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CONTROLADORIA EM UMA EMPRESA DO SETOR METAL MECANICO DE
SANTO ANTONIO DA PATRULHA/RS: ESTUDO DE CASO

Bruno Viana Dias?
Jorge Marcelo Wohlgemuth?

RESUMO

A Controladoria procura sempre assegurar o resultado e eficacia das empresas, para
isso dispde de ferramentas responsaveis pela geracdo de informacfes que
subsidiardo a gestdo dos administradores ou tomadores de decisdes. Este trabalho
tem por objetivo identificar a contribuicdo das Ferramentas de Controladoria para o
desempenho gerencial e financeiro de uma induastria do setor metal mecanico do
seguimento de guindastes de Santo Antdnio da Patrulha/RS. A pesquisa qualitativa
e quantitativa foi realizada através de um estudo de caso, utilizando-se de um roteiro
de entrevista composto por perguntas abertas e fechadas de mdultipla escolha, com a
finalidade de avaliar as principais ferramentas utilizadas pela administracédo e alguns
setores, considerados de maior relevancia na organizacao para este estudo. Através
das analises, foi possivel identificar quais as areas da empresa que possuem um
acompanhamento carente por parte do setor de Controladoria, bem como, as areas
gue melhor aproveitam-se das ferramentas disponiveis para o desenvolvimento de
suas atividades. Com isso, se espera um aprimoramento através da adocdo de
ferramentas e métodos mais modernos e eficientes de auxilio a tomada de deciséo
da administracdo da empresa, visto que o mundo globalizado cobra das empresas
cada vez mais, competitividade, eficiéncia, produtividade e, consequentemente, a
lucratividade.

Palavras-chave: Controladoria. Ferramentas de Controladoria. Tomada de Decisao.
ABSTRACT

The Controller always works to ensure the results and effectiveness of companies,
for that, it offers tools responsible for generating information that will subsidize the
management of administrators or decision makers. This study aims to identify the
contribution of Controller tools for the management and financial performance of a
mechanical metal industry of cranes in Santo Antonio da Patrulha/RS. The qualitative
and quantitative research was done through a case study, using an interview guide
made of open and closed multiple choice questions, in order to evaluate the main
tools used by management and some sectors considered the most relevance in the
organization to this study. Through the analysis it was possible to identify which
areas of business have a poor monitoring by the Controller sector and the areas that
best take advantage of the tools available for the development of its activities.
However, it is expected an improvement by adopting tools and more modern and
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efficient methods to make decision making by management, as the globalized world
charge of more and more companies, competitiveness, efficiency, productivity and
consequently profitability.

Keywords: Controller. Controller Tools. Decision-making.

1 INTRODUCAO

A Controladoria busca a melhoria no gerenciamento e na qualidade das
informacdes internas e, com isso, a geracado de relatérios em tempo reduzido,
confiabilidade e andlises precisas para uma maior competitividade no mercado no
qual a empresa esté inserida.

Para Padoveze (2004), a Controladoria € basicamente responsavel pelo
sistema de informacdo contébil gerencial da empresa, e sua missao € assegurar o
resultado da companhia. Porém, além de exercer suas fun¢des gerencias, ela nao
pode deixar de executar tarefas regulatérias, normalmente, vinculadas aos aspectos
contébeis societarios e de legislacéo fiscal.

Cabe ressaltar que dispor de um setor de Controladoria ainda ndo é um
beneficio presente em muitas empresas, principalmente, em Santo Antdnio da
Patrulha/RS, municipio em que foi aplicado o estudo de caso em uma empresa do
setor metal mecanico. No entanto, algumas Ferramentas de Controladoria se fazem
presentes no auxilio & administracdo e na sua maioria sado gerenciadas pelo setor de
contabilidade.

Para uma empresa que procura seu lugar no mercado através do
reconhecimento de sua marca, situacédo financeira estavel, entre outros requisitos
que ajudardo na captacdo de recursos do mercado financeiro ou investidores
diversos, independente de seu porte e além de um produto ou servico de qualidade,
deve-se ter informacdo com qualidade e agilidade. Essa informacdo auxiliara nas
tomadas de decisfes, na diminuicdo de possiveis erros e contribuira para o alcance
de resultados.

Este estudo visa melhorar e auxiliar a forma de se tomar decisbes em
situacOes favoraveis ou adversas pela empresa estudada, no entanto, a pesquisa
realizada ndo servirA ou contribuirA apenas para a empresa participante da
pesquisa. E de suma importancia que a administragdo moderna se instaure em mais

empresas de nossa regido, para que o encerramento precoce das atividades nao
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seja tao frequente quanto se observa hoje, por motivos como: ma gestéo, falta de
planejamento, decisfes intuitivas e sem uma base solida que um Controller poderia
trazer para essas empresas.

As informacdes que sao geradas para o efetivo auxilio a gestdo administrativa
também poderdo ser investigadas a partir do seguinte problema de pesquisa: Como
0 uso de Ferramentas de Controladoria utilizadas pela empresa IMAP S/A contribui
em seu processo de tomada de decisdo? As Ferramentas de Controladoria
analisadas terdo como objetivo geral identificar a contribuicdo que possuem para o
desempenho gerencial e financeiro da empresa.

Os objetivos especificos sdo: analisar as Ferramentas de Controladoria
utilizadas pela empresa, e identificar os relatérios e praticas gerenciais existentes na
empresa.

Para efetivar essa proposta, o presente trabalho encontra-se estruturado em
quatro secdes. Na primeira secdo, esta a parte introdutéria; na segunda apresenta-
se a fundamentacao tedrica, tendo como base o pensamento e posicionamento de
autores e estudiosos dos temas abordados na pesquisa; nha terceira secao,
apresenta-se uma abordagem quanto a metodologia da pesquisa, sendo esta
aplicada por meio de um estudo de caso no qual os dados foram coletados através
de pesquisa bibliografica e roteiro de entrevista, utilizando-se o método qualitativo e
guantitativo para analise das informac¢des. Por altimo, na secdo de numero quatro,
serdo encontradas as consideracdes finais deste estudo, relacionando a
fundamentacdo tedrica com a metodologia aplicada e os resultados que foram
obtidos na pesquisa, com a intencéo de analisar os objetivos propostos pelo tema do

estudo.
2 FUNDAMENTACAO TEORICA
Esta revisdo abrange o referencial te6rico fundamental para sustentar e definir

os metodos utilizados pela Controladoria e Controller, necessarios para 0

desenvolvimento deste trabalho.
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2.1 Controladoria

A Controladoria, segundo Schmidt (2002), surgiu no inicio do século XX nas
grandes corporacdes norte-americanas, com a finalidade de realizar rigido controle
de todos os negdécios das empresas relacionadas, subsidiarias e/ou filiais. Ainda
segundo Schmidt (2002), um significativo nUmero de empresas concorrentes, que
haviam expandido com a Revolucédo Industrial, comecaram a se fundir no final do
século XIX, o que deu origem a grandes empresas, organizadas sob forma de
departamentos e divisdes, mas com controle centralizado.

Conforme Oliveira (2013), pode-se entender Controladoria como
departamento responsavel pelo projeto, elaboracdo, implementacdo e manutencao
do sistema integrado de informacdes operacionais, financeiras e contabeis de
determinada entidade, sendo considerada por muitos autores como o atual estagio
da Contabilidade.

Ainda com base em Oliveira (2013), cita-se que para uma eficiente e eficaz
Controladoria, a fim de cumprir com os conceitos modernos de administracdo e

geréncia, esta deve estar capacitada a:

— organizar e reportar dados e informagdes relevantes para os tomadores
de decisodes;

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

— exercer uma forca ou influéncia capaz de influir nas decisdes dos
gestores da entidade (Oliveira, 2013, p. 5).

Para Oliveira (2013), atividades exercidas pela moderna Controladoria
tornaram-se fatores vitais para o controle e planejamento a médio e longo prazo de
uma organizagdo, pois com a atual competitividade do mundo dos negocios, a
globalizagdo da economia, a abertura das fronteiras comerciais, a crescente
preocupacdo com a ecologia, 0s niveis preocupantes de corrup¢do, oS aspectos
sociais, entre outros, exigem um gerenciamento cada vez mais eficiente e eficaz das

entidades.
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Na visdo de Beuren® (2000) apud Oliveira (2013, p. 6), “é atribuicdo da
Controladoria dar suporte informacional em todas as etapas do processo de gestao,
com vista em assegurar o conjunto de interesses da empresa.”

Oliveira (2013) complementa com 0s seguintes questionamentos:

— S&o conhecidas a origem de cada ingresso de recursos e o destino de
cada saida?

— As receitas e as despesas estédo dentro dos valores e limites esperados?

— Os desvios nesses parametros séo de rapido conhecimento dos gestores
responsaveis?

— S&o tomadas providéncias para corrigir tais desvios?

— Os sistemas de informag8es existentes permitem o adequado registro e
acompanhamento das tomadas de decisdes? (Oliveira, 2013 p.06).

Segundo o autor, os controles das atividades de uma empresa sé serao
efetivamente encontrados se houver respostas afirmativas para as perguntas citadas

acima.

2.2 Estrutura da Controladoria

A Controladoria, conforme Oliveira (2013), deve atender as necessidades de
controle das atividades rotineiras e também servir de ferramenta para o
monitoramento de todas as etapas do processo de gerenciamento da empresa.
Portanto, deve estar ligada aos sistemas de informacdes necessarios a gestao.

Quanto a estruturacdo da Controladoria, Oliveira (2013) divide em dois

grandes segmentos:

- Contabil e fiscal: nesse segmento, Oliveira (2013) cita que sdo exercidas
as atividades de contabilidade tradicional como a escrituragdo contabil e
fiscal, geracdo das informacdes e relatorios para fins societarios e fiscais,
publicacdes, atendimento da fiscalizagao e auditoria, entre outras fungoes;

- Planejamento e controle: nesse segmento, Oliveira (2013) destaca o
aspecto moderno das funcdes e atividades da Controladoria, pois estado

incorporadas as atribuicbes ligadas a gestdo de negoOcios como as

8 BEUREN, llse Maria; Moura, Verbnica de Miglio. O papel da Controladoria como suporte ao
processo de gestdo empresarial. Revista Brasileira de Contabilidade, Brasilia, p. 60 nov/.dez. 2000.
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questdes orcamentéarias, projecdes e simulacdes, analise de custos e

planejamento tributario, etc.

O monitoramento exercido pela Controladoria nas suas atividades, segundo
Oliveira (2013), implicara em uma melhoria dos sistemas de controles e como
consequéncia, devera ocorrer um aumento de performance dos gestores e das
unidades, devido as possiveis deficiéncias tornarem-se mais transparentes,
permitindo assim, medidas corretivas com agilidade.

Com a complexidade do mercado e sua grande competitividade, a
Controladoria moderna passa a ser um diferencial para as grandes organizacoes,
cumprindo um controle e dando assisténcia em diversas areas dentro da empresa,
tendo como base sua relacéo e interpretacdo das informacgdes a que tem acesso.

Abaixo segue uma figura que, na opinido dos autores, reflete uma estrutura
bésica da Controladoria quanto a sua subordinacdo e os setores em que geralmente

se tem um maior controle.

Figura N°1 — Estrutura basica da Controladoria

[ CONTROLADORIA ]

I 1
[ Planejamento e Controle ] [ Escrituracdo Contébil e Fiscal

- Orgamentos e projecdes

- Contabilidade gerencial

- Contabilidade por responsabilidade
- Acompanhamento do negécio e
estudos especiais

- Planejamento Tributario

—

- Contabilidade financeira
- Contabilidade de custos
- Contabilidade tributaria
- Controle patrimonial

L[ SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS ]J

Fonte: Oliveira (2013, p. 8).

BN

Quanto a estruturagcdo da controlaria, Padoveze (2004) assemelha sua
estrutura a de Oliveira (2013) anteriormente citada e demostrada na Figura 1,

acrescentando apenas a Auditoria Interna entre o Controller e os segmentos citados.
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Padoveze (2004) enfatiza a responsabilidade direta do Controller quanto a
administracdo do sistema de informacdo gerencial em relacdo ao sistema de
informacéo integrado, utilizado para que ocorra uma melhor integracdo, pois 0s
dados coletados na sua maioria pela area de escrituracdo da Controladoria seréo

utilizados pela &rea de planejamento e controle.

2.3 Funcdes da Controladoria

Oliveira (2013) diz que a Controladoria serve como 6rgdo de observagdo e
controle da cupula administrativa no contexto da administracdo financeira,
preocupando-se com a eficacia e eficiéncia dos varios departamentos no exercicio

de suas atividades.

E ela que fornece os dados e as informacdes, que planeja e pesquisa,
visando sempre mostrar a essa mesma cuUpula os pontos de
estrangulamento presentes e futuros que pdem em perigo ou reduzem a
rentabilidade da empresa (Oliveira, 2013 p. 08).

Schmidt (2002) reforca que alicercado em informagfBes contdbeis, a
Controladoria presta assessoria sobre os assuntos relacionados ao planejamento e
controle, informando ao alto escaldo da empresa o desempenho de todas as areas.
Essa tarefa, também de acordo com Schmidt (2002), envolve o Controller no
processo de gestdo da empresa, visando melhorar as tomadas de decisoes,
propondo inclusive melhorias dos instrumentos utilizados para o planejamento e
controle gerencial, seja por meio de construcdo de modelos, aplicacdo de pesquisas
operacionais, uso da estrutura tedrica da estatistica, entre outros recursos que
possam tornar mais eficaz o sistema de informacdes da empresa.

Padoveze (2004), assim como Oliveira (2013) citou anteriormente, ainda
ressalta que cabe a Controladoria o processo de assegurar a eficacia da empresa,
em vista que, se a empresa espera atingir determinados objetivos econdmicos para
satisfazer os acionistas do empreendimento, esses objetivos sdo o ponto central de
atuacao da Controladoria.

Para Kanitz* (1977) apud Oliveira (2013, p. 9), as funcdes da Controladoria

podem ser resumidas como:

4 KANITZ, Stephen Charles. Controladoria: teoria e estudos de casos. Sdo Paulo: Pioneira, 1977.
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— informacdo: compreende os sistemas contabil-financeiro-gerenciais;

— motivacéo: refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento;

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

— 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;

— acompanhamentos: verifica e controla a evolucéo e o desempenho dos
planos tracados a fim de corrigir falhas ou de revisar tais planos (Kanitz,
1977 apud Oliveira, 2013, p. 9).

Segue uma figura que Oliveira (2013) chama de: “Ciclo de Aprimoramento

Continuo”.

Figura N°2 — Ciclo de aprimoramento continuo

Conscientizagéo Identificacdo das

da empresa para Analise das oportunidades Eliminacao de

0 aprimoramento > atividades e para o falhas e
continuo processos aprimoramento desperdicios

A

Fonte: Oliveira (2013, p. 10).

Segundo o autor, a Controladoria deve prestar-se para a continua assessoria,
contribuindo para o aprimoramento da empresa, por meio de criticas construtivas e

inteligentes.

2.4 Funcgdes do Controller

O Controller, conforme Schmidt (2002), é o profissional a quem mais do que
qualquer outro, os gestores se dirigem a fim de obter orienta¢cdes quanto a dire¢do e
ao controle das atividades empresariais, pois é de sua responsabilidade o sistema
de informacgOes da empresa. No entanto, ndo se deve cometer o equivoco de |he
atribuir a direcédo da organizacao, pois essa tarefa é dos gestores e sua competéncia
€ de manté-los informados sobre os eventos passados, o desempenho atual e os
possiveis rumos da empresa.

Com relacdo as responsabilidades do profissional Controller, Schmidt (2002)

destaca que sua capacidade técnica deve ser evidente para que realize as tarefas
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qgue lhe s&o designadas, bem como gerenciar o pessoal subordinado. Habilidade
para comunicar-se com os diferentes niveis hierarquicos, respeitando as ideias e
opinides dos outros e ainda possuir desembaraco para enfrentar todos os desafios
que a funcdo Ihe impbe, também sao consideradas caracteristicas de sua
capacidade técnica, pois, ainda com base em Schmidt (2002), “a dinamica atual dos
ambientes interno e externo da empresa requer que esteja a par de todos os
aspectos que afetam a situacdo presente ou futura da organizacgéao [...]".

Para Heckert e Willson® (1963 p.9) apud Padoveze (2004), “a esséncia da

funcdo do Controller é uma visdo proativa, permanentemente voltada para o futuro”.

Essencial para a compreensao apropriada da fungéo de controladoria € uma
atitude mental que energiza e vitaliza os dados financeiros por aplica-los ao
futuro das atividades da companhia. E um conceito de olhar para frente —
um enfoque analiticamente treinado, que traz balanco entre o planejamento
administrativo e o sistema de controle (Heckert e Willson,1963 p.9 apud
Padoveze, 2004 p.31).

O Controller, segundo Schmidt (2002), possui uma grande responsabilidade
perante os gestores, 0s acionistas e o0 governo, considerando as caracteristicas das
informacdes que gerencia, isto €, “os fatos e numeros coletados, registrados,
sintetizados e comunicados aos usuarios da informacao contabil’. Mas, apesar de
sua importancia nesse processo, € importante que delegue alguns trabalhos para
outros profissionais, chamando para si apenas a responsabilidade de supervisiona-
los. Schmidt (2002) destaca entre esses, “os relacionados a rotina operacional da
area contabil (registros contabeis e fiscais, folha de pagamento, contas a receber,
contas a pagar, etc.), bem como os da rotina de apuracao de custos, observando as
respectivas qualificacdes técnicas requeridas para realizar essas tarefas”.

De acordo com os autores citados anteriormente Heckert e Willson (p. 13-17)
apud Padoveze (2004), as funcbes do Controller sdo as seguintes: “a fungdo de
planejamento, controle, reporte e a fungéo contabil”.

Ja Horngren® e outros (1985 p. 14) apud Padoveze (2004) entendem que as
fungbes do Controller incluem: “planejamento e controle, relatérios internos,
avaliacdo e consultoria, relatorios externos, protecdo dos ativos e avaliacdo

econdbmica”.

5 HECKERT, J. Brooks e WILLSON, James D. Controllership. 22 ed. Nova York: Ronald Press, 1963.
6 HORNGREN, Charles T. Introducao a contabilidade gerencial. 52 ed., Rio de Janeiro, Prentice Hall,
1985.
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A partir das funcdes basicas do Controller, Roehl-Anderson e Bragg’ (1996 p.
2-4) apud Schmidt (2002) apresentam um check-list das tarefas de sua competéncia

na maioria das empresas:

Quadro N°1 — Tarefas do Controller

Descricao

— Implementacéo do plano contébil e supervisdo de todos os registros da organizacao;

— Elaboracéo e interpretacdo das demonstracdes contabeis e demais relatérios da empresa;

— Auditoria continua dos registros nas contas da companhia;

— Apuracao dos custos de producéo;

— Apuracao dos custos de distribuicao;

— Contagem fisica e custeamento dos inventarios;

— Preparacgéo e apresentacéo das declaracdes de impostos, bem como a supervisdo de todas
as questdes relacionadas;

— Elaboracéo e interpretacao de dados e relatérios estatisticos sobre a organizacao;

— Elaboracdo, em conjunto com as outras areas da empresa, do orgamento anual de todas as
atividades da empresa;

— Acompanhamento da evolugéo financeira da empresa, inclusive submetendo sugestdes de
acfes corretivas aos gestores envolvidos;

— Certificar-se de que os eventos correntes da empresa sdo adequadamente registrados para
fins de supervisdo do seguro dos bens;

— Desenvolvimento e implantac@o de praticas padronizadas, no que diz respeito a questdes e
procedimentos contdbeis e a coordenacdo de sistemas de trabalho para toda a organizacéo;

— Manutencao de registros adequados de apropriacfes autorizadas e a certeza de que todos
os valores despendidos sao apropriadamente registrados para monitora-los;

— Certificar-se de que todas as transac6es financeiras correntes da empresa sdo corretamente
executadas e devidamente registradas;

— Manutencdo de registros adequados de todos os contratos com terceiros, inclusive os de
arrendamento mercantil;

— Aprovacdo para pagamento de todos os cheques, notas promissorias e outros instrumentos
financeiros que tenham sido assinados pelo tesoureiro ou por outras pessoas autorizadas,
de acordo com o regimento interno;

— Exame de todas as garantias para a retirada de valores dos cofres da organizacéo,
certificadas em conformidade com o regimento.

— Elaboracdo ou aprovacdo de regulamentos ou praticas padronizadas exigidas para
assegurar o cumprimento de ordens ou regulamentos estabelecidos pelo governo;

— Desenvolvimento de politicas e procedimentos para a contabilidade, impostos orcamento,
planejamento, medidas de desempenho e relatérios contbeis;

— Revisdo de aspectos financeiros relacionados a compras, disponibilizar recursos aos
proprietarios ou a investimentos;

Relacionamento com auditores independentes da empresa.
Fonte: Roehl Anderson e Bragg (1996 p. 2-4) apud Schmidt (2002).

A partir das tarefas apresentadas acima em forma de check-list, percebe-se a

relevancia das tarefas e compromissos de competéncia do Controller. Além disso,

7 ROEHL-ANDERSON, Janice M.; BRAGG, Steven M. The Controller’s Function: the Work of the
Managerial Accountant. New York: John Wiley & Sons, 1996.
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compreende-se que, além de qualidades de lideranca, ele precisa possuir
conhecimentos técnicos adequados.

2.5 Ferramentas de Controladoria

Este capitulo listar4 sete Ferramentas de Controladoria disponiveis e mais
utilizadas no auxilio a gestdo das empresas. A abordagem quanto as caracteristicas
e beneficios dessas ferramentas € fundamental para entender a origem do
conhecimento do Controller, ou seja, onde o0 mesmo busca subsidio para dispor de

tantas informagdes que sao fundamentais para o desempenho de suas atividades.

A) Sistema de informacédo — Padoveze (2009) define “como um conjunto de
recursos humanos, materiais, tecnologicos e financeiros agregados segundo uma
sequéncia logica para o processamento dos dados e tradugdo em informacgdes [...]".
Isso, ainda conforme Padoveze (2009), para permitir com o produto gerado, o
cumprimento dos objetivos principais das organizacdes.

Toda empresa tem a missdo de satisfazer as necessidades da sociedade
através de seu produto ou servico que sdo oferecidos aos clientes. E com base
nessa afirmagcdo Padoveze (2004) reafirma que para tal, a empresa necessita de

informacdes e classifica em duas grandes areas os subsistemas de informacdes:

Quadro N°2 — Sistemas de Apoio

Sistema Discriminacao
- Sistema de Informacéo de Apoio as Privilegiam as informag¢Bes necessarias ao
Operacdes. planejamento, execucdo e controle das
atividades operacionais.
- Sistema de Informacao de Apoio a Gestao. Privilegiam as informacfes necessarias ao
controle econdmico-financeiro da empresa.

Fonte: Padoveze (2004).

Segundo o autor, a missao da Controladoria é de suportar todo o processo de
gestdo empresarial através de seu sistema de informacéo, que é um sistema de
apoio a gestdo. Este sistema de informacédo de Controladoria é integrado com os
sistemas operacionais e possui caracteristica essencial de mensuracdo econémica
das operagOes para planejamento, controle e avaliagdo dos resultados e

desempenhos dos gestores das areas de responsabilidade.
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Para Catelli (2001), os sistemas e particularidades dos subsistemas sao
fundamentais para viabilizar cada etapa do processo de gestdo através de acdes
como: “induzir os gestores a decisao correta; apurar os resultados econdmicos dos
produtos, atividades, etc.; refletir o fisico-operacional; permitir a avaliacdo de

resultado dos produtos e servigos; permitir a avaliacdo de desempenho”.

B) Andlise de Balancos — A metodologia para avaliacdo do desempenho
global da empresa € normalmente chamada de analise financeira ou analise de
balango, segundo Padoveze (2009). E possivel fazer uma avaliagio sobre a
situacdo econdmica e financeira da empresa e o retorno do investimento atraves de
uma série de indicadores originados de um conjunto de procedimentos e conceitos
aplicados de forma inter-relacionada.

Algumas técnicas utilizadas e citadas por Padoveze (2009) para analise de
balanco sé&o:

- Andlise vertical: determina a relevancia de cada conta em relacdo a um
valor total. Para o Balango Patrimonial usa-se como 100% o total do ativo e
do passivo, enquanto para a Demonstracdo de Resultado, adota-se como
100% o total de receitas operacionais.

- Andlise Horizontal: analisa as variagcbes, sejam aumentativas ou
diminutivas, tomando-se como 100% todas as contas de um determinado
periodo e fazendo uma relacdo percentual em cima destes dados. Os
valores comparados deverdo estar representados em moeda corrente do
pais.

- Indicadores Econbmico-Financeiros: indicadores para complementar as
analises vertical e horizontal. Com o objetivo de facilitar o entendimento da
situacdo da empresa apresentada nos Demonstrativos Contabeis, séo
apresentados em forma de indices, percentuais, nimeros absolutos, dias,
etc.

- Avaliagdo Final: Relatério com maxima objetividade, contendo as
conclusdes das analises dos Demonstrativos Contabeis, avaliacdo sobre a

situacdo da empresa e, se possivel, apresentar cursos futuros de agéo.
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C) Célculo do Custo do Produto — Custo significa o quanto foi gasto para
produzir um determinado produto, objeto ou servico.

Alguns elementos, conforme Padoveze (2009), sdo formadores do custo
unitario dos produtos e dos estoques, e esses elementos possuem a necessidade de

recursos como esses citados:

Materiais consumidos para o produto e o processo industrial.

- Mao de obra industrial.

Gastos gerais de fabricagéo.

Depreciacao das instalacbes e equipamentos industriais.

Padoveze (2009) classifica os custos e despesas de duas maneiras:

- Quanto ao objeto a ser custeado: custos diretos e indiretos.

- Quanto ao volume de producao ou venda: custos fixos e variaveis.

D) Formacgéao de Preco de Venda — Prego de venda é o valor monetério pelo
qual os clientes pagardo para obter determinado produto ou servigo. Este valor ainda
devera cobrir os custos e gastos que foram necessarios investir para disponibilizar
este produto ou servico no mercado, incluindo um percentual de lucro desejado.

Padoveze (2009) alerta quanto a dificuldade do mercado em absorver os
precos de venda determinados pela empresa, calculados em cima de seus custos e
investimentos realizados, porém reafirma que de qualquer forma, o preco de venda a
partir do custo € necessario para que se tenha ao menos um parametro inicial ou

padrao de referéncia para analises comparativas.

E) Fluxo de caixa — O principal objetivo do fluxo de caixa conforme
Zdanowicz (2002), “é dar uma visao das atividades desenvolvidas, bem como as
operacoes financeiras que sao realizadas diariamente, no grupo do ativo circulante,
dentro das disponibilidades, e que representam o grau de liquidez da empresa”.

Fluxo de caixa, ainda de acordo com Zdanowicz (2002), compreende o
conjunto de ingresso e desembolsos de numerario ao longo de um periodo
projetado. Portanto, pode-se conceituar como instrumento de programacgao

financeira.
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F) Orcamento — Segundo a definicdo de Padoveze (2009), “orcar significa
processar todos os dados constantes do sistema de informac&o contabil de hoje,
introduzindo os dados previstos para o proximo exercicio considerando as alteracdes
ja definidas para o préximo exercicio”.

Ainda para Padoveze (2009), plano orcamentario ndo é apenas prever o que
vai acontecer e seu posterior controle, mas é fundamental o processo de estabelecer
e coordenar objetivos para todas as areas da empresa, fazendo com que todos

trabalhem em busca dos planos de lucros.

G) Balanced Scorecard — De acordo com Kaplan e Norton (2003), os
objetivos e medidas do scorecard derivam da visdo estratégica da empresa e
focalizam o desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas:
financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do aprendizado e

crescimento.

Figura N°3 — As quatro perspectivas do BSC

"Paratermcs  FINANGAS

Sucess0 Objedvos | Medidas | Meias | Iniciaivas
financeiro, :
como devemas
ser visios por
nossos
acionisias?
|

. __ CLIENTE . . PROCESSOS INTERNOS
Para afngir Para safsfazer
nossa visio, |Objefves | Medidas | Metas | Iniciadvas N nossos clenteselCbjelves | Medidas | Metas | Iniciaivas
COMo devemos WSAQE  [acionistas, em
Z8r Vising ¢ ESTRATEGIA "lquais processos
por nossos Jdevemos nos
clienies? sobressair?”

"Paraaingir  APRENDIZADO E CRESCIMENTO
MOsS3VIEE0,  |Objedvos | Medidas | Meias | Iniciafvas
como

preservaremos
nossa capac-
dade de mudar
e melhorar?
T

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2003, p. 10).
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A figura 3 ilustra as quatro perspectivas e as perguntas que devem ser feitas
para a aplicagao correta de cada uma delas, bem como seus objetivos, medidas,
metas e iniciativas. Sempre relacionado a visao e estratégia da empresa.

Para Padoveze (2009), o balanced scorecard € um complemento as medidas
de desempenho, pois tem por objetivo unir a visdo estratégica com as fases de
execucao e controle do processo de gestao empresarial.

O balanced scorecard é um sistema de informagdo para gerenciamento da
estratégia empresarial. Traduz a missao e a estratégia da empresa em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e nao-
financeiras que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo
estratégica (Padoveze, 2009 p.125).

Apesar de apresentar caracteristica estratégica, o balanced scorecard
segundo Padoveze (2009), atua muito forte na area operacional, pois grande parte

dos indicadores sugeridos séo objetivos e metas de cunho operacional.

3 METODOLOGIA

A metodologia ajudara explicar a forma como vai ser realizada a pesquisa do
estudo. Utilizando-se do que Creswell (2010) chama de método misto, serd utilizado
como abordagem o método qualitativo e também o método quantitativo.

Considerando o objetivo da pesquisa, define-se que a melhor forma de
realiza-la é através de uma pesquisa bibliogréfica, classificada como pesquisa
exploratdria e descritiva com delineamento ao estudo de caso.

Para Gil (1991 p. 48),

A pesquisa bibliogréfica € desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos. A principal
vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao
investigador a cobertura de uma gama de fenémenos muito mais ampla do
gue aquela que poderia pesquisar diretamente. A pesquisa bibliografica
também é indispensavel nos estudos historicos. Em muitas situagbes, nao
h& outra maneira de conhecer os fatos passados se ndo com base em
dados bibliogréficos (Gil, 1991 p. 48).

Para Marconi e Lakatos (2009), a pesquisa exploratoria possui tripla
finalidade: “desenvolver hipoteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um

ambiente, modificar e clarificar conceitos”.
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J4 a pesquisa descritiva, como o proprio nome diz, fundamenta-se na
descrigcéo, conforme Gil (1991).

O estudo de caso para Gil (1991), é caracterizado pelo estudo profundo de
um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento. Segundo Yin (2001), “um estudo de caso é uma investigacéo
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto na vida
real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos”.

A unidade de caso é a identificacdo do universo a ser pesquisado e é
fundamental para a andlise dos dados obtidos no presente projeto de pesquisa.

De acordo com Marconi e Lakatos (2009, p. 27), “o universo ou populagao de
uma pesquisa € o conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo
menos uma caracteristica em comum”. O universo desta pesquisa abrangera o0s
setores que possivelmente sejam responsaveis pela maioria das tomadas de
decisbes da empresa IMAP S/A Indastria e Comércio. Esta organizacdo €
enquadrada como médio porte, fabricante de guindastes a cabo, cestos aéreos,
equipamentos de saneamento, entre outros equipamentos especiais. A empresa
possui mais de 40 anos de histéria e opera com uma média de 180 funcionarios,
sendo que 150 destes, na area produtiva, gerando uma capacidade de producao de
até R$ 50 milhdes/ano.

Ainda conforme Marconi e Lakatos (2009, p. 27) “a amostra € uma parcela
convenientemente selecionada do universo (populacdo); € um subconjunto do
universo”. A amostra de pesquisa para cumprimento dos objetivos propostos, neste
estudo, sera constituida pelos diretores administrativo e industrial, estes integrantes
da diretoria executiva e também pelo gerente contabil.

O setor de Controladoria seria o universo ideal para a aplicacado da pesquisa,
porém durante as entrevistas, pdde-se averiguar que este setor ainda nao existe na
empresa estudada, e quem desempenha o papel de Controller sdo os proprios
respondentes que, apesar de serem o0s principais detentores das informagdes e
auxiliarem a administracdo da empresa nas tomadas de decisbes, possuem cargos
em outros setores importantes para a atividade da organizacdo. Portanto, para o
desenvolvimento desta analise, os componentes da amostra serdo chamados de
responsaveis/controllers, por tratar-se de profissionais capacitados, porém nao

efetivos ao cargo de Controller.
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Quanto a coleta dos dados, esta pesquisa sera baseada em dados primarios
e secundarios. Os dados secundarios serdo obtidos através do referencial teérico de
acordo com a bibliografia existente sobre o tema, bem como artigos, revistas e
internet. Enquanto os dados primarios serdo coletados através de entrevistas
semiestruturadas, desta forma o0s entrevistados poderdo colaborar com seus
conhecimentos sobre o assunto abordado, de forma livre. A coleta de dados também
contara com a aplicacdo de um instrumento estruturado, com a finalidade de levantar
dados de forma quantitativa.

As perguntas abertas, abordadas na entrevista semiestruturada, permitem
respostas livres, emissdo de opinido, utilizando-se da prépria linguagem do
entrevistado, segundo Marconi e Lakatos (2009).

A entrevista formulada foi aplicada em mais de um momento, ou seja, 0S
encontros com o0s respondentes ocorreram antes e também durante o
desenvolvimento das andlises dos dados, a fim de que houvesse uma coleta de
qualidade e capaz de cumprir com 0s objetivos propostos, respeitando o sigilo, a

ética e preservando a exposi¢ao dos respondentes.

3.1 Apresentacdo e andlise dos dados

A analise dos dados tem por objetivo investigar a contribuicdo das
Ferramentas de Controladoria para o processo de tomada de decisdo da empresa
nos principais setores, analisando as ferramentas utilizadas e os relatérios e préaticas

gerenciais existentes na organizacao.

N° 1 — Controladoria na organizagcao

Na questéo 1, foi questionado se ha setor de Controladoria nas dependéncias
da empresa. As respostas dos entrevistados foram negativas, ou seja, 100%
afirmaram néo dispor de um setor especifico para esse trabalho, porém, justificando
a resposta negativa, os mesmos completaram, destacando que ha profissionais
responsaveis pela geracdo de informacbes que contribuem a gestdo da

administracao paralelamente a outras atribuicGes dentro da empresa.
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N°2 — Tomadores de decisdo

Na questdo de numero 2, gquestionou-se quanto aos setores responsaveis
pela maioria das tomadas de decisbes da organizacdo. Dentre 0s seis setores
abordados neste estudo de caso, sendo eles: presidéncia, comercial, financeiro,
compras, produgdo e contabilidade, a resposta “presidéncia” obteve 100% de
assinalacfes por parte dos respondentes, que afirmaram passar pela presidéncia a
maioria das questdes a serem decididas ou estratégias a serem tracadas. Porém, ha
consideracdes a fazer, pois os préprios responsaveis/controllers da empresa IMAP
S/A destacaram que nédo se trata das decisfes passarem apenas pelo presidente,
pois a presidéncia possui sua diretoria executiva, formada pelo diretor industrial,
diretor administrativo, diretor comercial e o proprio presidente. Concluindo assim,

que a tarefa de tomar decisfes, na organizacao estudada, € praticada em conjunto.

N°3 — Importancia da Controladoria

O questionamento de numero 3 tratou-se de como a empresa percebe o setor
de Controladoria quanto ao seu nivel de importancia para o desenvolvimento de
suas atividades. Onde “Nada Importante” € considerada a nota minima e “Muito
Importante”, considerada nota maxima para a questdo. A empresa IMAP S/A,
através de seus respondentes, assinalou como resposta unanime a opgao “Muito
Importante”. Compreendendo-se assim, o0s beneficios que as ferramentas
atualmente utilizadas possuem e a importancia de se implantar o setor de

Controladoria numa organizacao de tal porte.

N°4 — Participacao do Controller

O 4° questionamento, foi quanto a participacdo do responsavel/controller,
identificado dessa forma o profissional detentor das informacdes e principal
manipulador das ferramentas utilizadas pela empresa, nas reunides da
administragéo, onde séo definidas as estratégias, assim como, todas as tomadas de
decisdes pertinentes. A resposta para a questao 4 foi afirmativa e, novamente, de
forma unanime pelos respondentes, complementando a questdo anterior e

confirmando o interesse da empresa em otimizar seus processos administrativos.
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N°5 — Ferramentas utilizadas

Na questdo de numero 5, o questionamento foi quanto a utilizacdo das
ferramentas apresentadas neste estudo. Dentre as sete ferramentas abordadas no
referencial tedrico e de acordo com as respostas dos entrevistados, o resultado
demonstra que a empresa utiliza apenas quatro destas ferramentas. O quadro

abaixo destaca quais sao elas:

Quadro N°3 — Apresentacéo da questédo n° 5

Ferramentas Utilizadas N&ao Utilizadas
Sistema de Informacéo X

Analise de Balangos X
Célculo do Custo do Produto X
X

Formacéo do Preco de Venda

Fluxo de Caixa X

Orgcamento X

Balanced Scorecard X

Fonte: Elaborado pelo académico autor.

O fato da empresa utilizar apenas, aproximadamente, 57% das ferramentas
abordadas, ndo chama tanto a atencdo quanto ao fato da ferramenta Fluxo de Caixa
ser assinalada como “Nao Utilizada”, pois o faturamento de uma empresa desse
porte requer um controle financeiro rigido. Esta ferramenta, como ja citado por
Zdanowicz (2002), serve como instrumento de programacao financeira, sendo assim,

essencial para a administracdo de qualquer empresa.

N°6 — Aproveitamento das ferramentas

Na questdo de numero 6, questionou-se o nivel de aproveitamento dos
recursos oferecidos pelas ferramentas que a empresa utiliza, considerando o auxilio
das mesmas para o processo de tomada de decisdo. Sendo que as opc¢des foram de
1, a nota que define menor aproveitamento, até a nota 5, que define maior
aproveitamento das ferramentas. Foram assinaladas, portanto, notas de 1 a 5 para
cada ferramenta pelos trés entrevistados. Segue, em percentual, o aproveitamento

de cada ferramenta em relacédo a nota maxima (15 pontos).
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Quadro N°4 — Anélise da questédo n° 6

Ferramentas Pontos (Max. 15) Percentual (Max. 100%)
Sistema de Informacéo 9 60%
Andlise de Balangos 8 53%
Célculo do Custo do Produto 14 93%
Formacao do Pre¢o de Venda 14 93%

Fluxo de Caixa - -

Orcamento - -

Balanced Scorecard - -

Fonte: Elaborado pelo académico autor.

N°7 — Importancia das ferramentas

Tendo em vista que a empresa nao utiliza todas as ferramentas estudadas
nesta pesquisa, a questdo de numero 7 questionou 0s entrevistados quanto a
importancia das Ferramentas de Controladoria utilizadas e também as que ndo sdo
utilizadas até a data da aplicacdo da pesquisa para a gestdo e atividade da
empresa. As notas, assim como na questdo anterior, vao de 1 a 5, considerando 1
“Pouco Importante” e 5 “Muito Importante”. A analise das respostas demonstrou que
100% das notas para cada ferramenta foram 5, assim, constatou-se que a empresa
considera “Muito Importante” todas as ferramentas para sua gestdo e atividade,
inclusive, destacando a necessidade das ferramentas que até o momento nao

conseguiu implantar.

N°8 — Ferramentas utilizadas por setor

Identificadas as ferramentas que a empresa utiliza, a questdo de numero 8
tem por objetivo verificar o uso das ferramentas em seis setores da organizagdo. A
coleta dos dados foi aplicada através do mesmo roteiro de entrevista, considerando
gue os respondentes sdo 0s responsaveis por gerir todas as ferramentas utilizadas
pela empresa, e, portanto, os profissionais da organizacdo mais indicados para

disponibilizar informacdes precisas e com procedéncia.
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Quadro N°5 — Coleta de dados da questdo n° 8

Setores Ferramentas
Presidéncia - Analise de Balangos
- Formacéao de Preco de Venda
: - Célculo do Custo do Produto
Comercial - Formacéao do Preco de Venda
Financeiro - Sistema de Informagé&o
- Analise de Balancos
Compras - Sistema de Informacéo
. - Sistema de Informacéo
Producéo - Célculo do Custo do Produto
- Formacéao do Preco de Venda
Contabilidade - Sistema de Informacé&o

Fonte: Elaborado pelo académico autor.

Considerando a coleta de dados efetuada e demonstrada no quadro 5, onde
se identificou a utilizagdo das Ferramentas de Controladoria utilizadas por setor,
complementando a questdo de numero 8, segue abaixo o grafico n°l que
demonstrara em percentual, as ferramentas mais e menos utilizadas, em relacdo a

todas abordadas neste estudo.

Grafico N°1 — Andlise da questdo n° 8

SISTEMA DE INFORMAGCAO |37%
ANALISE DE BALANCO | : | 18%
CALCULO DO CUSTO DO PRODUTO | I | 18%
FORMAGAO DO PRECO DE VENDA | I | 27%

FLUXO DE CAIXA |0%

ORCAMENTO | 0%

BALANCED SCORECARD | 0%

0% 10% 20% 30% 40%

Fonte: Elaborado pelo académico autor.

N°9 — Investimento em Controladoria

A pergunta de numero 9 abordou os respondentes quanto a previsdo de
investimentos, tanto em novas ferramentas quanto nos profissionais para
desenvolverem na plenitude o setor de Controladoria. A pergunta aberta, respondida

pelos responsaveis/controllers, resumiu que a empresa estd empenhada na
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implementag&o do setor, por reconhecer a importancia e o subsidio oferecido para
uma administracdo eficiente. A empresa define como primeiro passo buscar um
sistema de informacdo que integre todos os setores da organizacdo, pois seu
sistema atual fornece pouca informacéo, principalmente ao departamento comercial.
Para tanto, um sistema de CRM — Customer Relationship Management (Gestéo de
Relacionamento com o Cliente) ja est4 sendo implantado. A IMAP S/A incentiva seus
funcionarios a se especializarem e oferece ajuda financeira para isso, porém o
investimento especificamente para criacdo de um setor de Controladoria ainda é
precério e as ferramentas por algum tempo ainda serdo geridas por responsaveis

dos setores que detém as principais informacoes.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Com este estudo, buscou-se investigar, através de um estudo de caso, como
o uso de Ferramentas de Controladoria utilizadas por uma indastria do setor metal
mecanico, contribui em seu processo de tomada de deciséo. ldentificou-se também,
a contribuicdo destas para o desempenho gerencial e financeiro da empresa.

O uso das Ferramentas de Controladoria para o processo de tomada de
decisao, de acordo com as analises dos dados, é considerado indispensavel, pois as
quatro ferramentas identificadas como de utilizacdo da empresa, possuem seu nivel
de informacao e contribuicdo para a administracdo da organizacao.

As ferramentas de Calculo do Custo do Produto e Formacgédo do Preco de
Venda se destacaram entre as quatro, pois os respondentes identificaram um
percentual de 93% para cada uma delas quanto ao nivel de aproveitamento de seus
recursos para auxilio a tomada de decisdo da empresa.

A ferramenta Sistema de Informacdo € de uso mais comum entre 0s setores
da empresa. Mas esta ferramenta, dentre as assinaladas como utilizadas pela
organizacao, ficou apenas na posicéo trés, quando também questionados quanto ao
seu nivel de aproveitamento. Os respondentes reconhecem que o Sistema de
Informacdo pode ser mais aproveitado e que o0 correto abastecimento de
informacBes em um software de qualidade pode gerar dados importantes e cruciais
para uma boa administracdo. O Sistema de Informacédo serve inclusive como base

de conhecimento e dados para o desenvolvimento de outras ferramentas.



125

A pior colocacao entre as quatro ferramentas utilizadas pela empresa IMAP
S/A ficou com a Andlise de Balancos, quanto ao nivel de aproveitamento de seus
recursos. Os entrevistados reconheceram que a administracdo ainda utiliza poucas
informacdes das quais, os indicadores extraidos desta ferramenta podem gerar para
auxilio a gestdo dos administradores.

Com base nos resultados da pesquisa, a empresa IMAP S/A demonstra
deficiéncias na utilizacdo de Ferramentas de Controladoria para auxilio a sua gestao,
precisando aperfeicoar a utilizacdo das suas proprias ferramentas, a fim de
aproveitar melhor seus recursos e ainda trabalhar na implantacdo de algumas
ferramentas essenciais para o melhor desempenho nas tomadas de decisdes e
auxilio a administracdo da organizacdo. Fato este, reconhecido e declarado muito
importante a ser corrigido pelos respondentes.

Apés as analises, pode-se concluir que a empresa, apesar de estar ha
bastante tempo no mercado e devido a um periodo de dificuldades sofridas no
passado, fato brevemente comentado pelos gestores entrevistados, ainda busca
aprimorar suas ferramentas para uma melhor gestdo. Sendo assim, concluiu-se que
a implantacédo das ferramentas, Orcamento e Fluxo de Caixa, poderia ter prioridade
dentre as mudancas planejadas pela empresa, pois estas ferramentas oferecem
informagdes importantes na busca pela maximizacdo do desempenho gerencial e
financeiro da organizacao.

Percebeu-se também, ao término da pesquisa, tanto bibliografica quanto a
pesquisa de campo, que a Controladoria necessita de pessoal treinado, capacitado e
especializado no ramo para obter o melhor resultado para a organizagdo em termos
de administracdo, pois a utilizacdo do profissional responsavel por outro setor como
controller pode ser valida apenas provisoriamente, tendo em vista que 0 mesmo
possui atribuicbes operacionais e gerenciais importantes a serem executadas de
acordo com seu cargo na empresa.

Por fim, a pesquisa proporcionou uma ideia da contribuicdo que as
Ferramentas de Controladoria possuem para o desempenho tanto gerencial quanto
financeiro da empresa estudada, Concluiu-se assim, que a Controladoria e cada
uma de suas ferramentas sdo fundamentais e decisivas ndo apenas para o presente
e o futuro da empresa estudada, mas de todas as empresas que deslumbram

sucesso e lucratividade no competitivo cenario atual.
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