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RESUMO

FERREIRA, Yoga Patricia Kaquenha. A controladoria no processo decisoério: Um
estudo de caso em uma prestadora de servicos de pequeno porte localizada
em Luanda/Angola. 2017. 68p Orientador: Realdo de Oliveira da Silva. Trabalho de
Concluséo do Curso de Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul
Catarinense — UNESC. Criciuma — SC.

Em um mercado de rapidas mudancgas, a controladoria € uma area que se destaca
muito nas empresas, pois fornece apoio aos gestores, sOcios e acionistas, visto que
disponibiliza informagbes sobre as demais areas da organizacdo. Este estudo
consiste em apresentar essa realidade que incentivou uma alteracdo de
comportamento no sistema de gestdo das entidades e dos profissionais. A partir do
conceito e da pratica da contabilidade gerencial, o termo controladoria surgiu, e
abrange ndo s6 os conceitos contabeis, mas também diversas técnicas e
ferramentas de gestéo, além de conceitos da Administracdo, de ordens operacional,
econdmica, financeira e patrimonial, sempre em relagdo ao controle do processo de
gestdo organizacional. Desta forma, torna-se imprescindivel o uso de ferramentas
que facilitem o desenvolvimento das organizacdes. A controladoria é usada para
coletar informacdes e apoiar no processo decisorio. Isto €, obter mais e melhores
informagdes que auxiliem os gestores a decidirem da melhor forma e com menor
custo. O objetivo deste trabalho € destacar as ferramentas ou metodologias que a
controladoria se utiliza no dia a dia. A metodologia aplicada ocorreu de forma
descritiva, com procedimento bibliografico, documental, estudo de caso,
levantamento de dados, e a abordagem qualitativa. Como resultado observou-se
gue a empresa objeto de estudo ndo possui o setor de controladoria formal, mas
que, algumas ferramentas da controladoria ja sdo utilizadas, e outras necessitam
ainda ser exploradas, de forma, a proporcionar melhorias no processo de gestéo, e
direcionar os gestores. Conclui-se que a controladoria traz numerosos beneficios
para as organizag0es, pois orienta o processo de gestdo, uma vez que se utiliza de
instrumentos como o planejamento estratégico, BSC e orcamento empresarial que
contribuem no processo decisoério das organizagoes.

Palavras-chave: Controladoria. Ferramentas Gerenciais. Processo Decisorio.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho consiste em apresentar a influéncia que a
controladoria tem no processo decisorio das organizacdes. A pesquisa destaca a
gestdo empresarial que por meio de informacdes seguras e confidveis, permite a
eficdcia organizacional. Neste capitulo apresenta-se o tema, problema e questao
problema, o objetivo geral e os especificos, além da justificativa que norteou este

trabalho.

1.1 TEMA, PROBLEMA E QUESTAO PROBLEMA

A convergéncia das normas contabeis, em Angola ainda é pouco
representativa, isto porque, o Pais depois da guerra civil vem buscando desenvolver-
se de forma econdmica, e ndo enfatiza o quadro de relevancia contabil em relacéo
aos outros paises do primeiro mundo. Porém, diante do cenario econémico
crescente em que o Pais se encontra, 0 mesmo precisa e vem tentando adaptar-se
aos novos padrdes internacionais de gestéo.

A controladoria surgiu durante os anos 60, por causa do crescimento
industrial que se desencadeou apds a guerra. A vista disso, o Pais passou a instalar
empresas multinacionais, intensificando a competicdo no mercado. Surgiu entdo, a
obrigacdo de se buscar profissionais que assegurassem o continuo controle das
organizacfes. A controladoria advém da ciéncia contabil, porém, é exclusivamente
orientada para a gestdo empresarial, sendo a sua perspectiva, mudar o foco da
ciéncia contdbil, que a principio servia para atender as exigéncias fiscais.

No inicio a controladoria era direcionada somente para as entidades de
médio e grande porte, por possuirem estrutura mais completa e complexa,
encaixando as suas diretrizes, nagueles segmentos organizacionais. A partir dos
anos 90, houve a abertura mercadolégica para as empresas de pequeno porte, por
intermédio do processo de empreendedorismo, permitindo aos profissionais com
pratica nas suas atividades criarem empresas no intuito de obter novos horizontes
(MONTEIRO; BARBOSA, 2011). A controladoria é definida como o conjunto de
principios, procedimentos e métodos oriundos de outras ciéncias sociais, que se
ocupa da gestdo econbmica das organizacdes, de forma a conduzi-las para a
eficacia (MOSIMANN; FISCH, 1999).
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A mesma trabalha como uma &rea de apoio nas empresas, sendo 0 seu
principal papel aperfeicoar os resultados, por meio de definicbes de um modelo de
informacdes baseado na gestdo. Para Padoveze (2016, p. 34), “a controladoria é a
responsavel pelo sistema de informacdo contabil gerencial da empresa, e sua
missdo € assegurar o resultado da companhia.” Ou seja, ela modela o sistema de
informacdes gerenciais atuando em todas as areas da organizagdo, com o intuito de
gerar informacbes, facilitando a compreensdo dos gestores frente aos
demonstrativos contabeis e financeiros, auxiliando assim no processo decisério em
determinado momento.

A controladoria utiliza-se de alguns instrumentos, que sdo o balanced
scorecard, a estratégia, a gestéo financeira e orcamentaria e os sistemas integrados
de gestdo. Nessa linha de raciocinio, percebe-se 0 quédo importante é o profissional
de controladoria, pois, ele € visto como elemento estratégico dentro das empresas,
sendo a sua responsabilidade planejar, e acompanhar os resultados da organizacéo
por meio de sistemas que possibilitem efetuar o controle das acfes planejadas com
as que estdo sendo realizadas e, diante das distor¢cfes, tracar medidas corretivas.

Segundo Nakagawa (1993), o controller desempenha o seu papel de
controle de maneira muito especial, isto €, ao organizar e reportar dados importantes
exerce uma forca ou influéncia que conduz os gestores a tomarem decisdes l6gicas
e consistentes com a missao e 0s objetivos da organizacéo.

Portanto, a controladoria € a area que orienta a gestdo, apresenta 0s
cenarios, acompanha o desempenho e direciona os gestores. E responsavel por
executar os planos e efetuar o controle, com o propdsito de verificar se os objetivos
da organizacdo estdo sendo alcancados. Diante disso, o presente estudo visa
responder a seguinte questao de pesquisa: Quais sdo as principais metodologias de

gestédo adotadas pela controladoria no apoio a gestao empresarial?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo consiste em analisar quais metodologias de
gestdo adotadas pela controladoria no processo de apoio a gestdo das
organizacdes. Para atender o objetivo geral sdo propostos os seguintes objetivos
especificos:

a) Conceituar a controladoria, o controller e a gestdo empresarial;
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b) Identificar as principais metodologias utilizadas pela controladoria no
apoio a gestédo empresarial;

c) Apresentar por meio de estudo de caso em uma empresa prestadora de
servicos, as principais ferramentas de controladoria no processo

decisorio.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A controladoria € uma area administrativa, responsavel pelo projeto,
elaboracao, formatacdo e controle das informacdes operacionais da organizacdo. De
acordo com Mosimann e Fisch (1999), [...] cabe-lhe a tarefa de projetar, implementar,
coordenar e manter um sistema de informacgdes capaz de atender de forma correta as
necessidades informativas do processo de planejamento e controle da empresa.
Diversos autores também a qualificam como um 6rgéo de staff, visto que cada gestor
tem a competéncia para controlar a sua area e se responsabilizar pelos seus
resultados. Logo, a controladoria ndo poderia executar as tarefas das demais areas,
mas auxiliaria no controle, informando a diretoria administrativa sobre os resultados das
mesmas (MOSIMANN; FISH, 1999).

A controladoria € uma unidade de extrema importancia dentro da
organizacdo, e sem duvida é também uma possibilidade a mais de atuacdo dos
profissionais da area de gestéo, ja que gera informacdes claras e objetivas ndo apenas
sobre a area contabil, mas também sobre os demais setores da empresa. Informacgdes
estas que sao filtradas por grau de relevancia e que servem de auxilio para a tomada
de deciséo.

Torna-se oportuno que o0s académicos de ciéncias contabeis, futuros
gestores e/ou contadores se aprofundem nessa é&rea, para que com O Seu
conhecimento possam tomar decisfes corretas e tempestivas, contribuindo para a
evolucédo da empresa, de forma a garantir a continuidade da mesma.

Angola € um pais africano, e com relacdo a aplicacdo da contabilidade,
percebe-se que ainda estd se aprimorando, tanto é que no levantamento de
informagdes para a elaboracdo deste trabalho, verificou-se que o nivel de
conhecimento dos gestores das empresas de pequeno e médio porte localizadas na

capital (Luanda) sobre a controladoria ainda é muito baixo.
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Para Kassai e Sakugawa (2016), apesar de tanto Angola e Brasil adotarem o
modelo americano, o Brasil possui tanto na legislacdo quanto as entidades
regulamentadoras, maior proximidade com as praticas adotadas com o0s paises de
primeiro mundo. Desta forma, pretende-se propor as entidades de pequeno porte
localizadas em Luanda/Angola a implantarem a controladoria, uma vez que se
encontram inseridas em um mercado globalizado e competitivo. Esta podera auxilia-las
no processo de gestdo, fazendo com que sejam tomadas decisdes assertivas, e com
maior eficacia, proporcionando melhorias na gestdo, aperfeicoamento no
gerenciamento dos processos, reducao de custos, e maior qualidade nos servigos, de
modo a possibilitar a satisfacdo dos seus clientes, e a maximizagcdo dos seus

resultados.

1.4 ESTRUTURA DO ESTUDO

Finalizado a secéo introdutdria, o trabalho foi estruturado de acordo com
0S seguintes capitulos: fundamentacdo tedrica; procedimentos metodologicos;
andlises e discussdo dos resultados empiricos; estudo de caso e consideracdes
finais.

A fundamentacdo tedrica reuniu a revisdo da literatura com estudos
tedricos e empiricos acerca da controladoria, sua missao, funcéo e instrumentos de
gestdo. Em seguida foram propostos os procedimentos metodoldgicos, que se
referem aos métodos, abordagem, objetivos, a estratégia e as técnicas de pesquisa
utilizadas para a elaboracdo do trabalho. Foi elaborado o estudo de caso, e

finalmente foram apresentadas as consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por objetivo apresentar por meio de um referencial teérico,
0S conceitos que norteiam o estudo da contabilidade, tendo como principal foco a
controladoria e suas principais caracteristicas, visando atender aos objetivos da
pesquisa.

2.1 CONTABILIDADE GERENCIAL E CONTABILIDADE FINANCEIRA

A contabilidade gerencial € um ramo da contabilidade que gera informacdes
Gteis, com o propdsito de auxiliar os gestores na busca de melhores resultados. Surgiu
da necessidade que os proprietarios, gestores e administradores tinham de controlar os
seus negocios. De acordo com Luz (2014), € um método de identificacdo, mensuracao,
processamento, interpretacdo e comunicacdo de informagbes gerenciais
compreendendo os dados reais e supostos da administracdo da empresa. Para
Crepaldi (1998), a contabilidade gerencial € responsavel por auxiliar aos
administradores e ou gestores, nas atividades gerenciais.

“Se temos a contabilidade, se temos a informacdo contabil, mas ndo a
usamos no processo administrativo, no processo gerencial, entdo nao existe
gerenciamento contabil, ndo existe contabilidade gerencial.” (PADOVEZE, 2000, p. 33).
De acordo com o autor, quatro fatores podem ser considerados como sendo 0s
principais impulsionadores de sua origem:

a) Aumento em tamanho e complexidade das organizagoes;

b) Globalizacao fisica das empresas;

c) Crescimento nas relacbes governamentais com negécios das

companhias;

d) Aumento no numero de fontes de capital.

A contabilidade gerencial € uma unidade que analisa as necessidades
internas da organizacéo, fornecendo as informacdes referentes ao plano de acao, as
atividades de controle, e tomada de decisédo. Ou seja, é a area da contabilidade que
se destina & gerar informacdes relevantes para tomada de decisdo, sendo o seu
principal foco auxiliar os administradores na gestdo do negdcio. Para tanto, a
contabilidade gerencial necessita de informac¢des de ordem financeira, patrimonial e

econdbmica das empresas, ou seja, necessita dos dados gerados pela chamada
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contabilidade financeira, mais conhecida por contabilidade geral ou tradicional, que &
aquela que gera informagfes destinadas aos usuarios externos da organizacéo, que
sdo: acionistas, credores, entidades reguladoras e autoridades governamentais
(ATKINSON, 2000).

Nessa linha de raciocinio, se percebe que a contabilidade gerencial visa o
fornecimento de informacgfes aos usuarios internos, isto é, as pessoas que estdo
dentro da organizacdo, que dirigem e controlam suas operacbes, e garante a
seguranca e a estabilidade de uma companhia, em um mercado de constantes
mudancas. Dessa forma, diz-se que a contabilidade gerencial estd essencialmente
ligada aos principios contabeis geralmente aceitos, j& a contabilidade financeira esta
ligada & necessidade de informacBes de desempenho para 0s usuarios externos da

organizacao conforme demonstra o Quadro 1.

Quadro 1 - Aspetos comparativos na contabilidade gerencial vs financeira.

CONTABILIDADE GERENCIAL CONTABILIDADE FINANCEIRA
Tomada de decisao Informacao de desempenho
Informacéo para usuarios internos Informacéo para usuarios externos
Principios administrativos Principios da legislacdo societaria
Voltada para o futuro Escritura o0 passado

Fonte: Adaptado de Padoveze (2016).

De certa forma, percebe-se o caminho percorrido entre as aplicacfes da
Contabilidade financeira e da gerencial até a controladoria. E € imprescindivel
acrescentar que a controladoria usa pesadamente o instrumental contabil, mas que
a dindmica dos mercados exigiu a ampliacdo dos conceitos e a agregacao de outras
ferramentas e relatérios da administracdo, que ndo s6 apurassem ou
demonstrassem 0s nameros, mas que os traduzissem e adaptassem ao negécio e

aos empresarios, para que fossem realmente utilizados no processo decisorio.

2.1.1 Sistemas de informacgdes gerenciais

E o meio que o gestor, contador, ou controller utilizara para efetivar a
contabilidade e a informacdo dentro da empresa. Para que a contabilidade seja
utiizada de forma completa, e apresentam caracteristicas de quantidade,
oportunidade, contetdo e qualidade. Segundo Janior (2012), sdo as informacdes
utilizadas no processo decisério em nivel tatico ou gerencial, com finalidade de

gerenciamento e planejamento.
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A contabilidade é de forma objetiva um sistema de informacdo e
avaliacdo destinado a prover aos seus usuarios com demonstracdes e analises de
natureza econdmica, financeira, fisica e de profundidade, com relacdo a organizacao
objeto de contabilizacdo (PADOVEZE, 2016). Deste modo, um sistema de
informagdes gerenciais procura suprir as necessidades dos gestores mediante
relatérios que demonstram o desempenho passado e presente da organizacao.

De acordo com Stair (2004), um sistema de informacdes gerenciais tem
como finalidade principal auxiliar a empresa a atingir suas metas, fornecendo aos
administradores uma visdo das operacdes regulares da organizacdo, de modo que
possam controlar organizar e planejar de forma eficaz e eficiente. A sobrevivéncia da
organizacdo depende cada vez mais de uma gestdo subsidiada de informacdes
gerenciais eficientes e precisas, para o funcionamento das mesmas, que tornem o
processo decisOrio 0 mais coerente possivel, proporcionando a maximizacdo do
lucro e a rentabilidade do negdcio (MONTEIRO; BARBOSA, 2011).

Portanto, o sistema de informacdo gerencial (SIG) € um conjunto de
recursos materiais, humanos, tecnoldgicos e financeiros associados segundo uma
sequéncia logica para o processamento de dados e traducdo em informacdes, para
com o0 seu produto, permitir as empresas o0 cumprimento de seus principais

objetivos.

2.2 CONTROLADORIA

E a area que se ocupa com o sistema de informac&o que se faz presente
nas fases de planejamento, execucao e controle da organizacdo. Ela fundamenta-se
em principios oriundos de outras areas do conhecimento, tais como: contabilidade,
economia, administracdo, psicologia e outras. Para Padoveze (2003), € um setor
administrativo responséavel pelas informacdes de todo o conjunto da ciéncia contabil
dentro da organizacéo.

De acordo com Monteiro e Barbosa (2011, p. 40), “é uma conjungéo de
diversos estudos, que sao direcionados para a melhoria da performance das
organizagcbes, bem como oferecer perenidade as atividades, a partir das suas

ferramentas especificas.” Segundo Peleias (2002), a controladoria € conceituada

como uma unidade da empresa a qual é delegada autoridade para tomar decisbes
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sobre eventos, transacdes e atividades que possam permitir a adequada ajuda ao
método de gestéo.

Logo, se pode definir como um conjunto de saberes que se constituem
em bases tedricas e conceituais de ordem operacional, econémico, financeira e
patrimonial, relacionadas ao controle do processo de gestdao empresarial (SOUZA,
BORINELLI, 2012).

Nessa linha de raciocinio, diz-se que a controladoria usa pesadamente as
informacBes transmitidas pela contabilidade, mas as duas ciéncias ndo se
confundem, e por esse motivo entende-se que a controladoria pode ser chamada de
contabilidade mais evoluida. Portanto, a controladoria € uma area da organizacao
determinada para auxiliar e tomar decisfes sobre atividades, eventos, transacoes,
com objetivo de dar suporte ao processo de gestdo (PADOVEZE, 2003).

A controladoria gera, a partir de dados contdbeis, o exercicio de um
perfeito controle da empresa, por meio do desenvolvimento de um sistema de
informacdes gerenciais que garantem a visdo ampla da area econdémica e financeira,
auxiliando os gestores no processo decisorio (MONTEIRO; BARBOSA, 2011). Pode
ser vista em varios niveis do organograma da organizacédo, prestando assessoria ao

presidente ou diretor da companhia como demonstra a Figura 1.

Figura 1 - Controladoria como érgéo staff

Presidente

Controladoria

Departamento 1 Departamento 2 Departamento 3

Fonte: Adaptado de Lunkes e Schnorrenberger (2009).
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Desta forma, a Figura 1 demonstra a controladoria como 6rgao de staff,
onde é vista como elemento de apoio & tomada de decisdo, que esta ligado na
estrutura da empresa. Ou seja, € aqui onde a mesma filtra as informacbes
relevantes retiradas dos demais setores da organizacdo, e repassa para aqueles

que vao tomar deciséo.

2.2.1 Misséao e objetivos da controladoria

Segundo Monteiro e Barbosa (2011), a controladoria tem como misséao o
controle de esfor¢cos na busca da unido, que correspondera ao resultado global igual
ou superior a soma, dos resultados individuais das areas da organizacdo, garantindo
a continuidade da mesma. Desta forma, uma organizacao precisa delinear as areas
de responsabilidade, que possuam objetivos e atividades, coordenando-se para que
a missdo da empresa seja executada. No Quadro 2, serdo apresentadas diversas

definicbes sobre a missdo da controladoria:

Quadro 2 - Missao da controladoria
Missé&o Autores

“assegurar a otimizacao do resultado

. A » Catelli (2001, p. 346)
econdmico da organizagao.

“otimizar os resultados da empresa.” Mosimann e Fisch (1999, p. 116)

“ser responsavel pela coordenacgédo da

~ P : " Padoveze (2003, p. 33)
gestdo econbmica do sistema da empresa.

“minimizacao de riscos e incertezas,
salvaguarda patrimonial e otimiza¢édo do Garcia (2003, p. 121)
resultado da organizacgéo.”

“é ser co-responsavel, em conjunto com 0s
gestores das demais fun¢fes e unidades
organizacionais, pela otimizacdo do
resultado econémico.”

Borineli (2006, p. 201)

“assegurar a otimizacéo do resultado

P o xn Peleias (2002, p. 16)
econdmico da organizagéo.

“zelar pela continuidade da empresa,
assegurando a otimizagédo do resultado Figueiredo e Caggiano (2008, p. 10)
geral.”

“otimizar os resultados econémicos da
empresa através da definicdo de um modelo

de informagbes baseado no modelo de

gestdo.”
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Perez Janior et al (2009, p. 37)
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7

Deste modo, a missao da controladoria € a criagdo de valor para a
organizacdo, dando suporte aos gestores, e assegurando que a empresa atinja os
seus objetivos. Entende-se que 0s objetivos representam de maneira mais detalhada
a razdo de ser da empresa, logo, no Quadro 3, sera apresentado as definicdes de

diversos autores:

Quadro 3 — Objetivos da Controladoria
Objetivos Autores

“Garantir informacdes adequadas ao
processo decisorio; colaborar com os
gestores em seus esfor¢os de obtencéo da
eficacia de suas areas quanto aos aspectos Mosimann e Fisch (1999, p. 88)
econdmicos; assegurar a eficacia
empresarial, também sob os aspectos
econdmicos, por meio da coordenacao dos
esforcos dos gestores das areas.”
“Monitorar os riscos de mercado; Monitorar
o0s riscos de créditos; Resguardar a boa Brito (2003, p. 24)

continuidade da instituic&o.”

“Subsidiar o processo de gestéo; Garantir
informacdes adequadas ao processo
decisorio; Monitorar os efeitos das decisdes;
Colaborar para obtengéo da eficacia das
areas; Administrar as sinergias existentes
entre as areas; Zelar pelo bom desempenho
da organizacao; Viabilizar a gestéo
econdmica; Criar condi¢cbes para se exercer
o controle; Contribuir para o continuo
aperfeicoamento de processos internos
Desenvolver relagcdes com agentes de
mercado.”

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Borinelli (2006, p. 208, 209 e 226)

Como visto, neste levantamento bibliografico, os autores entendem que,
a missdo e o0s objetivos da controladoria estdo diretamente relacionados com a

continuidade da organizagao.

2.2.2 Func®es e estrutura da controladoria

Sua principal funcéo é de gerar e fornecer informacdes que sejam uteis
para a tomada de decisédo dos gestores. Além de criar e implantar as operacgdes e a
manutencdo do sistema de informagdo que dao suporte ao processo de
planejamento e controle. A controladoria é responsavel pelo sistema de informagéo

gerencial da organizagdo, e sua funcdo € assegurar o resultado da empresa
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(PADOVEZE, 2003). As fungdes basicas da controladoria que levam essas
informacdes identificam-se como: planejamento, controle, relatorios ou informacdes,
contabilidade e outras responsabilidades (BRITO, 2003). De acordo com Borinelli
(2006), a controladoria esta estruturada em duas grandes areas:
a) A é&rea contébil e fiscal: que é responsavel pelas informacdes
societérias, Patrimoniais e fiscais;
b) A area de planejamento e controle: que incorpora a questao
orcamentaria, planejamento, projecbes, simulacdes, custos e

contabilidade.

2.2.3 Controller

E mais do que um contador e menos do que um diretor principal, ou seja,
é o profissional responséavel pela area da controladoria. E responséavel pelo projeto e
gerenciamento do sistema do meio pelo qual se coleta e relata a informacdo de
controle, porém, o uso da mesma informac&do no controle real € da incumbéncia do
orgao de linha. O controller tem como papel fundamental a implementacédo e a
manutencdo de um Sistema de informagdo gerencial (SIG) que permite o
monitoramento sistematico das politicas e dos planos tracados pela empresa em
todos os niveis — operacional, tatico e estratégico (NAKAGAWA, 1993).

As informacdes produzidas e gerenciadas pelo controller devem
possibilitar as sinergias necessarias para que os resultados esperados sejam
alcancados. Para que o sistema de informacdo gerencial possa ser efetivamente
utilizado pelos gestores no processo decisério, o controller deve procurar obter a
otimizacdo no uso do mesmo, para isso, € necessario alguns conhecimentos
essenciais, como visdo clara, global e particularizada do neg6cio (ANTHONY, 1974).

A funcdo do controller € importante no processo decisoério, pois ele é o
responsavel tanto pelo fluxo das informag¢des na organizacdo como pela avaliacdo
das mesmas, sua mensuragéo e comparagao com padroes.

Desta forma, a funcao do controller compreende a estrutura, o preparo e a
analise das informacdes geradas, apesar da elaboracdo das mesmas ndo serem
necessariamente de sua responsabilidade, ele deve garantir que tais informacoes
sejam preparadas e distribuidas tempestivamente dentro da organizagdo. Para que

o controller possa auxiliar as demais unidades no gerenciamento de valores
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econdmicos em suas respectivas areas, precisa realizar o levantamento de dados de
forma continua para poder ter uma visdo completa da situacdo, nesse caso, ele se
utiliza, numa escala grande de dados que séo fornecidos pelo SIG, e que ira ajuda-lo

a tornar a informac&o um instrumento de valor na tomada de decisdo (LUZ, 2014).

2.2.4 A Controladoria no apoio a estratégia

O termo estratégia vem do conjunto de mudancas competitivas que 0s
gestores executam para atingir a performance da empresa. De acordo com
Padozeve (2003), € o processo pelo qual as empresas determinam seus objetivos e
niveis desejados de obtencdo, e decidem sobre acdes para atendimento dessas
providéncias em uma escala de tempo apropriada. Para Padoveze (1995), ha trés
niveis de estratégias, que sao ligadas e interdependentes:

a) A estratégia competitiva: Relacionada com a criacdo e manutencgéo
de uma vantagem competitiva em cada uma das diversas areas dos
negocios da empresa.

b) A estratégia funcional: Para cada atividade funcional, tais como:
producdo, marketing e recursos humanos. E

c) A estratégia corporativa: Relacionada com a decisdo de quais
negocios as organizacbes devem participar e como o0 grupo de

atividades podem ser estruturados e administrados.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

De acordo com Padoveze (2016), planejar € um método estratégico para
aumentar as chances de sucesso de uma organizacdo em um mundo de negocios
gue muda de forma constante. Planejamento estratégico é a maneira pela qual uma
empresa planeja a implantagdo de uma estratégia para alcancar resultados ou
objetivos esperados. No mundo empresarial, exige-se que as organizagdes
compreendam a necessidade do planejamento estratégico, e da determinacdo das
estratégias, para se tornarem competitivas nesse mercado que esta cada vez mais
complexo. A estratégia ndo pode ser montada a partir de um sonho do
empreendedor, mas sim, a partir de dados veridicos que demonstrem a realidade

empresarial, pois é necessario entender qual o mercado de atuacdo, quais as
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possibilidades de continuagdo e de expansdo desse mercado e quais sao as
tendéncias econOmicas que viabilizam a evolugdo da organizagdo (SCATENA,
2012).

Portanto, se pode dizer que o planejamento estratégico é um processo
que prepara a organizacdo pelo que estid por vir, e também €& a base para a
elaboracdo do Balanced Scorecard. Segundo Silva (2007, p. 49), “o planejamento
envolve decisbes em relacdo ao futuro, visando identificar e avaliar as melhores
alternativas e suas consequéncias, incluindo os riscos.”. Ou seja, definir as melhores
escolhas, para se obter os resultados desejados. Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p.
31), elencam as perguntas que devem ser respondidas no momento da elaboragéo

do planejamento estratégico conforme demonstra a Figura 2.

Figura 2 - Planejamento estratégico

ONDEESTAMOS?

Diagnostico da situagdo atual

PARA ONDE QUEREMOS IR?

Missdo, Objetivos, Politicas, Estratégias

COMO IREMOS?

Estratégia da solucdo

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

Sendo assim, todas as organizacdes tém a obrigatoriedade de implantar o
planejamento estratégico, de modo a garantir a continuidade e competitividade de
mercado, e decorrente de plano estratégico obtém-se vantagem estratégica e
competitiva. O autor conclui dizendo que o planejamento estratégico surge de um
processo de traducdo das informacdes existentes em planos de acao para atender
as metas e os objetivos empresariais (PADOVEZE, 2014).

2.3.1 Etapas de implantagdo do planejamento estratégico
O planejamento estratégico inicia-se com o diagndéstico estratégico. De

acordo com Costa (2003), € um procedimento formal e estruturado, que procura

analisar a existéncia e a adequacdo das estratégias vigentes na empresa, em
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relacdo ao andamento de transformacgédo para a construcao do seu futuro. Ou seja, é
nesta fase onde se determina, se analisa, e se verifica qual é a realidade interna e
externa da organizacdo. Este diagndstico deve ter enfoque no momento atual da

empresa, e deve ser realizado por pessoas especificas.

2.3.1.1 Definicdo do negdcio, misséo, visao e valores

O negdcio refere-se as decisdes relacionadas com o mercado em que a
organizacdo atua ou deseja atuar. Segundo Fernandes e Berton (2005), para definir
0 negécio a organizacdo deve olhar o conjunto de empresas que atendam a um
mesmo seguimento de clientes, visando satisfazer as necessidades semelhantes
dos mesmos, com base em tecnologias ndo muito diferenciadas.

Para Muller (2014), o conceito do negdcio abrange a explicacdo do ambito
de atuacdo da organizacdo. Chiavenato e Sapiro (2003) definem o neg6cio em trés

dimensdes conforme demonstra a Figura 3.

Figura 3 — Dimenséao do negocio

NECESSIDADES
DOS CLIENTES

Fonte: Adaptado de Sapiro (2003).

s

Deste modo, entende-se que a definicdo do negécio € o que ira
determinar qual o caminho que devera ser seguido pela empresa. Para isso, 0S
gestores devem restringir um lugar dentro do mercado em que atuam para detectar
as oportunidades de mercado, identificar a competéncia da organizacdo para
satisfazer seus clientes de maneira diferenciada.

O que define uma empresa é a sua missdo que demonstra a razédo de ser
da mesma, definindo os seus objetivos, e a sua realidade. De acordo com Oliveira
(2008, p. 110), “a missao deve ser entendida como uma identificacdo a ser seguida,
mas nunca algo especifico a ser alcangado.” Andrade (2014), ressalta que a missao

deve ser credivel, tanto para os colaboradores, como para os clientes. Sendo assim,
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é importante que todos que comp8em a empresa conhegam e compreendam a sua
misséo, de forma a sentir-se comprometidos com 0 Seu sucesso.

Porém, a missdo pode ser alterada da forma em que se adaptarem as
novas diretrizes, ou novas estratégias da empresa. Conforme Muller (2014), a
definicdo da missao define e permite a busca da capacidade. Na declaragdo da
missdo devem-se responder as seguintes perguntas:

a) O qué? (associado ao negdcio);

b) Para quem? (mercado, cliente);

c) Como? (desafio, diferencial).

A primeira pergunta diz respeito aos beneficios que o cliente espera ao
obter, adquirir, e ao utilizar o produto ou servico, ja na segunda pergunta identifica-
se 0 publico que mais interessa a organizacao e a terceira deve-se saber o que o
cliente espera de maior proveito da entidade.

Visdo é o caminho a ser atingido pela missdo. De acordo com Andrade
(2012, p. 32), “visdo € uma definigdo de uma situagao futura desejada em longo
prazo que se caracteriza como uma meta, que possa Servir como guia para a
definicdo dos objetivos e realizacdo da missdo.” Costa (2008, p. 35), “define visdo
COmo um conceito operacional muito precisa que procura descrever a autoimagem
da organizag&o: como ela gostaria de se ver, ou melhor, como ela gostaria de ser no
futuro.”

Para Biagio e Batocchio (2005), visdo sdo os propoésitos e a direcdo que
empresa pretende percorrer. Nessa linha de raciocinio, pode-se dizer que a visédo é
o caminho que a organizacdo pretende se direcionar para obter éxito, com o0
entendimento do mercado em que atua, e de seus colaborados para assim atender
as necessidades de seus clientes.

Os valores impactam intensamente a organizacdo em suas varias
dimensdes, promovendo uma ordem social no sistema da empresa. Para Oliveira
(2008, p. 67), “valores representam o conjunto dos principios e crencas
fundamentais de uma empresa, bem como fornecem a sustentacdo para todas as
suas principais decisbées”. Chiavenato e Sapiro (2003), conceituam os valores como
um conjunto de definigdes, filosofias e crencas gerais que a empresa respeita e

emprega e esta acima das praticas do dia a dia, na busca de ganhos de curto prazo.
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Sendo assim, afirma-se que os valores sdo de suma importancia para a
empresa no qual resulta o respeito entre todos buscando sempre estar alinhado aos

seus principios e crencas.

2.3.1.2 Anélise SWOT

A sigla SWOT é formada pela primeira letra das palavras em inglés:
strengths, weaknesses, opportunities e threats. Que significam: forcas,
oportunidades, fraquezas e ameacas, formando assim a palavra Fofa em portugués.
Para Scatena (2012, p. 121):

Essa ferramenta pressupde que, para 0 sucesso de uma organizacdo é
preciso que se conhega com clareza as suas oportunidades, possiveis
ameagas, fortalezas e fraquezas a fim de estabelecer estratégias
especificas para superar ameagas e fraquezas e para utilizar de forma sébia

as oportunidades e fortalezas.

Conforme Padoveze (2011), a metodologia SWOT, € a andlise do
ambiente empresarial, que por sua vez esta dividido em externo e interno. Contendo
no primeiro as oportunidades e ameacas impostas pelo mercado de trabalho, e no
segundo os pontos fortes e fracos da organizacdo. Segue o Quadro 4 que facilitara a

avaliacdo das informacdes para analise SWOT ou matriz Fofa:

Quadro 4 - Elementos da analise ambiental (SWOT)
TipOS de Anélises SWOT Descrigé_o

“é a forgca ambiental incontrolavel pela
empresa, que pode favorecer sua
Oportunidades acéo, desde que conhecida e
aproveitada, satisfatoriamente,
enquanto perdura.”

“é a forga ambiental incontrolavel pela
empresa, que cria obstaculos na sua
Ameacas estratégia, mas que podera ou nao ser
evitada, desde que conhecida em temp
habil.”

“é a diferenciacdo conseguida pela
empresa (varidvel controlavel) que lhe
proporciona uma vantagem

operacional no ambiente

Andlise Interna empresarial.”

“é uma situagao inadequada da empres
(variavel controlavel) que Ihe proporcior
uma desvantagem operacional no
ambiente empresarial.”

Anéalise externa

Pontos fortes

Pontos fracos

Fonte: Adaptado de Oliveira (2002, p. 64).
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Portanto, esta ferramenta analisa a empresa do ponto de vista interno
(fatores controlaveis) e externo (fatores ndo controlaveis), e para que isso aconteca
€ imprescindivel que se conheca 0 negocio. E € necessario que essa analise seja
feita por uma equipe de profissionais, para que nenhum ponto passe despercebido.
Essa analise consiste em levantar todas as oportunidades e ameacas; fortalezas e
fraguezas que ocorrem ou possam vir ocorrer no ambiente interno e ou externo da

organizacao.

2.3.2 Objetivos e estratégias

O planejamento estratégico tem como objetivo principal monitorar o
desempenho da organizacdo e analisar se o planejado esta sendo alcancado. E
desta forma, verificar se esté satisfazendo os seus colaboradores. Os mesmos séo
conceituados como o estado, situacdo ou resultado futuro que o gestor, sécio e/ou
acionista pretende atingir, relaciona-se a tudo que implica a obtencdo de um fim ou
resultado final. De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003, p. 71), “as empresas sao
criadas com alguns objetivos especificos, e assim, a principal funcéo é atingir estes
objetivos.” Desta forma, os objetivos de determinada empresa sé poderdo ser
alcangados, quando os seus funcionérios agirem de forma capacitada e motivada,
para seguir suas determinacées em busca de resultados.

Com o planejamento estratégico pronto, a préxima etapa € a
implementacdo da estratégia, que consiste em fazer acontecer o que foi planejado.
Nada mais é do que se colocar em pratica, monitorar-se e controlar-se a
performance da organizacdo, comparando com a estratégia adotada. (OLIVEIRA,
2002).

Pretende-se que a empresa interaja diretamente com os ambientes onde
se encontra inserida, o interno e o externo. Logo, A estratégia é importantissima
para a companhia, pois tem a finalidade de estabelecer os caminhos que a mesma
irA tomar para alcancar os objetivos esperados em seu planejamento.

De acordo com Scatena (2012, p. 119), “para o auxilio da implementagao
das estratégias, a teoria da contingéncia contribui em muitos aspectos, que
frutificaram em ferramentas muito interessantes para o planejamento estratégico,
pois auxiliam na selecdo de estratégias.” Conforme Chiavenato e Sapiro (2003),

estratégia empresarial significa um padrdo de objetivos e politicas para alcanca-los,



29

expresso de maneira a definir em que nego6cio da empresa estard ou deverd estar, e
o tipo de empresa que é ou devera ser.

Assim, um planejamento estratégico sera tanto ou mais eficaz quanto
forem a interpretacdo e o julgamento de todas as variaveis e entidades desses
ambientes. Estratégia é o elo entre a empresa e o mercado em que atua. Ou seja,
quando a organizacao estabelece uma relacdo com o ambiente que se encontra

inserida, a mesma consegue definir a estratégia que deseja.

2.3.3 Planos de acao

Depois da realizacdo das etapas do planejamento estratégico citadas
acima, devera ser definido o plano de Acado. Ou seja, é aqui onde sao colocados em
pratica todos os resultados encontrados nos procedimentos anteriores. Para Muller
(2014), os planos de acdo sédo as divisbes operacionais, ou seja, as acgbes
especificas das estratégias encontradas, que deverdo ser escolhidas para atingir os
objetivos.

Plano de acdo é o conjunto das partes comuns dos diferentes projetos,
quanto ao conteudo que estd sendo tratado (recursos humanos, tecnologia etc.)
(OLIVEIRA, 2002). A criacdo de um plano de acdo tem a funcédo de aperfeicoar as
formas de trabalho, valorizar o trabalho em equipe, e visar a obtencdo dos
resultados planejados. Desta forma as pessoas se unem para atingir algum objetivo
tracado (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

2.3.4 Balanced scorecard

E uma ferramenta de avaliagio de desempenho que apresenta
indicadores financeiros e nao financeiros que auxiliard os gestores no processo de
tomada de decisdo. De acordo com Kaplan e Norton (1997) € um instrumento
completo que traduz a visdo e a estratégia da organizagdo num conjunto
compreensivel de medidas de desempenho. O BSC procura criar uma estrutura, ou
uma linguagem para comunicar a missao e a estratégia da organizacao, utilizando
indicadores de performance para informar aos colaboradores sobre o caminho do
sucesso atual e futuro (FERNANDES; BERTON, 2005).
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Para Chiavenato e Sapiro (2003) o BSC reflete um sistema de avaliacao
da performance organizacional que leva em consideracdo que os indicadores
financeiros, por si mesmos, ndo demonstram perfeitamente a efetividade
empresarial. Para Fernandes e Berton (2005) pode ser um instrumento adequado
para avaliar e controlar a execugao dos objetivos tracados para a organizagao, mas,
primeiramente é uma ferramenta para provocar a mudanca e tornar a organizagao
mais flexivel e transparente.

Portanto, o BSC é uma ferramenta que auxilia a execucdo dos objetivos
do planejamento estratégico. Também costuma medir e mensura-las com o objetivo
de traduzir as informacdes e tornar compreensiveis aos administradores e ou
gestores. Segue o Quadro 5 que apresentara as quatro perspectivas que compdem

0 BSC, e suas respectivas definicbes apresentadas por alguns autores.

Quadro 5 - Perspectivas do BSC
Perspectivas Definicao Autores

“demonstra se a execucgao da estratégia
esta contribuindo para a melhoria dos
Perspectiva resultados financeiros, em especial o
financeira lucro liquido, o retorno sobre o Herrero (2005, p. 30)
investimento, a criacdo de valor
econdmico e a geracao de caixa.”
“permite que as empresas alinhem suas
medidas essenciais de resultados
relacionadas aos clientes — satisfacéo,
fidelidade, retencéo, captagéo e
Perspectiva clientes lucratividade — com seguimentos Kaplan e Norton ( 2003,
especificos de clientes e mercado.” p. 67)

“os executivos devem identificar os
processos internos criticos nos quais a
empresa deve alcancar a exceléncia, de

Perspectiva do forma a atender os objetivos dos Lucca (2013, p. 48)
processo interno clientes e dos acionistas e
mantenedores.”

“qual o valor do empregado em razéo
de sua capacidade de aprender, criar e

Perspectiva de compartilhar conhecimentos e como
crescimento e suas competéncias contribuem para a Herrero (2005, p. 156):
aprendizado geracao de valor de forma integrada,
em todas as perspectivas do Balanced
Scorecard.”

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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De acordo com o Quadro 5, percebe-se que 0s objetivos da perspectiva
financeira é demonstrar se as estratégias implementadas estao contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros da empresa. Ja a perspectiva de clientes verifica
o valor de cada cliente para a empresa, proporcionando aos diretores averiguar se
as estratégias escolhidas estdo agregando valor a organizacdo com relagdo ao
ponto de vista dos clientes. Na perspectiva dos processos internos é necessario que
a empresa observe quais S80 0S processos organizacionais mais criticos para a
realizacdo dos objetivos dos acionistas e clientes. E por fim, a perspectiva de
aprendizado e crescimento a empresa devera desenvolver e investir em recursos
humanos, elaborando medidas e objetivos para orientar o aprendizado e o
crescimento do individuo, da equipe e da empresa. Desta forma, se percebe que as

perspectivas possuem uma relacéo de causa e efeito.

2.4 ORCAMENTO EMPRESARIAL

O orcamento é fundamental para a gestdo empresarial, pois possibilita os
gestores tomar decisdes alinhadas ao planejamento estratégico. Ou seja, 0
orcamento € um dos instrumentos que potencializam o sucesso empresarial, pois,
contribui na tomada de decisdo, na apresentacdo das hipéteses como forma de

planejamento, avaliacdo e controle. Segundo Fernandes (2005, p. 18):

O orgcamento empresarial € um plano administrativo-financeiro que cobre
todas as fases operacionais por um periodo determinado, ou seja, é uma
expressdo formal das diretrizes, politicas, planos e metas estabelecidas
pela alta direcdo de uma empresa, buscando quantificar e valorizar tais
operacg0Oes, tanto sobre o aspecto global, quanto sobre as diversas divises
e setores das organizacoes.

Todavia, se entende como orcamento o processo de se projetar de forma
guantitativa o futuro da empresa, sendo esta uma importante ferramenta para a
tomada de decisdo. Portanto, 0 orcamento possui varias vantagens para a tomada
de decisGes operacionais, entre essas vantagens esta a maior seguranga, a
previsdo de acdes e a estimativa de recursos, traz também informacgfes importantes
para o gestor, como analisar a situacao financeira da empresa e assim nao realizar
gastos excessivos, além de planejar despesas, minimizar custos e saber controlar as

operacoes financeiras.
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2.4.1 Objetivo do orgamento empresarial

De forma mais simplificada, o orcamento antecipa os resultados servindo
como apoio para a gestdo da empresa, indicando o caminho a ser escolhido para
alcancar seus objetivos tragcados em suas estratégias, porém ele tera sua utilidade
guestionada caso n&do exerca o controle nos resultados projetados (HOJI, 2014). De
acordo com Sardinha et al, (2008) o orcamento empresarial tem como objetivo
possibilitar o controle da performance organizacional e de seus gestores por meio da
confrontacdo das atividades (ou resultados) orcadas com as realizadas. Dessa
forma, o orcamento possibilita a antecipacdo das acdes a serem executadas dentro
de cenérios e condicdes preestabelecidos, estima o0s recursos a serem utilizados e

atribui as responsabilidades para atingir os objetivos fixados, gerando informacdes.

2.4.2 Tipos de orgamentos

Em consonancia com Padoveze (2011), ndo existe um modelo especifico
para estruturar, controlar e avaliar um orgcamento, ele cita seis modelos de
orcamentos que sao: Orcamento de Tendéncias, Orcamento Base Zero, Orcamento
Estatico, Orcamento Flexivel, Orcamento Ajustado, e o Orgcamento Corrigido. Segue

o Quadro 6 que apresentara diversas definicées trazidas por alguns autores.

Quadro 6 — Tipos de orcamento

(continua)
Tipos Definicao Autores
“consiste na elaboracdo do orgamento e na
manutencéo dos valores previstos independente
o de ocorrerem mudancas estratégicas ou Oliveira, Peres Jr. e
rcamento : ) : DR . )
Estatico ambientais, as quais possam diminuir a qualidade Silva (2002, p. 121)
da informag&o para controle e acompanhamento
de resultados.”
“diz-se que um orcamento é flexivel ou variavel,
qguando inclui dados unitarios de renda e de . ,
) S Passarelli e Bomfim
Orcamento gastos que permitam ajusta-los, em qualquer
. N . ; . (2003, p. 240)
Flexivel momento, as condic¢des reais ou revisadas dos

volumes de produgéo e de vendas.”

“a técnica tradicional de ajustar o orcamento em
decorréncia do fendmeno inflacionéario é o
orcamento corrigido. [...] Neste caso, admite-se
Orcamento | naturalmente a correcéo das pecas orcamentarias | Padoveze (2003, p. 195)
Corrigido pelo indice de inflacéo especifico de cada gasto
ou receita, mantendo-se num orgamento original
os valores tradicionalmente orgados.”
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Quadro 6 — Tipos de orcamento
(concluséao)

Orcamento “ele é o ajuste efetuado nos volumes planejados
Ajgu stado dentro do conceito de orgcamento estatico ou Padoveze (2003, p. 194)
inicial.”
Orcamento “os eventos passados sao decorrentes de
de estruturas organizacionais ja existentes, por Padoveze (2011, p. 241)
Tendéncias conseguinte, a forte tendenma desses eventos se
reproduzirem.”
“é um tipo de orgamento elaborado a partir de
Orcamento projetos hierarquizados com base em seu grau de | Oliveira, Peres Jr e Silva
Ba(lgse Zero importéncia, e elaborado como se fosse feito pela (2002, p. 120)
primeira vez.”

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

De forma resumida, o quadro 6 apresenta 0S orcamentos mais
conhecidos que se encontram nas bibliografias, assim como no mercado
empresarial. Segundo Nakagawa (1993, p. 66), “usualmente durante a elaboracéo
destes orcamentos, costuma-se utilizar um modelo de simulagéo, o qual serve para
compatibilizar os resultados projetados com os desejados pela empresa.” Sendo
assim, é importante que o orcamento adotado pela empresa seja compativel com o

modelo de gestdo exercido pela mesma, pois, a influéncia é inevitavel.

2.4.3 Premissas orcamentarias

Partindo do cenario escolhido pela empresa, devem-se determinar as
premissas do orcamento, as mesmas deverdo ser aprovadas posteriormente pelo
Comité Orcamentério, ou seja, as premissas sdo o ponto de partida para o plano
orcamentario, mediante as informacdes contidas no sistema de informacdo, os
gestores ja ttm um conhecimento de como a empresa se comportara em um cenario
mais provavel.

Aquelas informacBGes béasicas para se iniciar o plano orcamentéario ja
podem ser descritas quantitativamente. “consideramos premissas orcamentarias os
dados de ordem geral e que tendem a afetar, de forma direta e/ou indireta toda a
empresa, e que, depois de assumidas, devem ser rigorosamente respeitadas sem
discussado.” (PADOVEZE, 2011, p. 248).
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2.4.4 Processos de elaboracao

De acordo Padoveze (2011, p. 247), podem simplificar de modo geral os

seguintes passos para elaboracdo do orcamento conforme o Quadro 7:

Quadro 7 - Passos para elaboragédo do orcamento

1 Estabelecer a misséo e os objetivos corporativos

A partir destas, determinar o fator limitante, normalmente vendas (é possivel que
2 em determinados empreendimentos o fator limitante seja a producéo, do tipo
jazidas minerais etc.).

3 Elaborar o orgamento a partir da funcéo restritiva de forma limitante

Elaborar os outros orgamentos, coordenando-os com o fator limitante e os

4 . .
objetivos corporativos.

5 Sintetizar todos os orgamentos para produzir o orcamento mestre
6 Rever o orcamento mestre a luz dos objetivos corporativos

Aceitar o orcamento mestre, ou, se este ndo estiver de acordo com 0s objetivos
7 corporativos, voltar ao passo dois e repetir o processo até o orgamento ficar

aceitavel
8 Monitorar os resultados reais contra os resultados or¢cados e reportar variagoes
Com os resultados das variagdes, tomar agdes corretivas para eliminar as

9 variacdes ou revisar 0s orcamentos mestres ou subsidiarios para acomodar as

variacoes.

Fonte: Adaptado de Padoveze (2016).

O Quadro 7 explica os passos para a elaboracdo de um do orcamento,

sendo que, € necessario que se respeite a ordem, para melhores resultados.
2.4.5 Controle Orgcamentario
O orgamento é considerado como um instrumento da controladoria, sendo

0 mesmo essencial para o controle, formado por indicadores de desempenho que

servem de apoio ao processo decisério constante. Deste modo, tanto para a
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controladoria, quanto para administracdo, as pecas or¢camentarias apresentam a
relacdo de causa e efeito que permite a compreensdo da situacdo atual da
organizacdo. Controle orcamentario € o processo onde se analisa as informacdes
econbmicas e financeiras a fim de diagnosticar se a empresa esta seguindo
conforme as estratégias, sendo de suma importancia fazer esse controle as
empresas que possuem interferéncias externas nos seus objetivos previamente
delimitados (PADOVEZE, 2011).

De acordo com Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p. 105), “o processo
orcamentério é um dos instrumentos que permitem acompanhar o desempenho da
empresa e assegurar que os desvios do plano sejam analisados e adequadamente
controlados.” Portanto, a controladoria utiliza-se do orcamento para permitir aos
gestores informacbes seguras e confiaveis que os possibilite tomar decisdes
assertivas acerca do futuro da empresa.

De acordo com Filho e Sales (2014, p. 21), “o controle orgamentario € um
instrumento da contabilidade gerencial que deve permitir & organizacao identificar
quao proximo estdo seus resultados em relacdo ao que se planejou para dado
periodo.” Considerando os beneficios, vantagens e as definicdes apresentadas
percebe-se que o0 orcamento representa muito na gestdo empresarial, a
implementacdo do mesmo é primordial, pois, enquanto instrumento de formalizacéo
do planejamento estratégico, € também instrumento de controle do desenvolvimento
dos planos. Ao exercer essas funcfes, o orcamento contribui para a avaliacdo do
desempenho empresarial, que, por sua vez, contribuira para a maximizacdo da
riqueza dos sécios e ou acionistas (LEITE et al, 2008).

Diante do exposto, verifica-se que é importante estabelecer a coesao
existente entre o sistema orcamentario e a controladoria, pois, para os gestores tal
sinergia permite o controle da execucéo dos planos, bem como o acompanhamento

e redirecionamento das atividades.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, primeiramente, descreveu-se 0 engquadramento
metodoldgico do estudo. Em seguida, apresentou-se os procedimentos utilizados
para a coleta e andlise dos dados, e por ultimo, foram destacadas as limitagbes da
pesquisa.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Para a correta realizacdo desse trabalho, inicialmente foi definida a
metodologia que, segundo Barros e Lehfeld (2000, p. 2), “...] corresponde a um
conjunto de procedimentos a serem utilizados na obtenc¢do do conhecimento. E a
aplicacdo do método, através de processos e técnicas, que garantem a legitimidade
do saber obtido.” Para a efetivacdo do estudo, adotou-se a pesquisa descritiva, que
de acordo com Gil (2008, p. 42), “tem como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenébmeno ou, entdo, o0
estabelecimento de relagdes entre variaveis.” Ou seja, esta pesquisa descreve o
objeto de estudo que é a controladoria, seus aspectos relacionados e as suas
contribuicdes no processo decisoério, sem a interferéncia do pesquisador.

Quanto ao procedimento, trata-se de uma pesquisa bibliogréfica,
documental, estudo de caso Unico, e levantamento por conta do questionario. A
primeira, segundo Martins e Theophilo (2009, p. 54), “[...] procura explicar e discutir
um assunto, tema ou problema com base em referéncias publicadas em livros,
periodicos, revistas, enciclopédias, dicionarios, jornais, sites, cd's, anais de
congresso etc.” Ou seja, a pesquisa bibliogréfica foi elaborada com base em material
ja publicado, incluiu material impresso, como livros, revistas, jornais, teses,
dissertacOes e anais de eventos cientificos.”

A pesquisa documental é parecida com a bibliogréfica, a diferenca esta na
natureza das fontes, pois esta forma vale-se de materiais que nao receberam ainda
um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com 0s
objetos da pesquisa (GIL, 2008). Deste modo, analisaram-se 0s documentos da
instuicdo, e uma vez que j4 foram processados receberam outras interpretacdes,
como é o caso dos relatérios gerenciais. O levantamento de dados € a interrogacao

direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer, procede-se a
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solicitacdo de informagfes a um grupo significativo de pessoas acerca do problema
estudado para, em seguida, obterem-se as conclusdes correspondentes aos dados
coletados (GIL, 2008). Foi utilizado um questionario que serviu de base para a
entrevista com o contador e com a diretora da organizacdo. Foram elaboradas
questdes relacionadas com o planejamento estratégico da empresa, e contemplou
assuntos como: andlise ambiental da empresa, modelo de gestdo adotado,
estratégias utilizadas, orcamento compativel, e controle orcamentario.

O estudo de caso unico, foi realizado em uma empresa prestadora de
servicos do ramo da educacdo, identificando o0s aspectos relacionados a
controladoria de forma a propor melhorias no modelo de gestao existente. De acordo
com Yin (2005, p. 19), “o estudo de caso vem contribuir com o conhecimento que
temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo,
além de outros fendbmenos relacionados.”

Com base nos métodos utilizados, este trabalho procurou descrever o
papel da controladoria na gestdo das empresas, e a partir da literatura, se identificou

0S seus instrumentos e a sua importancia como suporte a tomada de deciséo.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

No que se refere a analise dos dados foi utilizada abordagem qualitativa.
Os dados quanto a sua natureza para se chegar a confirmacdo ou ndo da questdo
de pesquisa criada inicialmente. Para efetuar os procedimentos para a coleta na
empresa em estudo, foi aplicado um questionario que serviu de base para o
levantamento de dados.

Como argumentam Marconi e Lakatos, (2011, p. 137), “[...] € aqui onde
sao transcritos os resultados, agora sob forma de evidéncias para a confirmacgao ou
refutacdo das hipoteses”.

Para a correta analise dos dados, foi solicitado os demonstrativos
contabeis/financeiros, a citar: Demonstragdo do Resultado do Exercicio (DRE);
Demonstracdo dos Fluxos de Caixa (DFC) e o Balanco Patrimonial (BP), para se
verificar a situagdo patrimonial, econémica e financeira da empresa, se houve
evolucdo ou ndo de um periodo para o outro, considerando o modelo de gestdo

utilizado.
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E por fim, foram projetados novos demonstrativos, considerando novos
mecanismos de gestdo, de forma a proporcionar melhorias, e a incentivar a

implantacéo da controladoria.
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4 ESTUDO DE CASO

Com base nas definicbes pesquisadas previamente, este capitulo visa
demonstrar as ferramentas da controladoria em uma empresa prestadora de

servigcos de pequeno porte localizada em Luanda/Angola.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O colégio Sandnney é uma empresa prestadora de servicos do ramo da
educacdo, que surgiu na ideia de nao s6 obter lucros, mais também de ajudar a
populacdo da area uma vez que € nova e possui deficiéncias de escolas estatais. A
empresa foi constituida por uma sécia, formada na area da educacéo, e que trabalha
na mesma ha 27 anos. A construgdo do colégio iniciou em 2012 e em 2013 estava
concluida e foi legalizada. Tem 37 funcionarios, e o servigo oferecido é a educacéo e
ensino, a empresa nao trabalha com transporte escolar, e inicialmente esta voltada a
construcdo da propria instituicdo uma vez que esta a ser feita por etapas.

A empresa possui 10 salas de aula, 6 banheiros, 4 gabinetes, 2
secretarias, 1 centro médico, 1 laboratério equipado de biologia, quimica e fisica, 1
biblioteca, e 1 campo multiuso, sendo que, futuramente pretende-se aumentar a
estrutura da instituicdo. O colégio utiliza o modelo de gestdo democratico, que é
conhecido como aquele que permite que haja uma gestdo participativa, onde todas
as pessoas que rodeiam a instituicdo possam emprestar aquilo que sdo 0s seus
conhecimentos. Ou seja, que haja interagcdo permanente, participacdes, conselhos e

ideias, sendo isso, considerado uma vantagem.

4.1.1 Organograma da empresa

A Figura 4 demonstra a estrutura hierarquica da empresa em estudo,

representando simultaneamente os diferentes elementos e as suas ligacoes:
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Figura 4 — Organograma da empresa

Diretora geral

Subdiretor Subdiretor

Pedagdgico Administrativo

Secretaria Secretaria
Geral Administrativa

Outros Servicos

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

4.2 PERFIL DE ATUACAO

O colégio Sandnney, esta localizado em Angola, na provincia de Luanda
(capital), no bairro zango 2. A empresa trabalha com o0s seguintes sistemas:
Iniciacdo, ensino primario e o primeiro ciclo do ensino secundario. Ou seja, comeca-
se com o ensino de base, depois passa para 0 ensino primario propriamente dito
que € da 12 a 62 classe e o primeiro ciclo do ensino secundéario que comeca da 72 a

92 classe.

4.3 ETAPAS DO ESTUDO

O estudo de caso tem como objetivo principal trabalhar as ferramentas da
controladoria. Inicialmente foi feito o planejamento estratégico tendo em conta o
diagnéstico do negdcio, a misséo, os valores e a visdo estratégica cuja abrangéncia
foram de trés anos (2018 a 2020). Em seguida analisou-se o ambiente interno (pontos
fortes e fracos) e externo (oportunidades e ameacas) que seria a analise SWOT da
empresa, a formulacdo e posicionamento estratégico, logo apos foi feito o Balanced
scorecard, o plano de acao e por ultimo o orcamento empresarial que diz respeito as

projecdes, sendo que, os valores estéo propostos em moeda local o Kwanza (Akz).
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4.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A construcdo da proposta de planejamento estratégico foi elaborada por
meio de entrevista com a diretora geral para extrair informacdes de modo a servirem
para a elaboracdo do estudo. Foi aplicado um questionério para retirar informacgées
primordiais, visando demonstrar a sua Misséo, Visédo, Valores, Objetivos,

Estratégias, e os planos de acdo da empresa.

4.4.1 Diagnostico estratégico

4.4.1.1 Negoécio

A seguir apresenta-se no Quadro 8 o negocio proposto a empresa:

Quadro 8 - Negdcio

“Prestadora de servigos do ramo da educag¢ao”

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O Quadro 8 refere-se ao ambito de atuacdo da empresa em estudo,

sendo que o servico oferecido é a educacao e o ensino.

4.4.1.2 Missao

A empresa possui como missao a seguinte:

Quadro 9 - Missao

“Formar cidadaos através de um ensino de exceléncia visando valores
éticos e morais proporcionando desenvolvimento intelectual e emocional de forma a

favorecer a construcédo de conhecimento do ser humano”

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Partindo do pressuposto que o homem s6 pode ser considerado
intelectual quando é composto de conhecimentos que s&o: académicos, e

educacionais, esta organizagao fala daquilo que € a educacgéo de base. Desta forma
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a missdo da empresa em estudo visa transmitir o conhecimento no verdadeiro

sentido da palavra.

4.4.1.3 Visao

A visdo da empresa € a seguinte:

Quadro 10 - Visao

“Ser reconhecida como uma instituicdo educacional de reveréncia e referéncia.
Aumentar o nUmero de cliente e consequentemente o seu faturamento em 40% até
2020.”

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Porque a empresa integra o conhecimento de forma tdo dinadmica que
faz com que se comprometa com aquilo que podem chamar de “seus clientes” ha
um comprometimento, hd um compromisso integrado com os clientes para permitir
que nao sbé a empresa se sinta bem, mas também, os seus clientes com relacdo aos
seus filhos. A visdo da empresa também tem a ver com a responsabilidade social
realmente tendo em conta que a instituicdo forma o individuo para o amanha fazer
parte desta grande sociedade nos variados cargos. Entdo se pode dizer que a
empresa tem uma responsabilidade social muito grande relativamente aquilo que € a
visdo da instituicdo. Nos préximos anos a empresa espera crescer
consideravelmente, pelo fato da socia estar buscando ampliar a instituicdo. Dessa
forma, eles esperam aumentar seu faturamento e conquistar novos clientes, como
demonstra o Quadro 11.

Quadro 11 — Visao estratégica

O O O

Variaveis 2018 2019 2020

Metas Metas Metas
Fatur. AKZ 21.096.553 24.893.932 27.383.226
Ebitda AKZ 5.328.844 6.447.329 7.070.521
% Ebitda 25,26% 25,90% 25,82%
Cresc. Fat. 12,00% 18,00% 10,00%
AKZ
Investimentos 1.054.828 2.489.393 1.369.161

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Neste quadro pode-se verificar a visdo estratégica do colégio Sandnney,
que tera abrangéncia de trés anos, e as variaveis utilizadas foram, o faturamento, o
ebitda em moeda e em percentual, o crescimento do faturamento e os

investimentos, sendo os valores representados em moeda local (Angola Kwanza).

4.4.1.4 Valores

Relativamente aos valores a empresa cita 0s seguintes:

Quadro 12 - Valores

» Asrelagdes éticas
» Comprometimento
» Respeito

» Cooperacdo e

» Solidariedade.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Entdo, se pode perceber que sdo esses 0s valores que qualquer ser
humano precisa. Logo, é isso que a empresa tem estado a incutir na mente

daqueles que sao os seus associados no caso, 0s encarregados de educacéo.

4.4.2 Andlise ambiental - SWOT

Conforme a fundamentacdo tedrica, a analise ambiental demonstra os
aspectos relacionados ao ambiente onde estd inserida a organizacdo. Segue 0
Quadro 13 com a analise SWOT da empresa em estudo:

Quadro 13 — Analise SWOT

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Profissionais formados na area

Inadimpléncia

Metodologia pedagdgica diferenciada

Falta de planejamento empresarial

Qualidade de ensino

Marketing

Localizacao

Treinamento

Relacionamento com os encarregados

Recursos financeiros limitados

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Maior nimero de clientes

Crise econdbmica

Contratacao de técnicos qualificados na area

Construcao de novas instituicdes

Fidelizac&o de Clientes

Negociacdo com fornecedores

Tecnologia

Criar parcerias

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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De acordo com o Quadro 13, se pode verificar a analise SWOT do colégio
Sandnney, analise esta que se refere ao ambiente interno (pontos fortes e fracos) e
externo (oportunidades e ameacas). Foram destacados os fatores controlaveis e nédo
controlaveis que influenciam no desenvolvimento da organizacao, e desta forma, os

colaboradores tomar&o conhecimento e poderédo ser aplicadas melhorias.
4.4.3 Objetivos e estratégias

De acordo com a literatura, pode-se observar a importancia dos objetivos
e das estratégias, pois direcionam a empresa para uma visdo de futuro. Segue o

Quadro 14 que demonstra 0s objetivos e as estratégias do colégio Sandnney.

Quadro 14 - Objetivos e estratégias

Objetivos Estratégias

Aumentar o Faturamento Criar novas unidades de trabalhos

Reduzir a inadimpléncia Aplicar juros e multa por atraso
Conquistar novos clientes Apostar em marketing

Satisfacdo dos clientes Diferenciacdo no atendimento

Negociacdo com fornecedores Criar parceria com fornecedores
Novos servigos Transporte escolar
Treinamento especializado Capacitar os colaboradores
Estimular desafios Testes de conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

De acordo com o Quadro 14, foram identificados os objetivos da empresa
e juntamente as estratégias utilizadas para alcanca-los. Apés isso, foi elaborado o

balanced scorecard e os planos de Agéo.

4.5 BALANCED SCORECARD

Apoés se identificar a missdo, visdo, valores, objetivos, e estratégias,
elaborou-se a andlise interna e externa da empresa. Desta forma, foi realizado o
balanced scorecard que é formado pelas 4 perspectivas, e pelas estratégicas
utilizadas para se alcancar os objetivos esperados. Segue o Quadro 15 que

apresentara as perspectiva do colégio Sandnney.



Quadro 15 - Balanced scorecard

Perspectivas Objetivos
Aumentar o

Faturamento
Financeira

Reduzir a
inadimpléncia

Conquistar
novos clientes

Clientes

Satisfacéo
dos clientes

Negociacao
com
fornecedores

Processos
internos

Novos
Servigos

Treinamento
especializado

Aprendizado
e
crescimento

Estimular
desafios

Indicadores
Aumento da
receita

% de

inadimpléncia

Namero de
clientes

Retencéo de
clientes

Ciclo de
compras

Quantidade
de novos
servicos

N° de
treinamentos

Planos de
cargos

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Ocorréncia
Anual

Anual

Semestral

Semestral

Anual

Anual

Anual

Semestral

Metas
12% ao ano

1,5% ao més

6% ao
semestre

85% Satisfacéo

50% ao ano

+ 5 até 2020

12 ao ano

100% de
implementacao
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Resp.
Vanusa
Alfredo

Vanusa

Alfredo

Cassia
Gonzaga

Céssia
Gonzaga

Claudia dos
Santos

Claudia dos
Santos

Luisa
Cristévao

Luisa
Cristévao

De acordo com a perspectiva financeira pretende-se aumentar

o

faturamento e isso sera feito por meio da criacdo de unidades de trabalho, e também

sera aplicado juros e multa por atraso das mesmas, esse procedimento sera feito no

intuito de reduzir a inadimpléncia. Como indicador do primeiro sera utilizado o

aumento da receita, e a meta de 12% ao ano, para o segundo sera utilizado o % de

inadimpléncia, com a meta de 1,5% ao més, e como responsavel estd a Vanusa

Alfredo.
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Para a perspectiva de clientes o objetivo é de angariar novos, e para iSso
deve-se apostar mais nas propagandas e publicidades, a empresa deve
comprometer-se também em melhorar o atendimento de forma a garantir a
seguranca e a satisfacdo dos clientes. Para o primeiro sera utilizado como indicador
0 numero de clientes e a sua meta € de 6% ao semestre, e para 0 segundo o
indicador utilizado seré a retencéo de clientes, sendo a meta de 85% de satisfacao,
e como responsavel esta a Cassia Gonzaga.

Na perspectiva de processos internos pode-se trazer como objetivo a
negociacdo com os fornecedores, e criar parcerias com 0os mesmos. Ou seja,
garantir que a partir do momento em que empresa necessitar, a compra do material
de expediente seré feita com estes. Também se deve apostar no transporte escolar,
pois facilitaria os encarregados no que diz respeito ao levar e trazer os seus filhos.
Para o primeiro sera utilizado como indicador o ciclo de compras e como meta 50%
ao ano, e para o segundo o indicador utilizado serd a quantidade de novos servigos
e a meta de +5 servicos até 2020, como responsavel esta a Claudia dos Santos.

E por dltimo, na perspectiva de crescimento e aprendizado. De forma a
capacitar os colaboradores deve-se oferecer treinamentos continuos especializados
o indicador utilizado sera o niumero de treinamentos e tem como meta 12 ao ano, e
para o objetivo de estimular desafios como testes de conhecimentos entre turmas
para se verificar o nivel de aprendizado ndo s6 dos alunos, mas dos professores
também. Serd utilizado o indicador de planos de cargos e a meta de 100% de
implementagé&o, ocorrerdao de forma anual e semestral respectivamente, tendo como

responsavel a Luisa Cristévao.

4.5.1 Planos de acao

Depois de elaborado o balanced scorecard, foram feitos os planos de
acdo, pois, € da sua responsabilidade estabelecer formas ou acdes para a
realizagdo das estratégias. Segue o Quadro 16, com os planos de acao propostos a

empresa objeto de estudo.



Quadro 16 — Relacionado a perspectiva financeira - N° 1.1
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Obijetivo: Aumentar o faturamento

Plano de Acéo

N° 11

Responsavel plano de Acdo: Vanusa Alfredo

ITEM

ATIVIDADES

RESPONSAVEL DA
ATIVIDADE

DATA
INiCIO

DATA
TERMINO

STATUS

Criar novas unidades
de trabalho, para
aumentar a
produtividade.

Analisar todos os
centros de custos para
avaliar aqueles que
geram mais despesas.

Fazer um controle

11

acirrado dos clientes
com relacdo ao
pagamento das
mensalidades.

Investir em marketing
digital, de forma
aproveitar os
beneficios da internet.

Vanusa Alfredo

1/18

1/19

0%

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

De acordo com o Quadro 16 referente a perspectiva financeira, para o

objetivo de aumentar o faturamento tem-se as seguintes atividades:

inicio em janeiro de 2018, e terminard em janeiro de 2019, desta forma, status ainda

a) A criagao de novas unidades de trabalho;

b) A reducdo dos custos;

c) Controle dos clientes;

d) Investir em marketing digital.

A responséavel desta atividade serd a Vanusa Alfredo, e a mesma tera

nao teve inicio.
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Quadro 17 — Relacionado a perspectiva financeira - N° 1.2
Plano de Agéo Ne 1.2

Objetivo: Reduzir a inadimpléncia Responsavel plano de Acdo: Vanusa Alfredo

RESPONSAVEL DATA DATA
ITEM ATIVIDADE DA ATIVIDADE INICIO TERMINO | STATUS
Aplicar juros e multa
por atraso no
pagamento das
mensalidades

Comunicar os
clientes por meio de
diferentes meios de

contato (e-mail,
sms, telefone, e
cartas)

Entender os
principais motivos e
verificar os volumes

totais, quantos e
quais sao o0s
clientes
inadimplentes.

Conceder espago
de tempo para os
clientes com relacéo
1.2 ao pagamento das Vanusa Alfredo 1/18 1/19 0%

mensalidades

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

De acordo com o Quadro 17, também referente & perspectiva financeira,
para reduzir a inadimpléncia tem-se as seguintes atividades:

a) Aplicacao de juros e multa nos pagamentos em atraso;

b) Sistema de gestédo de assinaturas;

c) Acompanhar os numeros gerais diariamente; E

d) Régua de cobranca efetiva.

A responséavel desta atividade também sera a Vanusa Alfredo, e a mesma

tera o prazo de um ano, a contar em janeiro de 2018.
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Quadro 18 — Relacionado a perspectiva de clientes - N° 2.1

Objetivo: Conquistar novos clientes Responsavel plano de Acéo: Cassia Gonzaga

Plano de Agéo Ne 2.1

ITEM

RESPONSAVEL | DATA DATA
ATIVIDADE DA ATIVIDADE | INICIO | TERMINO | STATUS

2.1

Levar a marca
ao conhecimento
do cliente

Verificar os
pontos fracos
gue merecem

mais atencao e
usar a
comunicacao
com os clientes

Levar as
informacdes para
os clientes por
meio de
ligacGes, redes
sociais e e-mails
marketing

Obter o perfil
definido de como
o cliente se
comporta e o
que gostaria de
obter com os
servicos da

empresa Cassia Gonzaga 1/18 6/18 0%

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Conforme o Quadro 18 referente a perspectiva de clientes tem-se como

objetivo conquistar novos clientes, e como atividade tem-se as seguintes:

a) Apostar nos meios de comunicagao;

b) Melhorar constantemente a qualidade dos servicos;
c) Investir em acdes de relacionamento; E

d) Identificar o cliente ideal.

A responsavel por essa atividade sera a Cassia Gonzaga, e a mesma

iniciard em janeiro de 2018, e terminara em junho de 2018.
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Quadro 19 — Relacionado a perspectiva de clientes - N° 2.2

Plano de Agéo Ne 22
Obijetivo: Satisfacéo dos clientes Responsavel plano de Acéo: Cassia Gonzaga
RESPONSAVEL DATA DATA
ITEM ATIVIDADE DA ATIVIDADE INICIO TERMINO STATUS

Prestar mais
atencao ao cliente

Premiar os
clientes fiéis com
condi¢cdes Unicas

Manter os
colaboradores
satisfeitos para a
felicidade dos
clientes

Realizar
pesquisas,
avaliacOes e
questionarios para
ouvir a opiniao

2.2 dos clientes Cassia Gonzaga 1/18 6/18 0%
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

by

De acordo com o Quadro 19, ainda sobre a perspectiva de clientes, a
empresa tem como objetivo a satisfacdo dos clientes, e para as atividades as
seguintes:

a) Atendimento diferenciado;

b) Exclusividade ao cliente;

c) Investir no bem-estar da equipe; E

d) Feedback do cliente.

Como responséavel da atividade sera a Cassia Gonzaga, e a mesma tera

0 prazo de seis meses, a contar em janeiro de 2018.
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Quadro 20 — Relacionado a perspectiva de processos internos - N° 3.1
Plano de Acéo Ne 3.1

Objetivo: Negociacdo com fornecedores Responsavel plano de Acédo: Claudia dos Santos

DATA
TERMINO

DATA
INiCIO

RESPONSAVEL

DA ATIVIDADE STATUS

ATIVIDADE
Explicar as
necessidades da
empresa ao fornecedor

ITEM

Comprar sempre com o
mesmo fornecedor

Tentar conseguir
descontos na compra
dos materiais de
expediente

3/1 Oferecer seguranca ao
fornecedor e garantir
gue 0s pregos ndo
oscilem
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Claudia dos
Santos

1/18 1/19 0%

Como podem observar o Quadro 20 refere-se a perspectiva de processos
internos, e tem como objetivo a negociacdo com fornecedores, e como atividades
sugere-se as seguintes:

a) Criacao de parceria com os fornecedores;

b) Construir relacionamentos;

c) Pagar 4 vista; E

d) Assinar contratos de longo prazo.

Est4 na responsabilidade da Claudia dos Santos, e tera o prazo de um

ano a contar em janeiro de 2018.

Quadro 21 — Relacionado a perspectiva de processos internos - N° 3.2
(continua)

Plano de Acéo Ne 3.2

Objetivo: Novos servicos Responsavel plano de Acdo: Claudia dos Santos

ITEM

ATIVIDADE

RESPONSAVEL
DA ATIVIDADE

DATA
INiCIO

DATA
TERMINO

STATUS

Facilitar os
encarregados de
educacéo no que diz
respeito ao levar e
buscar os seus filhos

Auxiliar os alunos com
Maior dificuldade
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Quadro 21 — Relacionado a perspectiva de processos internos - N° 3.2
(concluséao)

Promover atividades
fora da escola

Realizar campanha
para os assuntos
32 - .
relacionados ao meio o
ambiente Claudia dos Santos 1/18 1/19 0%

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O Quadro 21 refere-se também a perspectiva de processos internos e tem
como objetivo propor aplicacdo de novos servicos, e como atividade tem-se as
seguintes:

a) Transporte escolar;

b) Explicacao extra;

c) Realizar atividades dinamicas; E

d) Atividades sociais.

A Claudia dos santos também sera a responsavel dessa atividade e a

mesma iniciara em janeiro de 2018 e terminard em janeiro de 2019.

Quadro 22 — Relacionado a perspectiva de crescimento e aprendizado - N° 4.1

Plano de Acéo Ne 4.1

Objetivo: Treinamento especializado Responsavel plano de Acdo: Luisa Cristévao
RESPONSAVEL DATA DATA

ITEM ATIVIDADE DA ATIVIDADE INiCIO TERMINO | STATUS

Investir em
treinamentos

Oferecer aos
colaboradores
cursos profissionais

Contratar
palestrantes
motivadores

Incentivar os
colaboradores a
buscarem novas . L
4/1 competéncias Luisa Cristovao 118 119 0%

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

De acordo com o Quadro 22 referente a perspectiva de crescimento e
aprendizado, a empresa tem como objetivo o treinamento especializado, e como
atividade tem-se as seguintes:

a) Capacitar os colaboradores;
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b) Investir em mini cursos;

c) Contratar palestrantes ; E

d) Incentivar a educacao continuada.

Como responsavel esta a Luisa Cristovao. E tera a validade de um ano a

contar em janeiro de 2018.

Quadro 23 — Relacionado a perspectiva de crescimento e aprendizado - N° 4.2
Plano de A¢éo Ne 4.2

Objetivo: Estimular desafios Responsavel plano de Acédo: Luisa Cristovao

RESPONSAVEL DATA DATA
ITEM ATIVIDADE DA ATIVIDADE INICIO TERMINO STATUS
Realizar testes
de
conhecimento,
relacionado a
diversas areas

Reconhecer e
recompensar 0s
colaboradores
mais dedicados

Fortalecer a
identidade de
grupos

Promover
agilidade e

4/2 eficiéncia Luisa Cristévao 1/18 6/18 0%
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Conforme o Quadro 23, ainda sobre a perspectiva de crescimento e
aprendizado, a empresa tem como objetivo estimular desafios, e a atividades
propostas sao:

a) Testes de conhecimento;

b) Incentivo e valorizagéo;

c) Trabalhos em equipe; E

d) Focar na resolugéo de problemas.

Como responsavel esta a Luisa Cristovao, e também tera a validade de
seis meses a contar em janeiro de 2018. Esses quadros foram elaborados no intuito
de exemplificar os modelos de planos de acdo. E para cada atividade sera colocado

em pratica 0s recursos necessarios para que se alcancem os objetivos esperados.
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4.6 ORCAMENTO EMPRESARIAL

A empresa adota o orcamento corrigido que de acordo com a literatura é
aguele que é ajustado em decorréncia do fendmeno inflacionario. De acordo com a
diretora o Pais se encontra em constante oscilacao financeira, entdo, isto faz com
que a maior parte das vezes utilize-se o orgamento corrigido para permitir que, por
exemplo: eles ndo estejam abaixo do nivel, ou seja, ndo podem estar num
orgcamento estatico porque se ndo a empresa para.

Muitas vezes os encarregados de educacao ficam meio aborrecidos,
mas nao tem como, é a realidade que esta a se viver, e € necessario que a empresa
se adeque. Logo, ndo se pode dizer que daqui a dois anos vai se continuar a cobrar
0 mesmo valor para a iniciacdo porque tudo depende do mercado em si, hoje o
mercado se encontra em uma espécie de bolsa de valores, e ela é que dita as
regras do jogo, quando diz que é para aqui a empresa vai, se diz que € para ali a

empresa também vai.

4.6.1 Projecdao de resultados

A projecdo é uma ferramenta interna de gestdo, que apresenta a
expectativa sobre resultados e sobre a situacdo financeira futura da empresa. As
demonstracdes solicitadas de 2015, 2016 e 2017 serviram para analise historica, de

forma a se ter como base para as projec6es dos préximos trés anos.

4.6.1.1 Premissas orcamentarias

As premissas orcamentarias norteiam 0 processo a ser seguido para
projetar as demonstracfes econdmicas e financeiras. Segue o Quadro 24 de
premissas elaborado para servir de balizador estratégico na elaboragdo das

projecdes da empresa em estudo.
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Quadro 24 — Premissas orcamentarias

Premissas 2017 2018 2019 2020 | Observacao
sob ano Crescimento
Receita de vendas/servicos anterior 12,00% | 18,00% | 10,00% | projetado do setor
para os prox. Anos.
Custo do Servico Prestado sob receita | o, 10 | 52,0006 | 52,00% | Média histérica.
de vendas
Sob
Depreciagéo imobilizado | 2,00% | 2,00% | 2,00% | Média histérica.
anterior
- . sob ano ~ ‘
Despesas administrativas anterior 10,00% | 10,00% | 10,00% | Inflag&o do periodo
Despesas comerciais sob receita 12,00% | 12,00% | 12,00% | Média histérica.
de vendas
Imposto s/rendimento Sob lucro 30,00% | 30,00% | 30,00% Cpnf. legislagao
antes IR vigente
Prazo médio de recebimento 45 dias | 45 dias | 45 dias | Média historica.
Prazo médio de pagamento 25 dias | 25 dias | 25 dias | Média histérica.
Prazo médio de estocagem 30 dias | 30 dias | 30 dias | Média histérica.
Prazo médio de tributos 30 dias | 30 dias | 30 dias | Média histérica.
gg;‘;g medio  de  despesas 30 dias | 30 dias | 30 dias | Média histrica.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Depois de realizado o Quadro de premissas orcamentarias, é possivel
conciliar as principais informacdes que irdo idealizar os or¢camentos, segue as

projecdes de resultados que foram feitas com base nas premissas elaboradas.
4.6.1.2 Demonstrativo do resultado do exercicio

O demonstrativo do resultado do exercicio apresenta o resultado obtido
pela empresa em determinado periodo. O Quadro 25 apresenta a projecao do
demonstrativo do resultado do exercicio do colégio Sandnney referente aos anos de

2018, 2019 e 2020.

Quadro 25 - Projecéo da demonstragéo de resultados

(continua)
Em mil(Akz) Base 2018 2019 2020
Prestacédo de Servicos 18.836.208 | 21.096.553 24.893.932 27 383.326
(-)CPV 9.794.828 | 10.970.208 12.944.845 14.239.329
Lucro Bruto 9.041.380 | 10.126.345 11.949.088 13.143.996
(-)Desp. Administrativas 2.226.440 2.449.084 2.693.992 2.963.391
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Quadro 25 - Projecdo da demonstracéo de resultados
(concluséo)

(-)Desp. Comerciais 2.298.017 2.531.586 2.987.272 3.285.999
(-)Depreciagéo 414.397 183.169 179.505 175.915
Resultado antes IR 4.102.526 4.962.506 6.088.318 6.718.691
(-)Ir/Cs 1.230.758 1.488.752 1.826.495 2.015.607
Lucro do periodo 2.871.768 3.473.755 4,261.823 4.703.083

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

No DRE pode-se verificar o faturamento para os proximos trés anos da
empresa, bem como o0s seus custos, despesas e lucros obtidos. Desta forma, um
dos pontos positivos € que a empresa em estudo vai alcancar o resultado esperado,
que é de crescer o seu faturamento em 40% até o ano de 2020 em relagdo ao ano
base de 2017.

O custo dos servicos prestados apresentou um bom resultado, indicou
aumentos em relacdo ao ano de 2017, e isso se deve ao crescimento previsto no
faturamento, pois os custos foram projetados em 52 % sob o valor das receitas.
Deste modo, o lucro bruto também retratou melhorias em relagdo ao ano base
(2017).

Sobre o lucro bruto foram deduzidas as despesas administrativas que
representaram 10% do ano anterior, as despesas comerciais que foram 12% da
receita, e também os custos com depreciacdo que foram 2% sobre o imobilizado.

O resultado antes do imposto apresentou um aumento significativo
durante os anos projetados. Sobre o mesmo foi calculado 30% conforme a
legislagéo vigente representando o imposto sobre o rendimento. Em seguida, o
mesmo foi subtraido do lucro antes do imposto chegando assim ao lucro do periodo.
Destaca-se que este demonstrativo foi baseado em premissas. Portanto, para que

se chegue aos resultados esperados é necessario segui-las de forma correta.
4.6.1.3 Fluxo de caixa
O demonstrativo dos fluxos de caixa mostra a variacdo de caixa e

equivalentes de caixa no periodo. O Quadro 26 apresenta a projecdo do

demonstrativo dos fluxos de caixa da empresa objeto de estudo.



Quadro 26 - Projecao dos fluxos de caixa
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Em mil(Akz) 2018 2019 2020
(+)Recebimento de clientes 21.518.483 | 24.419.260 27 072.152
(-)Pagamento de fornecedores 11.771.652 | 12.968.981 14.261.244
(-)Pagamento de tributos 1.465.982 1.798.350 |4 999 848
(-)Pagamento de desp. Gerais 4.664.541 5.622.881 6.202.047
(=)Geragéao de caixa operacional 3.616.307 4.029.048 | 4 609 013
oo e
(=)Geracéo caixa liquido 3.089.094 3.501.834 4.081.799
(+)Saldo inicial 934.123 4.023.216 7 525.051
(=)Saldo final 4.023.216 7.525.051 11.606.850

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

De acordo com o Quadro 26, pode-se observar que houve uma sobra de
caixa consideravel no decorrer dos periodos projetados, o que garantiu o aumento
no capital de giro. O prazo de pagamento de fornecedores, e o de recebimento de
clientes tem uma diferenca de 20 dias. E com estes resultados pode-se fazer a
distribuicdo para o socio, ou se constituir reservas.

A empresa teve uma geracao de caixa operacional 6timo nos trés anos
projetados, e o valor referente ao pagamento de financiamento permaneceu
inalteravel, e consequentemente a geracdo do caixa liquido também foi bom, o
mesmo foi somado ao saldo de caixa inicial e teve um saldo de caixa final relevante

a qual possibilita uma seguranca financeira.

4.6.1.4 Balanco patrimonial

O balangco patrimonial € um dos demonstrativos exigidos em lei, que
demonstra a situagdo patrimonial e financeira da empresa em um determinado
momento. O Quadro 27 apresenta a projecdo do balango patrimonial do colégio

Sandnney referente aos anos de 2018, 2019 e 2020.
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Em mil (Akz) Base 2018 2019 2020
Ativo 13.948.565 16.549.741 | 20.511.295 24.836.227
Circulante 4.790.125 7.574.469 | 11.715.529 16.216.376
Disponibilidades 934.123 4.023.216 7.525.051 11.606.850
Clientes 3.058.999 2.637.069 3.111.742 3.422.916
Estoques 797.003 914.184 1.078.737 1.186.611
Nao Circulante 9.158.440 8.975.271 8.795.766 8.619.851
Imobilizado 9.158.440 8.975.271 8.795.766 8.619.851
Passivo 13.948.565 16.549.741 | 20.511.295 24.836.227
Circulante 1.654.441 1.309.076 1.536.021 1.685.083
Fornecedores 1.454.221 769.958 910.375 096.334
Obrig. tributarias 101.293 124.063 152.208 167.967
Contas a pagar 98.927 415.056 473.439 520.783
N&o Circulante 3.163.283 2.636.069 | 2.108.855 1581.641
Financiamentos de longo prazo 3.163.283 2.636.069 2.108.855 1.581.641
Patrimdnio liquido 9.130.841 12.604.596 | 16.866.418 21.569. 502
Capital social 9.130.841 9.130.841 9.130.841 9.130.841
Lucros acumulados 3.473.755 7.735.577 12.438.661

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Conforme a projecéo do Balango Patrimonial verifica-se que, ao longo dos
anos houve um aumento nas contas de disponibilidades, de clientes e de estoques
da empresa, devido ao aumento da receita de prestacdo de servigcos. No ativo
imobilizado ocorreram algumas oscilacdes por causa da reducéo que ocorreu a cada
ano de 2% do valor da depreciagao.

Na conta fornecedores houve uma reducdo com relacdo ao ano base de
2017. Ja no saldo de contas a pagar houve aumento devido aos gastos com
despesas gerais por causa do crescimento da receita. Com relacdo as obrigacbes
tributarias também tiveram um aumento, devido ao fato de ter sido calculado o

imposto sobre o lucro.
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No passivo nédo circulante ocorreu uma diminui¢ao significativa na conta
de financiamentos de longo prazo por causa dos pagamentos que ocorreram a cada
ano projetado. Nao houve aumento do capital social, e na conta de lucros
acumulados houve oscilacbes significativas, e isso fez com que um dos objetivos

estratégicos de crescer financeiramente fosse alcancado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Visto que o mercado empresarial se encontra cada vez mais competitivo,
€ necessario que as empresas, independente do porte, busquem alternativas que
apresentem diferenciais para que consigam se manter no mercado e serem
referéncia no seu ramo de atuacdo. O objetivo geral deste estudo consistiu em
analisar quais sdo as metodologias de gestdo adotadas pela controladoria no
processo de apoio a gestdo das organizacoes.

O objetivo geral foi atingido por meio dos objetivos especificos realizados,
inicialmente com o estudo bibliografico, que apresentou o0s conceitos e as definicdes
sobre o estudo da controladoria bem como as ferramentas gerenciais utilizadas no
processo decisério. O primeiro objetivo foi de conceituar a controladoria, o controller
e a gestdo empresarial, o0 mesmo foi atingido a partir do momento que foram
apresentadas as definicdes contidas nas literaturas.

O segundo objetivo especifico foi de identificar as principais metodologias
utilizadas pela controladoria no apoio a gestdo empresarial, foi atingido no momento
que se identificou e se analisou as ferramentas gerenciais utlizadas pela
controladoria para auxiliar no processo decisoério das organizagoes.

O terceiro objetivo foi de apresentar por meio de estudo de caso em uma
empresa prestadora de servicos as principais ferramentas de controladoria no
processo decisorio, foi atingido quando se identificou as etapas do planejamento
estratégico, sendo que para a elaboragcdo do mesmo na empresa em estudo foram
definidos: a dimensdo do negdcio, a missao, visdo estratégica, os valores, analise
SWOT, os objetivos, as estratégias, o BSC e os planos de acdo. Também foi
identificada outra ferramenta que é o orcamento empresarial, sendo que, por meio
dele foi possivel projetar novos demonstrativos contabeis / financeiros, a citar: (DRE)
Demonstrativo do Resultado do Exercicio, (DFC) Demonstrativo dos Fluxos de caixa
e o (BP) Balango Patrimonial.

Portanto, pode-se dizer que este trabalho agregou valores tanto para o
pesquisador como para a empresa prestadora de servicos. Ao pesquisador, porque
permitiu que se adquirisse experiéncia e conhecimento tedrico e pratico na area
contabil e a prestadora de servigos, porque mostrou caminhos que podem auxiliar a
sua continuidade. E desta forma, se espera que a empresa prossiga crescendo

nesse ritmo. Por fim, este trabalho provou a importancia dos instrumentos gerenciais
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para a boa performance das organizac¢des, sendo que, sdo ferramentas que auxiliam
as empresas no alcance de seus objetivos sem muitos desvios.

Aconselha-se aos futuros gestores e ou contadores a se aprofundarem
no estudo em questédo, pois, oferece um vasto mercado que carece de profissionais

qualificados na éarea.
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APENDICE A - QUESTIONARIO.

QUESTIONARIO PARA ELABORACAO DO ESTUDO DE CASO DO TRABALHO
DE CONCLUSAO DO CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

1 — Como esta caracterizada a empresa?

2 - Quais sao os servicos oferecidos?

3 - Como é a infraestrutura?

4 - Como € composto 0 organograma?

5 - Qual é o modelo de gestao utilizado?

6 - Qual é a sua missao?

7 - Qual é a sua visao?

8 - Quais sao os seus valores?

9 - Sobre a andlise interna e externa responde:

9.1 - Quais sao os pontos fortes?

9.2 - Quais sao os pontos fracos?

9.3 - Quais sao as oportunidades?

9.4 - Quais sao as Ameacgas?

10 - A empresa possui Planejamento estratégico?

11 - Quais sao os seus objetivos?



12 - Quais séo as suas estratégias?

13 - O planejado tem sido alcancado?

14 - Qual é o orcamento utilizado?
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