em um consenso
guanto a visdo da empresa e a estratégia de atuacao.

Comunicacdo e comprometimento: Permite aos gestores difundir a

estratégia da empresa a todos os colaboradores, alinhando as metas e objetivos
globais as departamentais e até individuais.

Planejamento e metas: E neste ponto que a empresa integra planos

financeiros e comerciais, estabelecendo metas e indicadores aos gestores de
departamento, além de definidas as prioridades para empresa.
Feedback e aprendizado:Realiza a revisdo das metas e foco existentes

junto a empresa, departamentos e funcionarios. Com isso, verifica-se se a estratégia
estd sendo seguida, ndo somente a financeira, mas de clientes, processos internos,

aprendizado e crescimento.



Conhecendo as etapas de implantacao, vejamos um modelo de BSC para empresa no quadro a seguir:

Figura 09: Balanced Scorecard

MAPA ESTRATEGICO
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BALANCED SCORECARD PLANO DE AGAO

Processo: Gestauuperacmnal Objetivos Perspectiva Financeira Indicadores Iniciativa Investimentos
Tema: Reabastecimento de solo
Perspectiva -
A 30% crescimento
financeirs ( Valor de mercado ’
da rece anual
. Rentabilidade . . 20% crescimento
Aumento da receita Receita por assento anual
Lucro e retomao Menos * Menos avides
sobre o avides
investimento Custo do leasing do avido [5% redugdo anual
Perspective Implantar sistema
; . . . o 5 oo
do clients Atrair e reter Mumero de clientes 0% de CEM
mais clientes * Atrair e reter mais
i ica TKin 9 . .
EI|E|1tes _ ) PUSlgaq no ranking de aumentar 12% Gestdo da qualidade 5
Senvicos . Pontualidade dos vios pontualidade ano
pontuais Precos mais * Precos mais baixos
baixos Avaliacdo dos clientes e 1 Programa de fidelizagéo
. 3 rooo
de clientes
Perspectiva
interna Tempo de permanéncia 30 minutos
* Reabastecimento no solo Otimizacao do ciclo em
Rf;bigztz'ﬂ';'gigo rapido no solo solo 5
P Partidas pontuais 90%
Perspectiva de
sprendizado Cargo Estratégico * Desenvolver as Prontiddo dos cargos Ano 1-70% Treinamento da tripulacdo
’ - " .. . . 3 w0
g crescimento Despachante Operacional habilidades necessarias estratégicos Ano 3 -90% em solo
Sistemas estratéqgicos * Desenvolver sistemas Disponibilidade de o Programacéo da
= : = . . . . 100% . - $ oo
Programacéo de tripulacéo de apoio sistema de informacdo tripulago
Alinhamento da * Tripulagdo de solo
tripulacio de aI||1haEﬂa_cn|11 a CDHSC}IE!‘lTIZEI;aD 100% F'Ia"nn de aquisicdo de 5
solo estrategia estrategica acdes pelos empregados

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 56).
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Definidos e relacionados os objetivos, pode-se perceber que eles criam
uma relacdo de causa e efeito, ou seja, iniciando pela perspectiva de aprendizado e
crescimento todos os objetivos seguintes estédo interligados, tendo a rentabilidade

como resultado na perspectiva financeira.
2.4 A CONTROLADORIA NA EXECUQAO

2.4.1 Sistema orcamentario

O orcamento empresarial € uma importante ferramenta de apoio ao
processo de gestdo. Constitui-se de planos operacionais que simulam o
desempenho da empresa para tempos futuros, levando em consideracdo os
objetivos estratégicos da empresa.

Contudo, o mecanismo de controle que possibilita documentar através de
projecdes numéricas as operacdes na busca por atingir os objetivos delimitados é o
sistema orcamentario.

Inicialmente, S& e Moraes (2005, p. 20) explicam que “o orgamento é a
traducdo, em termos monetarios, do planejamento das atividades da empresa,
sendo retratado, de forma integrada, sob os aspectos econdmicos e financeiros”.

Para Frezzati (2007) "O orgamento é o plano financeiro para implementar
a estratégia da empresa para determinado exercicio. E mais do que estimar, é
basear-se no compromisso dos gestores para que as metas sejam alcancadas.

Neste contexto, Padoveze (2009, p. 501) faz a seguinte colocacao: “orgar
significa processar todos os dados constantes do sistema de informag&o contabil de
hoje, introduzindo os dados previstos para o préximo exercicio, considerando as
alteracdes ja definidas para o préximo exercicio.” Segundo o autor, o orgamento
transcreve de forma numérica o reflexo das estratégias delimitadas para alcance dos
objetivos organizacionais. Todos devem estar empenhados no alcance das metas do
planejamento e dos objetivos da organizacdo, fornecendo assim informacdes e
dados necessarios para 0 sucesso da mesma.

Dessa maneira, para exemplificar a conexao existente entre o orgcamento
e 0 planejamento estratégico observada na citacdo anterior, sera apresentado o

quadro 06.



Quadro 6 - Planejamento e Controle Orcamentario

0 que é planejamento 0 que & orgamento

E a definicdo de um futuro desejado e dos
meios eficazes para alcanga-lo.

E a expressdo monetaria de um plano
operacianal.

E um processo de tomada de decisdo por
antecipagéo.

E a etapa final de de

planejamenta.

urm  processo
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E um processo orientado no sentido de

. y . . Eum compromisso de realizagéo.
produzir uma ou warias situagdes futuras.

E um instrurento de acompanhamento e
continua avaliagio de desempenho das
atividades e dos departamentos,

Envolve  um de decisdes

interdependentes,

conjunto

Fonte: Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p. 105).

Observa-se a conexdo entre Planejamento e orgcamento, onde o
Planejamento define o objetivo futuro, enquanto o orcamento é a forma quantitativa
monetaria da estratégia.

Destaca-se que a responsabilidade de elaboragcdo, segundo Oliveira,
Perez Jr e Silva (2010, p. 105) “é tarefa de toda a organizacdo. Todas as areas sao
responsaveis por alcancar as metas impostas pelo planejamento, as quais deverao
estar harmonizadas com as metas da entidade toda”.

Na obra de Figueiredo e Caggiano (1997), os autores consideram que
essa ferramenta é um instrumento de apoio ao processo decisoério, 0 qual tem por
intuito orientar os gestores para o atingimento dos objetivos estratégicos.

Para isso, utilizam-se informacdes historicas, junto a uma visao do
negocio para tornar quantitativos os resultados projetados. Cabe ressaltar, que a
controladoria € de suma importancia na elaboracdo e acompanhamento das pecas
orcamentarias, pois compila as informacdes, e transmite aos usuarios de forma clara

e objetiva no processo de gestao.

2.4.1.1 Tipos de Orgamento

O objetivo do plano orcamentario vai além da projecdo ele estabelece e
coordenar objetivos de toda a organizacdo, do qual proporciona que todos o0s
envolvidos trabalhem em conjunto para o alcance dos resultados. (PADOVEZE,
2003).

Existem varios tipos de orgcamento, 0S quais apresentam suas
peculiaridades no que se refere a estruturacdo, ou seja, como avaliar e controlar os

resultados.
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Lunkes (2007, p. 39) diz que “os objetivos e as caracteristicas sdo base

para 0s processos orgamentarios. Contudo, certos procedimentos s&o Unicos e

especificos de cada processo”.

Dessa forma, conceituam-se 0s cinco tipos de orcamento: estatico,

flexivel, corrigido, ajustado e base zero. Neste momento, busca-se explanar os tipos

de orcamento dispostos, conforme pode ser observado no Quadro 07:

Quadro 7 - Tipos Basicos de Orcamento

Tipo Definigdo Autor
"na utilizagdo deste modelo de orcamento, os eventos passados que sabe-se que ndo sera
Tendéncias utilizades novamente no préximo periodo ndo serdo utilizados, porém as informacgdes Padoveze(2009)
passadas que serdo novamente compiladas ne futuro, serdo utilizadas para repreducéo do
arcamento”
Base Zero ‘Orcamento base zero & um tipo de orcamento elaborado a partir de projetos hierarquizados Oliveira, Peres Jr e

Orcamento
Estatico

com base em seu grau de importancia, e elaborado como se fosse feito pela primeira vez.”

"0 orgamento estatico consiste na elaboragdo do orgamento e na manutencdo dos valores
previstos independente de ocorrerem mudancas estratégicas ou ambientais, as quais

poessam diminuir a qualidade da informac&o para controle & acompanhamento de resultades.”

Silva (2002, p. 120)

Oliveira, Peres Jr_ e
Silva (2002, p. 121)

Orcamento
Flexivel

"Diz-se que um orcamento ¢ flexivel ou variavel, quando inclui dados unitarios de renda e de
gastos que permitam ajusta-los, em qualquer momento, as condigdes reais ou revisadas dos

volumes de producdo e de vendas.”

Passarelli e Bomfim
(2003, p.240)

Orgamento
Ajustado

"0 orcamento ajustado é um conceito derivado do orcamento flexivel, & um segundo
orgcamento, que passa a vigorar quando se modifica o volume ou nivel de atividade,

decorrente de um ajuste de plano. Em outras palavras, ele é o ajuste efetuado nos volumes

planejados dentro do conceito de orgamento estatico ou inicial "

Padoveze (2003, p.194)

Orgcamento
Corrigido

"Atécnica tradicional de ajustar o orgamento em decorréncia do fendmeno inflaciondrio é o
orcamento corrigido. [...] Meste caso, admiti-se naturalmente a correcdo das pecas

orgamentarias pelo indice de inflagdo especifico de cada gasto ou receita, mantendo-se num

orcamento original os valores tradicionalmente orgados.”

Padoveze (2003, p.195)

Fonte: Adaptado pela autora

Nascimento e Reginato (2010) evidenciam que a melhor alternativa para a

organizacdo € buscar o tipo de orcamento que se adeque as necessidades da

empresa. Isso por ser um instrumento de gestdo que visa a orientacdo sistémica da

empresa para um resultado comum.

2.4.2 Pecas Orcamentérias

O sistema orcamentério necessita de informacdes de toda a organizacéo,

ou seja, de todos o0s setores, para que com as mesmas possam servir de

ferramentas para a projecdo do orcamento.
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Fernandes (2005) ressalta que para se elaborar um bom orcamento &
importante possuir diretrizes, objetivo bem alinhadas e definidas pela administracao
da empresa.

“A estrutura basica do orgamento é formada das proje¢des financeiras dos
orcamentos individuais (pecas) de cada unidade da empresa e de um conjunto de
orgcamentos para determinado periodo”. (LUNKES, 2010, p. 32).

A Figura 10 apresenta pecas orcamentarias que compde 0 orcamento:

Figura 8 - Pecas Orcamentarias

4+ l—{ Orgamento de Vendas/Receitas I
Orgamento do o S —
Estoque Final reamento de rabricagao
L2 ¥
Orcamento dos
> Orgcamento dos Custos de .
Orcamento dos Custos 2 i Custos Inditertos de
L. Maio-de-obra Direta L
dos Materiais Diretos Fabricacio
_"| Orgamento do Custo dos Produtos Vendidos
Orcamento Orcamento das Despesas:
Operacional * Pesguisa e Desenvolvimento
*Vendas e Marketing
* Distribuicio -
* Administracdo
=z * Qutros
Orgamento Demonstragao de Resultado Orgada
Financeiro l,
Orcamento de . . .
— Balango Patrimonial Orcado * Orcamento de Caixa
apita

Fonte: Adaptado de LUNKES(2010)

A figura demonstra a importancia do orgamento empresarial como forma
de prever seu futuro, antecipando seus resultados. Onde se evidencia no orgcamento
0s objetivos e estratégias definidas pela empresa. Tornando-se imprescindivel para
o planejamento. Todas as estratégias que o planejamento estratégico fornece e
concretiza no orcamento empresarial, € fundamental para as projec6es financeiras
com intuito de se obter bons resultados no mundo empresarial, iniciadas pelo

planejamento de vendas.



43

2.4.2.1 Orcamento de Vendas

O orcamento de vendas é a base para as formas de outras pecas
orcamentarias, ele constitui um plano de vendas da empresa para um determinado
periodo de tempo. Mas devem-se levar em consideracdo alguns aspectos a serem
analisados para a elaboracdo desse orgcamento, tais como: a analise da capacidade
produtiva, engenharia, marketing e financas. E também todo o ambiente externo,
mercados competitivos, econdmicos e governamentais, tecnologicos. (LUNKES,
2010).

Padoveze (2009, p. 517) afirma que “para a maioria das empresas, todo o
processo de planejamento operacional decorre da percepcdo da demanda de seus
produtos para o periodo a ser orgcado. Com isso, 0 volume de vendas torna-se o fator
limitante para todo o processo orgcamentario”.

O autor descreve também que o orcamento de vendas em alguns casos €
baseado conforme o orcamento de producédo, sendo um fator limitante para o volume

de vendas.

2.4.2.2 Orcamento de Producao

Consiste em um plano de producdo que deve ser elaborado apds o
orcamento de vendas, visando atender as vendas orcadas e 0s estoques
preestabelecidos. E uma estimativa das quantidades de cada produto a ser
fabricado. “é assegurar um nivel de produgédo suficiente para atender a demanda
prevista de vendas”. (LUNKES, 2010, p. 44).

Wood e Sangster (1996, apud LUNKES, 2010, p. 44) ressaltam alguns
pontos que devem ser analisados deste orgcamento: “nas estimativas de producao
deve-se levar em consideracdo fatores como: espago de armazenamento,
disponibilidade de méao-de-obra, prazo de entrega de materiais, capacidade dos
equipamentos, entre outros”.

Conforme exposto pelos autores, o orcamento de vendas é a chave
mestre para o orcamento de producao, contudo a projecdo da producdo assegura as

projecdes de todos 0s outros orgcamentos.
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2.4.2.3 Orcamento de Compras

O orcamento de compras consiste basicamente em um plano de
determinacdo das matérias primas necessarias para atender a previsao da producao
e estoques. “Depois de se planejar as vendas, trés projecées sao necessarias, a
saber: (1) volume de estoques que devem estar disponiveis no inicio do més; (2) as
guantidades de mercadorias a serem compradas no periodo; e (3) os estoques
desejados no final do més.” (WELSCH, 2010, p. 371).

Essa peca orgcamentaria visa projetar os volumes de matéria prima que
serdo utilizados, conforme a projecao de producdo. Volumes de estocagem também

deverdo ser analisados, dependendo do espaco fisico da instituicao.

2.4.2.4 Orgamento de Custo

Com a conclusdao do orcamento de producédo finalizado, inicia-se a
execucdo do orcamento de custo. Essa peca orcamentaria contempla os seguintes
orcamentos: custos de matéria prima; custos de mao-de-obra direta e custos
indiretos de fabricacéo.

O orcamento do custo de matéria prima se da perante a necessidade da
producdo em utilizar esse material. Apés essa etapa de cotacédo, o setor de compras
adquire a quantidade solicitada, mediante o preco planejado no orcamento de
compras. (LUNKES, 2010).

No orcamento dos CIF, 0os gerentes serdo responsaveis pela execucao
desse orgamento. “Os custos indiretos de fabricagdo abrangem todos os custos
fabris que ndo podem ser classificados como mao-de-obra direta e matéria-prima, e
sao incorridos em nivel de departamento ou em nivel de fabrica como um todo”.
(SANVICENTE e SANTOS, 2000, apud LUNKES, 2010, p. 49).

Conforme Lunkes (2010, p. 48) “o objetivo macro do orgamento de mao-
de-obra direta é estimar a necessidade de recursos humanos, recrutamento,
treinamento, avaliacdo e especificagdo de tarefas, avaliacdo de desempenhos,
negociagdo com sindicatos e administragao salarial”..

AplOs a contemplacdo do orcamento de custos, a proOxima etapa do

or¢camento sera a projecdo das despesas.
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2.4.2.5 Orcamento de Despesas Gerais e Administrativas

Os orcamentos de despesas gerais e administrativas requerem o
empenho de todos os colaboradores da organizacdo. Em virtude do rateio das
despesas, todos os setores faréo parte desse plano.

Lunkes (2010) ressalva que nesse orcamento sdo compostas previsoes
referente aos gastos necessarios para a gestdo das operacfes da organizacao,
contemplando também gastos com viagens, telefone, material de escritério, energia
elétrica, entre outros.

A montagem dessa peca or¢camentaria requer maior dedicacdo, mais
tempo e informagBes que as outras, pelo fato de haver a necessidade dos

orcamentos serem criados separadamente por departamentos.

2.4.2.6 Orcamento de Investimentos

Apods a definicdo do orcamento operacional, podera surgir a necessidade
de novos investimentos.

Conforme Fernandes (2005, p. 36) “o orgamento de investimentos devera
prover a discriminagédo dos projetos a serem implantados, seus custos, as fontes de
recursos proprios ou de terceiros e as condigdes financeiras do financiamento”.

A montagem dessa peca orcamentdaria disponibiliza maior tempo devido
ao investimento a ser feito, deve-se analisar qual a melhor opcéo, pois isso

geralmente possui um custo maior gerando a necessidade de recursos.

2.4.2.7 Projecédo do Demonstrativo de Resultado do Exercicio

A elaboracéo da projecédo do DRE utiliza-se dos orcamentos operacionais,
aos quais sao: orcamento de vendas, orcamento de fabricacdo e orcamento de
despesas operacionais. (LUNKES, 2010).

A partir dos valores presentes no orcamento operacional, é efetuada a

projecdo do DRE, conforme os padrdes contabeis.

2.4.2.8 Projecéo do Fluxo de Caixa

O orcamento de caixa possui como maior objetivo garantir recursos

financeiros suficientes para atender as demandas da empresa, conforme sera
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disposto nas outras pecas or¢camentarias. E necessario projetar o orcamento de
caixa com uma margem de seguranga, pois 0 mesmo esta sujeito a incertezas e
falhas. (LUNKES, 2010).

Conforme exposto pelo autor, o orcamento de caixa possui a finalidade de
garantir recursos financeiros a empresa, buscando também o aumento desse

recurso.

2.4.2.9 Projecéo do Balango Patrimonial

Apés todas as pecas orcamentarias e projecBes cumpridas, ha a
necessidade da elaboracéao da projecdo do balango patrimonial.

Como forma de comparabilidade entre exercicios encerrados no ano
anterior e o orcado, a projecdo do BP é apresentada. Essa projecdo pode ocorrer ao
término de cada més, trimestre ou ano. (LUNKES, 2010).

Apds o comparar a informacgéo do balanco patrimonial cabe aos diretores
a analise final, em relac&o as quais indices serdo importantes para a administracao,
seus valores e os limites de suas oscilacées. (SCHUBERT, 1985).

Sendo a ultima etapa do orcamento, a projecdo do balanco patrimonial
deve ser acompanhada diretamente pelos gestores, para Vverificagdo do
cumprimento dos valores orcados. Caso ndo se cumpra esses valores, acdes devem

ser tomadas, para que as estratégias da organizacdo nao sejam afetadas.

2.4.3 Controle Orcamentério

O orcamento deve ser elaborado por todos os setores da empresa,
cabendo ao setor de orcamento orientar, fornecer, controlar e consolidar as
informacdes fornecidas pelos outros departamentos, como demonstrado na figura
09:



47

Figura 9 - Controle Orgamentario

Do Més - R$ Até o Més - R$ Dados Anuais
Discriminagdo Real QOrcado Variacdo Em % Real Orcado Variagdo Em % Real Orcado Variacdo Em %

M&o de Obra Direta
Mao de Obra Indireta
Materiais Indiretos
Despesas Gerais
Depreciacdo

Total Geral
Fonte: Hasen e Mowen (2003, p. 148).

Depois de cumpridas todas as etapas para elaboracdo do plano
orcamentario, devem ser apresentadas a administracdo da empresa o resultado
obtido com a utilizacdo dessa ferramenta.

Com o orcamento, a empresa deve dispor de acompanhamento entre 0s
resultados reais obtidos e planejado. Com o comparativo desses dados, seré
possivel identificar os fatores que influenciaram a variacdo do orcamento, como:
precos, quantidades, eficiéncia etc. (PADOVEZE, 2009).

“O gestor deve identificar suas metas, os resultados alcangados, as
variacdes numeéricas entre eles, suas deficiéncias, analisar, e decidir quais acdes a
serem tomadas para o futuro”. (FREZATTI, 2009, p. 84).

Quanto maior o controle a contabilidade apresentar aos gestores, melhor
sera a visualizacdo da empresa perante seus objetivos prepostos e obtidos, para

assim decisdes serem tomadas, almejando sempre seu principal objetivo, o lucro.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Na concepc¢do de um estudo cientifico, faz-se importante demonstrar os
procedimentos metodolégicos e técnicas utilizadas no decorrer deste trabalho
guanto aos objetivos, procedimentos e abordagem do problema.

Desta forma, para execucao dos objetivos, esta pesquisa sera de forma
descritiva. Segundo Santos (2004, p. 26) este tipo de pesquisa “é¢ um levantamento
das caracteristicas conhecidas que compdem o fato/fendmeno/processo;
normalmente feita na forma de levantamentos ou observacfes sistematicas do
fato/fenébmeno/processo.” Esse método de levantamento direciona o pesquisador na
correlacdo dos fatos a serem elaborados, levando de forma coerente e clara ao
pesquisado.

Conforme enfatizam oliveira, Hernandes e Silva (2014, p. 6) “esse tipo de
pesquisa planeja, controla, registra, e divulga os fenbmenos da administracao
financeira econbmica e financeiras das empresas em geral.” Este enfoque é o
suprassumo no alcance dos objetivos estabelecidos neste estudo, pois procura
remeter a importancia do suporte informacional que a controladoria oferece a gestao,
por meio das ferramentas gerenciais.

Quanto aos procedimentos, este estudo classifica-se como uma pesquisa
bibliogréfica, que, segundo Oliveira (2001), significa fazer um levantamento sobre o
assunto com base em referenciais teéricos. Contudo, durante o processo de
desenvolvimento serdo utilizados livros, revistas, internet, artigos cientificos, entre
outras fontes.

Serdo adotadas as pesquisas documentais proporcionaram a
fundamentacdo tedrica do tema em questdo, apresentando a visdo de diversos
autores referentes a base de informacfes da controladoria e sua representatividade
no apoio a gestao, bem como as ferramentas por ela oferecidas.

Classifica-se ainda como do tipo estudo de caso, que segundo Raupp e
Beuren (2006, p. 84) “caracteriza-se principalmente pelo estudo concentrado de um
anico caso. Esse estudo é preferido pelos pesquisadores que desejam aprofundar
seus conhecimentos a respeito de determinados casos especificos.” Esta tipologia
foi aplicada neste trabalho académico pelo fato de se realizar um estudo em uma
empresa do ramo de mineracdo de carvao, buscando comprovar a importancia da

utilizacao das ferramentas da controladoria no apoio ao processo de gestéo.
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Tal estudo tera como procedimentos: Analise organizacional, Negdcio,
histérico contabil, forma de Planejamento, orgcamento, informacdes essas que servira
de ferramentas para a elaboracdo de modelagem de controladoria na organizacao.

Gil (1996, p. 58) afirma que estudo de caso é: o estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permitia o seu amplo e
detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante 0s outros
delineamentos considerados.

Os autores citados neste paragrafo acrescentam que a pesquisa
documental é fundamentada pela andlise e coleta de dados oriundos de
documentos, neste caso da empresa pesquisada.

Em relacdo a abordagem do problema foi de forma qualitativa, exposta

por Richardson (1999, p.90) da seguinte maneira:

A pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a tentativa de uma
compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos entrevistados, em lugar da producdo de medidas
guantitativas de caracteristicas ou comportamentos.

Dessa forma, foram alcancados os objetivos de pesquisa, relacionando os
dados coletados com base na fundamentacdo tedrica e sua aplicabilidade no
contexto empresarial.

Infere-se que, a utilizacdo de tais procedimentos metodolégicos
possibilitou a expansdo dos conhecimentos quanto ao objetivo proposto neste
estudo, a fim de obterem-se os dados necessarios para qualificacdo do tema

apresentado.
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4 ESTUDO DE CASO

Esta secdo aborda o estudo de caso aplicado em uma empresa do ramo
de confeccdo. Dessa forma, inicialmente caracteriza-se a organizacdo objeto de

estudo e define-se a proposta de modelagem da controladoria para o ano de 2016.
4.1 CARACTERIZA(;()ES DA EMPRESA

A Industria e Comércio Flor de Pimenta S/A iniciou suas atividades em
meados de 1970, uma organizacdo familiar que atua no ramo de confeccdes,
localizada no municipio de Criciama — SC. A empresa trabalha com a confeccéo e
comercializacdo de Jeanswear, malhas e acessorios para o publico masculino e
feminino. Anualmente, sdo desenvolvidas quatro colecbes: Primavera, Verao,
Outono e Inverno. Destaca-se que cada uma dessas colecdes contempla, em média,
um mix de 450 modelos, o que totaliza aproximadamente 1.800 pecas diferenciadas
no ano. A criatividade, qualidade e conforto aplicados aos produtos € um dos
diferenciais competitivos que alavanca o sucesso da organizacdo, a qual atende
praticamente 90% do territério nacional. Consagrando-se como umas das maiores
empresas do setor Téxtil do pais.

Quanto a capacidade produtiva, atualmente é de 440 mil pegas por ano.
Para isso, disp8e de aproximadamente 238 colaboradores diretos, além dos 3500
empregos indiretos que gera com a terceirizagdo de seus produtos. Internamente é
feito todo o processo de producdo, mas para suprir a demanda séo contratados
servicos de faccdo, bordado, lavanderia e estamparia.

Em relacdo as vendas, possui uma carteira de aproximadamente 1.800
pontos de vendas multimarcas no pais, sendo representadas por vinte e trés
escritorios de representantes espalhados pelo Brasil.

Quanto & tributacdo a Flor de Pimenta € optante pelo Lucro real. De
acordo com o art. 247 do RIR/1999, lucro real é o lucro liquido do periodo de
apuracdo ajustado pelas adicbes, exclusbes ou compensacdes prescritas ou
autorizadas pela legislacéo fiscal. A determinacdo do lucro real serd precedida da
apuracéo do lucro liquido de cada periodo de apuragdo com observancia das leis

comerciais.
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4.1.1 Organograma

A empresa possui uma estrutura organizacional adequada. Onde cada
setor possui sua funcdo definida. Observa-se que a controladoria esta subordinada

ao financeiro e ndo como staff, respondendo diretamente a diretoria.

Figura 10 - Organograma da Empresa
f}ireturiaj’
{ Presidente J

: Financeiro/
Desenvolvimento Compras

Controladoria

Engenharia de
= Representante Almoxarifado Controladoria
Produto

Estoque de
Criagao Expedicdo Contabilidade
Contas :
Modelagem ontas a
Pagar
ErEarin Contas a
rototipia
‘ Receber
Recursos
Humanos
Tecnologia da
Informagéo

A é&rea de Desenvolvimento exerce sua lideranca na modelagem e

Fonte: Elaborado pela autora

engenharia de produto onde se desenvolve os modelos e peca piloto do produto. O
setor de compras faz a aquisicdo de todo o material necessario para o
desenvolvimento da peg¢a e sua produgcdo, armazenando esses itens no
almoxarifado e estoque de tecidos. O Comercial exerce a fungédo de auxiliar todo o
processo de pedido, compras, devolucbes e duvidas dos clientes além de monitorar
os representantes espalhados pelo Brasil e suas necessidades.

Uma informacéo importante que deve se destacar, € que o administrador
além de exercer as fungdes administrativas também exerce a funcéo de Controller.

Ele monitora e obtém informacdes relevantes para analise, e lidera os setores de
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Contas a pagar, contas a receber, Tl, e a contabilidade que também é subordinada
ao administrativo. E por fim os Recursos Humanos que s&o destinados a
contratacdes, demissdes e tudo que envolve o colaborador seja lei trabalhista, satde

e bem-estar.

4.2 ETAPAS DO ESTUDO

Serdo apresentadas as etapas do estudo de caso da Industria e Comércio
FLOR DE PIMENTA S/A. A pesquisa tera como fundamento a proposta de
modelagem das ferramentas de controladoria e elaboracéo do sistema orcamentario
alinhado as diretrizes do planejamento estratégico, compreendendo cinco anos
(2016-2020). Assim sendo, na figura 11 a seguir é possivel visualizar as etapas

elaboradas no decorrer deste estudo de caso.
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Figura 11 - Etapas do Estudo
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Na primeira etapa, sera reavaliado o negocio da empresa, bem como sua
missdo, visdo e valores com o intuito de auxiliar no diagndstico estratégico da
organizacao.

A segunda etapa é conhecer o ambiente em que a empresa esté inserida:
clientes, fornecedores, concorrentes, tecnologia, comunidade. Dentre estes fatores,
serdo resgatadas as informacdes mais relevantes para elaboragcdo do plano
empresarial.

Para melhor elucidar o estudo sera realizada uma analise do ambiente
interno da empresa para assim, determinar seus pontos fortes e fracos,
compreender o ambiente externo, onde serdo constatadas oportunidades e
ameagcas.

AplOs todas as etapas concluidas, o momento é de assumir um
posicionamento. A estratégia pode ter como foco a diferenciacdo do seu servico
como atuar em um determinado segmento ou dominar o mercado pelo prego.

Depois da postura estratégica definida a empresa direciona seus objetivos
e metas para alcancar aquilo que espera ser no futuro, sempre tomando como base
a missao e a visao.

Sera definido como ferramenta de controle o Balanced scorecard que
traduz a missdo e visdo em agles para o0 alcance dos objetivos da empresa e o
sistema orcamentario, que € considerado uma das ferramentas de gestdo mais
eficaz e eficiente na atualidade, pois permite acompanhar o que foi projetado com o
que esta sendo realizado efetivamente. O orcamento demonstra a previsdo de
resultados da organizacdo. Essa previsdo antecipada permite aos socios verificar se
0s objetivos e metas tracados no planejamento inicial realmente estdo dentro do

esperado ou se deverdo ser analisados novamente.

4.3 DIRETRIZES ESTRATEGICAS

As diretrizes estratégicas consistem em avaliar a empresa como um todo,
identificando seus limites e posicionando-se dentro do ambiente competitivo. Na

Figura 12, a seqguir, € demonstrado o modelo de diretrizes estratégicas.



Figura 12 - Diretrizes Estratégicas
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Fonte: Elaborado pela autora

AMNALISE INTERNA
Pontos fortes:

* Profissionais treinados;
+Ampla carteira de clientes;
*Capacidade de Fabril;
*Alto grauv de qualidade dos
produtos;

Paontos Fracos:

* Lucratividade baixa;
+Falta de rumo estratégico;
*Gargalos de producio;
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AMNALISE EXTERNA:
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*Logistica de entrega;
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As diretrizes sao posicdes projetadas para a empresa como um todo, sao
elas norteardo a organizacao para o alcance dos objetivos.

Essas diretrizes devem ser embasadas mediante analise da viabilidade,
pois se trata de uma projecdo em longo prazo onde envolvem varios fatores tanto

interno quanto externo, podendo inviabilizar o alcance dos objetivos.

4.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

A definicdo dos objetivos estratégicos serve para descrever 0s principais
pontos de alcance para a organizacdo, ou seja, eles sdo os norteadores das acdes
da empresa e facilitadores do controle através de planos de a¢des. Para a empresa
em estudo, foram definidos objetivos delineados sobre as perspectivas do BSC:

financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

Figura 13 - Mapa Estratégico

MAPA ESTRATEGICO
MISSAQ: Despertar o desejo e o prazer, vestindo as pessoas de sucesso
OBJETIVOS ESTRATEGICOS§|
h Elevar as Elevar a receita
FINANCEIRA )
II Receitas anualmente em
7 10%
CLIENTES r Aumentar 10 novos clientes
I]_l/ carteira de a cada colecdo
J/ clientes
FROCESS0S - .
INTERNOS Modelar a 100% até 2016
4 controladoria
J
APRENDIZADO E ) . .
CRESCIMENTO A\ RESEL - 100% ate 2017
" / bonificacdo por
J metas
— |

Fonte: Elaborado pela autora

Para a perspectiva financeira foram definidos como objetivos estratégicos

aumentar rentabilidade obtendo 10% de aumento nas vendas anualmente. Para as
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perspectivas de clientes foi definido aumentar a carteira de clientes, para chegar a
esse objetivo os representantes terdo que fazer 10 novos clientes em cada colecao.

Para perspectiva de Processos internos foi definido a implantacédo de uma
modelagem na controladoria para maior suporte na gestdo, almeja-se 100% da
implantacdo até 2016. E por fim a perspectiva de aprendizado e crescimento que
visa estabelecer o programa de bonificagdo por metas, 100% do programa
implantado até 2017.

ApoOs definidos os objetivos, trabalhou-se a confeccdo do Balanced

Scorecard como ferramenta de acompanhamento da estratégia.



Quadro 8 - Balanced Scorecard
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EMPRESA: FLOR DE PIMENTA

BALANCED SCORECARD-BSC

DEFINICAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS E METAS

Fonte de mensuracéo

Area Objetivo Estratégico o Indicador Metas + prazos | Responsével | Plano de acéo
definido pela empresa

) _ ) . ) Elevar a receita ) ) _

Financeiras Aumentar as receitas Relatorio Interno Receita Bruta Giovanni Sim
anualmente em 10%

) Aumentar carteira de . i ) 10 novos clientes .

Clientes i Relatorio Interno Ndmero de Clientes . Gean Né&o
clientes por colecao

Processos Modelagem da . Concluséo do i . _

) ) Implantacéo ) 100% até 2016 Angélica Sim
internos controladoria Projeto

Aprendizado e Criar Programa de . Concluséo do i ) _

Implantacéo 100% até 2017 Camila Sim

Crescimento

Bonificacdo para metas

Projeto

Fonte: Elaborado pela autora
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Observa-se que 0 objetivo estratégico estd sempre acompanhado das
estratégicas no BSC.

Estes objetivos foram delimitados de acordo com as principais
necessidades da empresa quando elaborada a analise de ambiente. Vale ressaltar,
que por se tratar de uma trabalho académico, limitou-se a utilizacdo de um objetivo
por area do BSC.

No BSC foi definida também a forma de mensuracdo de cada resultado e
0 nome do projeto a serem elaboradas, juntamente com indicadores, metas e

responsaveis para cada objetivo.
4.5 PROCESSO ORCAMENTARIO

Para realizar o processo orcamentario, utilizam-se dados reais da
empresa objeto de estudo. Deve-se analisar 0 passado da empresa para a
compreensao da situacao atual e entdo delimitar de maneira coerente os dados para
0 ano seguinte utilizando o orcamento por tendéncias.

Dessa forma, no quadro 09 serdo estabelecidas as premissas

orcamentarias que servirdo como base para a definicdo do orcamento 2016:



Quadro 9 - Premissas Orcamentarias

6.655.255 2.310.525 2.350.680 6.444.581 7.734.272 7.166.750 6.347.972 1.213.375
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Receita 2015 1.367.608 | 3.907.329| 4.624.171| 3.965.216
Crescimento 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10%
Receita 2016 1.504.369 | 4.298.061| 5.086.588| 4.361.737| 7.320.780| 2.541.577| 2.585.748| 7.089.039| 8.507.699 | 7.883.425| 6.982.769| 1.334.713

PREMISSAS
Impostos e Contrib (%RB) 12,25% 12,25% 12,25% 12,25% 12,25% 12,25% 12,25% 12,25% 12,25% 12,25% 12,25% 12,25%
% CPV (Custos diretos) 42,0% 42,0% 42,0% 42,0% 42,0% 42,0% 42,0% 42,0% 42,0% 42,0% 42,0% 42,0%
Impostos (%Cred. Compras) 9,25% 9,25% 9,25% 9,25% 9,25% 9,25% 9,25% 9,25% 9,25% 9,25% 9,25% 9,25%
Despesas tributéarias (% Cresc)
Despesas Financeiras (%RB) 3,5% 3,5% 3,5% 3,5% 3,5% 3,5% 3,5% 3,5% 3,5% 3,5% 3,5% 3,5%
Variacédo de estoques 10,0% 10,0% 10,0% 5,0%

GASTOS COM PESSOAL
GASTOS GERAIS ‘
603.534 603.534 603.534 603.534 603.534 603.534 | 6.913.206

Salarios e Encargos | 548,667 548.667 548.667 548.667 548.667 548.667
ProvisGes 45.722 45.722 45.722 45.722 45,722 45.722 50.295 50.295 50.295 50.295 50.295 50.295 576.101
PAGAMENTO 441.040 548.667 548.667 548.667 548.667 548.667 548.667 603.534 603.534 603.534 905.301 905.301| 7.354.246

Fonte: Elaborado pela autora
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Seguindo as premissas do planejamento estratégico elaboraram-se as
seguintes projecoes:

— Crescimento em 2016 de 10% no faturamento em relacdo ao ano de 2015.
Sendo que o aumento se dard em volume de faturamento e ndo por motivo de
aumento no preco da mesma. Desta forma chega-se a um faturamento anual em
2016 de R$ 59.496.506 que em 2015 foi de R$ 54.087.732;

— A variacdo do estoque possui 10%, devido a sazonalidade nas vendas nos
periodos de marco, agosto, setembro e dezembro.

— O CPV incide 42% sobre o faturamento mensal, ou seja, compra de matéria
prima para producdo, sendo que representa o0 consumo de matéria-prima
necessaria para o volume de vendas projetadas.

— As despesas financeiras representam 3,5% sobre o faturamento;

— Para folha de pagamento foi projetado o dissidio de 10% que acontece em maio.

4.5.1 Demonstrativo do Resultado do Exercicio (DRE)

O Demonstrativo de Resultado do Exercicio demonstra o desempenho
econdbmico de uma empresa em um determinado periodo, ou seja, a relacdo das
receitas com as despesas e custos na geracao de lucro de uma empresa.

O quadro 10 a seguir apresenta o demonstrativo de resultado projetado

da empresa para o ano de 2016.



Quadro 10 - DRE Projetado 2016
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dez/15 Jan/16 Fev/16 Mar/16 Abr/16 Mai/16 Jun/16 Jul/16 Ago/16 Set/16 Out/16 Nov/16 Dez/16 Total
RECEITA BRUTA DA VENDAS 3821500 | 1504369 | 4.208.061 | 5086588 | 4.361.737 | 7.320.780 | 2.541.577 | 2.585.748 | 7.089.030 | 8.507.699 | 7.883.425 | 6.982.769 | 1.334.713 | 59.496.506
(-) Dedugdes (611440) | (1g4085) | (526.513) | (623.107) | (534.313) | (896.796) | (311.343) | (316.754) | (868.407) | (1.042.193) | ((965.720) | (855.389) | (163.502) | (7.288.322)
(=) RECEITA LIQUIDA 3210080 | 1350084 | 3.771.549 | 4.463.481 | 3.827.424 | 6.423.985 | 2.230.234 | 2.268.994 | 6.220.632 | 7.465.506 | 6.917.705 | 6.127.380 | 1.171.210 | 52.208.184
(-) CUSTOS DE VENDAS (2.483.975) | (1.100.666) | (2.298.923) | (2.636.964) | (2.325.767) | (3.594.962) | (1.544.450) | (1.602.168) | (3.533.849) | (4.142.225) | (3.874.183) | (3.487.573) | (1.064.330) | (31.206.060)
Matéria Prima (2.063.610) | (531 g35) | (1.805.186) | (2.136.367) | (1.831.930) | (3.074.728) | (1.067.462) | (1.086.014) | (2.977.396) | (3.573.234) | (3.311.039) | (2.932.763) | (560.579) | (24.988.532)
Gastos Gerais (420.365) | (468.831) | (493.737) | (500.597) | (493.837) | (520.234) | (476.988) | (516.154) | (556.453) | (568.991) | (563.144) | (554.810) | (503.751) | (6.217.528)
(%) LUCRO BRUTO 726.085 2190418 | 1.472.626 | 1.826.517 | 1.501.658 | 2.829.023 | 685784 | 666.826 | 2.686.782 | 3.323.281 | 3.043523 | 2.630.807 | 106.880 | 21.002.123
(+)DESPESAS/RECEITAS
OPERACIONAIS (465.361) | 576.379) | (841.780) | (916.690) | (847.829) | (1.128.938) | (674.914) | (699.549) | (1.127.362) | (1.262.134) | (1.202.828) | (1.117.266) | (580.701) | (10.976.369)
Despesas com Vendas (142.542) | (206.092) | (373.714) | (421.025) | (377.534) | (555.077) | (268.325) | (277.150) | (547.347) | (632.467) | (595.011) | (540.971) | (202.088) | (4.996.800)
Despesas-Gerais /Administrativas | 151 749 (315.820) | (315.820) (315.820) (315.820) | (315.820) | (315.820) | (330.085) | (330.085) | (330.085) | (330.085) | (330.085) | (330.085) | (3.875.429)
Despesas tributarias (1.814) (1.814) (1.814) (1.814) (1.814) (1.814) (1.814) (1.814) (1.814) (1.814) (1.814) (1.814) (1.814) (21.762)
Despesas Financeiras (169.292) (52.653) | (150.432) | (178.031) | (152.661) | (256.227) | (88.955) (90.501) (248.116) | (297.769) | (275.920) | 244.397) (46.715) | (2.082.378)
(7)-RESULTADO OPERACIONAL 260.724 (356.961) | 630.846 909.827 653.829 | 1.700.085 | 10.870 (32.723) | 1559421 | 2.061.147 | 1.840.695 | 1522541 | (473.821) | 10.025.755
IReCs 88.646 - (214.488) | (309.341) | (222.302) | (578.029) | (3.696) - (530.203) | (700.790) | (625.836) | (517.664) - (3.702.349)
(7)-RESULTADO OPERACIONAL 172.078 | (356.961) | 416.359 600.486 431527 | 1.122.056 7.174 (32.723) | 1.020.218 | 1.360.357 | 1.214.858 | 1.004.877 | (473.821) | 6.495.485
9,14% -23,73% 9,69% 11,81% 9,89% 15,33% 0,28% -1,27% 14,52% 15,99% 15,41% 14,39% -35,50% 10,63%

Fonte: Elaborado pela autora
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Como podemos perceber no quadro 10, a empresa projeta vender o
montante de R$ 59.496.506 no ano de 2016, sendo 10% a mais que o previsto para
2015. Desta forma, no ano totaliza-se um lucro de R$ 6.323.406 o0 que equivale a
uma meédia de 10,63% do faturamento do periodo.

Vale destacar ainda, que os meses de janeiro, julho e dezembro
apresentam resultados negativos em fungéo das trocas de cole¢Bes que na industria
ocorrem neste periodo.

Apos analise do DRE, a secdo a seguir apresenta o fluxo de caixa

projetado para o ano de 2016.

4.5.2 Fluxo de Caixa

O fluxo de caixa tem como objetivo demonstrar a origem e aplicacdo dos
recursos financeiros. E considerada a peca mais importante para a gestdo de caixa
de uma empresa, pois através dele podemos gerenciar 0s recursos envolvidos na
operacédo da organizacgao.

No Quadro 11 a seguir, € possivel visualizar a projecdo do fluxo de caixa para
empresa FLOR DE PIMENTA no ano de 2016.



Quadro 11 - Fluxo de Caixa projetado 2016

FLUXO DE CAIXA

64

Jan/16 Fev/16 Mar/16 Abr/16 Mai/16 Jun/16 Jul/i6 Set/16 Out/16 Nov/16 Dez/16
(+) Entradas 4.365.879 | 1.504.369 | 4.298.061 | 5.086.588 | 4.361.737 | 7.320.780 | 2.541.577 | 2.585.748 | 7.089.039 | 8.507.699 | 7.883.425 | 6.982.769 | 62.527.672
Venda de Mercadorias 4.365.879 | 1.504.369 | 4.298.061 | 5.086.588 | 4.361.737 | 7.320.780 | 2.541.577 | 2.585.748 | 7.089.039 |8.507.699 | 7.883.425 | 6.982.769 | 62.527.672
Outros A
(-) Saidas Operacionais 2.279.784 | 1.768.016 | 3.788.626 | 4.499.710 | 3.837.606 | 6.106.355 | 2.442.267 | 2.521.094 | 6.080.668 | 7.180.127 | 6.874.546 | 6.184.100 | 53.563.800
Fornecedores 757.368 696.237 | 1.989.185 | 2.471.421 | 2.018.655 | 3.388.130 | 1.176.267 | 1.196.710 | 3.400.905 | 4.079.377 | 3.648.527 | 3.231.695 | 28.063.476
Gastos com Pessoal 441.040 548.667 548.667 548.667 | 548.667 | 548.667 | 548.667 | 603.534 | 603.534 | 603.534 | 905.301 905.301 7.354.246
Impostos a recolher 650.326 119.883 557.001 703.842 | 560.880 | 1.161.422 | 206.234 | 206.058 | 1.083.194 | 1.365.641 | 1.254.067 | 1.074.121 | 8.951.679
Despesas gerais 431.050 403229 | 693.773 | 775.780 | 700.395 | 1.008.136 | 511.099 | 515.692 | 984.035 | 1.131.575 | 1.066.651 | 972.983 9.194.398
(%) Geragdo Bruta de Caixa 1.786.095 | (263.647) | 509.435 86.879 24131 | 1.214.425 | 9.310 3.754 | 1.008.372 | 1.327.572 | 1.008.879 | 789.670 8.963.874
(+/) Invest. e Financ. 79.593 79.593 79.593 79.593 79.593 79.593 79.593 79.593 79.593 79.593 79.593 79.593 4.555.116
(%) Geragdo Liquida de Caixa 1.706.502 | (643.240) | 120.842 207.286 44.538 34.832 | (280.283) | (315.839) | 28.779 047.979 | 629.286 419.077 4.408.758
(+) Saldo Inicial 40.163 | 1.746.665 | 1.103.425 | 1.233.267 | 1.440.553 | 1.585.000 | 2.419.923 | 2.139.641 | 1.823.801 | 2.452.580 | 3.400.559 | 4.029.845 40.163
(=) Saldo Final 1.746.665 | 1.103.425 | 1.233.267 | 1.440.553 | 1.585.000 | 2.410.923 | 2.139.641 | 1.823.801 | 2.452.580 | 3.400.550 | 4.029.845 | 4.448.921 | 4.448.921

Fonte: Elaborado pela autora
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Nota-se que no fluxo de caixa projetado da empresa, espera-se receber
um montante de R$ 62.527.672 no ano de 2016. Esse valor é superior ao montante
faturado no ano que totalizou R$ 59.496.506 em virtude dos efeitos de prazos
meédios de pagamento e recebimento.

O uso do valor recebido serd empregado no pagamento de fornecedores,
gastos com pessoal, impostos, despesas de funcionamento e investimentos e
financiamentos. Ainda assim, a empresa consegue uma geracdo liquida de caixa
positiva de R$ 4.408.758, que somado ao saldo inicial previsto para Janeiro/2016
resulta em R$ 4.448.921.

4.5.3 PROJECAO DO BALANCO PATRIMONIAL

O Balanco Patrimonial tem a finalidade de demonstrar toda a
movimentagao patrimonial e financeira de uma organizagéo.
Para a empresa FLOR de PIMENTA, foi projetado o balango patrimonial

para o ano de 2016, conforme apresentado no quadro 12 a seguir:
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Quadro 12 - Balango Patrimonial Projetado

Dez/15 ‘ Jan/16 ‘ Fev/16 Mar/16 Abr/16 Mai/16 Jun/16 Jul/16 Ago/16 Set/16 Out/16 Nov/16 Dez/16
Circulante 5.647.233 | 4.492.225 6.642.677 7.667.493 7.149.928 |  10.253.509 6.309.139 6.073.027 | 10.377.570 | 12.553.810 | 12.877.515| 12.606.145 7.448.006
Disponivel (caixas e bancos) 40.163 | 1.746.665 1.103.425 1.233.267 1.440.553 1.585.091 2.419.923 2.139.641 1.823.801 | 2.452.580 3.400.559 4.029.845 4.448.921
Clientes 4.365.879 | 1.504.369 4.298.061 5.086.588 4.361.737 7.320.780 2.541.577 2.585.748 7.089.039 8.507.699 7.883.425 6.982.769 1.334.713
Adiantamentos 131.719 131.719 131.719 131.719 131.719 131.719 131.719 131.719 131.719 131.719 131.719 131.719 131.719
Impostos a Recuperar R R R - _ R - - R R R - -
Estoques 1.064.472 | 1.064.472 1.064.472 1.170.919 1.170.919 1.170.919 1.170.919 1.170.919 1.288.011 1.416.812 1.416.812 1.416.812 1.487.653
Outros Créditos 45.000 45.000 45.000 45.000 45.000 45.000 45.000 45.000 45.000 45.000 45.000 45.000 45.000
Despesas Exerc. Seguinte - - N - - - - - - - - - -
Né&o Circulante 13.033.959 | 12.986.367 | 12.939.013 | 12.891.895 | 12.845.013 | 12.798.366 | 12.751.952 | 12.705.770 | 12.659.818 | 12.614.097 | 12.568.604 | 12.523.339 | 12.478.300
Ativos Realizaveis a Longo Prazo | 3512530 | 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530
Outros Ativos 3.512.530 | 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530 3.512.530
Investimentos 2.996 2.996 2.996 2.996 2.996 2.996 2.996 2.996 2.996 2.996 2.996 2.996 2.996
Imobilizado 0.518.433 | 9.470.841 9.423.487 9.376.369 0.329.487 9.282.840 0.236.426 0.190.244 9.144.292 9.098.571 9.053.078 9.007.813 8.962.774
Intangivel R R R - - R - - R R R - -
Total do Ativo 18.681.192 | 17.478.592 | 19.581.690 | 20.559.389 | 19.994.942 | 23.051.875 | 19.061.090 | 18.778.796 | 23.037.389 25.167.907 | 25.446.119 | 25.129.484 | 19.926.305
Pa 0 De a 6 e 6 a 6 AD 6 a 6 6 6 AQo/16 e 6 O 6 0 6 De 6
Circulante 3.280.804 | 2.814.758 4.881.091 5.637.896 5.021.515 7.335.986 3.717.620 3.847.643 7.456.610 8.606.364 8.049.310 7.107.392 2757.627
Fornecedores 757.368 696.237 1.989.185 2.471.421 2.018.655 3.388.130 1.176.267 1.196.710 3.409.905 4.079.377 3.648.527 3.231.695 695.779
Obrigacdes trabalhistas 441.040 594.389 640.112 685.834 731.556 777.278 823.001 928.162 978.457 1.028.751 1.079.046 827.573 576.101
Provisdes - - - - - - - - - - - - -
Impostos a Recolher 650.326 119.883 557.001 703.842 569.889 1.161.422 206.234 206.058 1.083.194 1.365.641 1.254.067 1.074.121 99.143
Contas a Pagar (Curto Prazo) 431.050 403.229 693.773 775.780 700.395 1.008.136 511.099 515.692 984.035 1.131.575 1.066.651 972.983 385.585
Duplicatas Descontadas - - - - - - - - - - - - -
Financiamento a Curto Prazo 1.001.020 | 1.001.020 1.001.020 1.001.020 1.001.020 1.001.020 1.001.020 1.001.020 1.001.020 1.001.020 1.001.020 1.001.020 1.001.020
N&o Circulante 10.603.305 | 10.223.712 9.844.119 9.464.526 0.084.933 8.705.340 8.325.747 7.946.154 7.566.561 7.186.968 6.807.375 6.427.782 6.048.189
Financiamento a Longo Prazo 5.050.630 | 4.802.734 4.554.838 4.306.942 4.059.046 3.811.150 3.563.254 3.315.358 3.067.462 2.819.566 2.571.670 2.323.774 2.075.878
Outros Passivos 5.552.675 | 5.420.978 5.289.281 5.157.584 5.025.887 4.894.190 4.762.493 4.630.796 4.499.099 4.367.402 4.235.705 4.104.008 3.972.311
Patriménio Liquido 4.797.083 | 4.458.753 4.903.846 5.537.594 5.997.922 7.166.200 7.191.055 7.185.285 8.258.890 9.671.909 | 10.935.570 | 11.983.750 | 11.524.480
Capital Social 600.000 600.000 600.000 600.000 600.000 600.000 600.000 600.000 600.000 600.000 600.000 600.000 600.000
Resultados Acumulados 4.197.083 | 3.840.121 4.256,480 4.856.967 5.288.493 6.410.549 6.417.723 6.385.000 7.414.218 8.774.575 9.989.434 | 10.994.310 | 10.520.489
Total do Passivo 18.681.192 | 17.478.592 | 19.581.690 | 20.559.389 | 19.994.942 | 23.051.875| 19.061.090 | 18.778.796 | 23.037.389 25.167.907 | 25.446.119 | 25.129.484 | 19.926.305

Fonte: Elaborado pela autora
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Nota-se ao examinarmos o balangco patrimonial projetado da empresa,
gue as algumas contas tiveram destaques, como por exemplo, a evolucdo do saldo
de caixa e contas a receber de clientes. Essa evolucdo € decorrente dos lucros
auferidos pela empresa nas quatro colecdes anuais.

O saldo de estoque eleva-se em alguns periodos devido a sazonalidade
de vendas e a necessidade do aumento do volume de estoques para manter as
vendas.

Os fornecedores mantém sazonalidade idéntica a oscilacbes dos niveis
de estoque. Em periodos de fabricacdo das cole¢des surge a necessidade de elevar
0 nivel de compras de matéria prima e insumos.

Obrigacdes trabalhistas aumentam no decorrer do ano e reduzem nos
meses de novembro e dezembro em funcdo das provisbes de décimo terceiro e
férias.

O néao circulante reduz ao longo do periodo porque a empresa efetua
pagamento de empréstimos e financiamentos contraidos em outros periodos
passados. Desta forma, no balanco percebemos a diminuicdo dessa conta quando a
a quitacdo das parcelas mensais e a transferéncia de iguais valores para

financiamentos de curto prazo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ter um bom controle e ferramentas adequadas € de suma importancia
para dar agilidade e seguranca na tomada de decisbes em uma empresa.

Destaca-se que definindo a controladoria como 6rgdo de staff estreitard a
distancia das informacdes e dos diversos setores da organizacdo no processo de
gestdo. Isso por meio das ferramentas gerenciais que auxilia no controle
informacional.

O objetivo principal deste trabalho foi aplicar as ferramentas
planejamento estratégico, Balanced Scorecard e orcamento como forma de controle
para alcancar os objetivos desejados pela empresa. Teve-se por finalidade mostrar a
guantidade de informacdes relevantes que se pode obter com as aplicacdes de tais
técnicas.

O objetivo principal foi alcancado na medida em que os objetivos
especificos foram realizados. Comecgou-se com o estudo das metodologias aplicadas
a controladoria e analise de suas ferramentas Planejamento Estratégico, BSC e
Orcamento o qual demonstra os conceitos pertinentes ao tema e técnicas que
compdem a analise em questéo.

Assim sendo, conclui-se que as ferramentas que a controladoria compde
podem suprir as deficiéncias que algumas empresas se encontram, quando se trata
de gerenciamento e controle de informacdes. Desde que a empresa tenha um banco
de dados estruturado, que possa identificar faturamento, vendas, despesas e custos,
bem como demais informacdes basicas, como impostos, pode-se fazer o uso desta
ferramenta gerencial. Além de permitir ao usuario manter-se informado da real
situacdo da empresa, projecfes e metas estipuladas, ou estudar controles para
reducado de custos e despesas e ver seu impacto sobre o resultado da empresa.

Analisando os dados coletados, percebe-se que 0s gestores determinem
quais as técnicas a serem desenvolvidas nos colaboradores para sustentar a
estratégia do negocio, com isso sera obtidas informacées mais qualificadas e
concisas para o alcance de metas em longo prazo.

Neste caso, quando aplicado este estudo em uma confeccéo, verificou-
se que todas essas informacdes fizeram com que a Flor de pimenta possuisse uma

projecéo positiva para o ano de 2016.
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E possivel perceber que a empresa possui um excelente sistema de
informacdo, sendo viavel a elaboragdo de diversos demonstrativos, ja que ha
necessidade de compilacdo dos dados. Estas informacfes servirdo como
indicadores do negocio, permitindo incrementar o sistema de informacdo da
empresa.

Fica a sugestdo para aplicacao deste estudo as demais empresas, sendo
ela de grande porte ou nao, visto que esta indicacdo é possivel pela quantidade e

qualidade de informacdes existentes.
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