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APRESENTACAO

Seja muito bem-vindo(a)!

Prezado(a) aluno(a), que bom que teremos a oportunidade de estudarmos
juntos esta disciplina de controladoria e contabilidade gerencial, sabemos que o0 mundo
empresarial esta cada vez mais competitivo, empresas buscam cada vez mais sobressair
a concorréncia, umas para continuarem no mercado outras para manterem recursos para
inovacao e rentabilidade do capital investido pelos seus acionistas. O que realmente
garante o sucesso destas empresas? Posso dizer seguramente que as que conseguirem
desenvolver um melhor processo de informagdes para o planejamento, controle e tomada
de decisao, estas com certeza terao sucesso e continuidade de suas operagdes, gerando
lucratividade suficiente para reinvestir e remunerar seus acionistas.

Aqui trataremos da importancia da controladoria e da contabilidade gerencial,
como responsavel pela geragao e manutencédo dos sistemas de informagdes dentro das
organizagodes, pela veracidade e pela tempestividade destas informagdes para o uso nos
niveis estratégicos, taticos e operacionais.

Na unidade | veremos os aspectos fundamentais da controladoria, como esse
orgao evoluiu dentro das organizagdes, os conceitos de controladoria e de controller, quais
as responsabilidades e atribuicbes da controladoria e como as empresas tém posicionado
a controladoria dentro de seus organogramas, sera um 6rgao de apoio a presidéncia e
demais 6rgéos da empresa, prestando uma consultoria e assessoria a estes 6rgaos, ou
sera um 6rgéao que fica no mesmo nivel das diretorias?

Na unidade Il trataremos sobre o planejamento e orgamento empresarial, como se
da o conceito ao nivel estratégico, tatico e operacional. Conceitos basico do orgamento,
passando pela sua elaboragéo, analise e controle, onde estudaremos quais orgamentos
sdo desenvolvidos dentro das organizagées, comegando pelo orgamento de vendas que é a
base de todo o orgamento, passando pelo orgamento de produg¢ao, orgamento de compras
de matérias-primas, orgamento de Mao de Obra, orgamento de custos indiretos e despesas
comerciais € administrativas, sem se esquecer que a empresa precisa acompanhar as
novas tecnologias e por isso 0 orcamento de investimentos € de extrema importancia.
Para que o planejamento possa ser avaliado em termos de resultado e disponibilidade

de recursos, sera necessario que seja elaborado as demonstragbes de caixa projetado,




demonstragdes do exercicio projetado e o balango patrimonial projetado, desta forma
permite uma analise para validar se o planejamento e o orgamento sao viaveis em termos
de recursos e resultados.

Na unidade lll teremos a atuagao da controladoria na coordenacgao do planejamento,
através da geragdo da informacdo em todos os niveis, subsidiando todas as fases do
planejamento, iniciando sempre com a missao, visao e valores essenciais da organizacgao,
criando assim estratégias com base na analise ambiental, para potencializar forgas em
relagao as oportunidades e minimizar as fraquezas para enfrentar as ameacas do mercado.
Conceitos de Balanced Scorecard, e o compromisso através dos sistemas de controle de
atingir as metas para que o planejamento elaborado aconteca.

Na unidade IV falaremos dos indicadores de desempenho, tudo o que é planejado
precisa ser avaliado e comparado com medidas de desempenho, cabe a controladoria criar
estes indicadores para avaliar a relagao entre a estratégia e as metas da gestéo, para saber se
o que foi planejado esta acontecendo na execugao do planejamento, os painéis de mensuragao
e avaliagdo de desempenho mostram um acompanhamento constante da eficiéncia ou
da necessidade de corregbes. Sendo uma das maneiras de motivar os colaboradores a se
empenharem ao maximo no atingimento das metas a adogao de remuneragdes estratégicas.

Acho que esse aprendizado sera muito gratificante, pois o desenvolvimento
intelectual trazido por ele vai permitir que possamos ser mais determinados na busca de

nossas metas.

Muito obrigado e bom estudo!
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* Atribui¢des e responsabilidades da controladoria

* Posicao da controladoria na estrutura organizacional
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» Descobrir qual a posigao da controladoria na estrutura organizacional

UNIDADE 1 ASPECTOS FUNDAMENTAIS DA CONTROLADORIA



INTRODUCAO

Caro(a) aluno(a), atualmente tem-se dado muita énfase em varios aspectos

relacionados a area contabil em geral, porém, especificamente a controladoria. Quando se
fala no mundo de negdcios, a linguagem é muito especifica, requerendo das pessoas que
sdo inseridas neste meio, uma efetiva proficiéncia sobre as variaveis mais relevantes de
seu contexto. Para comprovar, pode-se verificar que em suas formacoes, os profissionais
fazem grandes esforgos para oferecer subsidios que possam lhe permitir condi¢des de lidar
de forma adequada com estas variaveis (CATELLI, 2011).

A Ciéncia Contabil esta cumprindo seu papel, como corpo de conhecimento humano
através da Controladoria. A controladoria vem se consolidando como um ramo dessa area
de conhecimento humano. E ela quem oferece aos envolvidos desta area uma série de
modelos aprimorados e até mesmo respostas as mais diversas questdes suscitadas pela
realidade do mundo de negocios (CATELLI, 2011).

De uma forma mais clara podemos dizer que a controladoria dentro das empresas
garante a integracéo entre o que se planeja e o que se executa, permitindo assim, que tudo

aconteca, ou seja, corrigido dentro do planejado.

UNIDADE 1 ASPECTOS FUNDAMENTAIS DA CONTROLADORIA
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EVOLUCAO HISTORICA
DA CONTROLADORIA
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A controladoria surgiu no inicio do século XX nos Estados Unidos, devido ao
crescimento empresarial e com as fusdes que ocorreram entre as empresas criadas,
formando grandes organizagbes e como consequéncia, houve aumento da complexidade
de suas atividades. Ja no Brasil, a controladoria foi incorporada a pratica empresarial
quando empresas multinacionais americanas se instalaram no pais (CATELLI, 2011).

ApOés o crash da bolsa de Nova York, no ano de 1929, a profissao contabil comeca
a ter foco no investidor minoritario e nos aspectos fiscais e legais das organizagdes, ou
seja, comecga a ser voltada para os usuarios externos da informagéo contabil. Com essa
abordagem iniciou-se o predmbulo da controladoria, que passou a focar na informagao
contabil como forma de preservar os investidores e seus recursos de possiveis ocorréncias
que pudessem prejudicar seus capitais (CATELLI, 2002).

Ha algum tempo existem debates e criticas quanto a ineficiéncia da contabilidade
tradicional no sentido de construtora e mantenedora de sistemas de informacgdes, responsavel
por suprir os gestores com informagdes que sejam uteis em tempo habil no processo de
gerir as atividades empresariais. Essas criticas foram mais intensas a partir da segunda
metade dos anos 80, com a obra dos autores Johnson & Kaplan, “Relevance Lost - The
Rise and Fall of Management Accounting”, onde os autores s&o muito taxativos quando
afirmam que os sistemas contabeis atuais para fins de administragdo eram inadequados
para o atual contexto vivido pelas organiza¢cdes empresariais (CATELLI, 2011).

Os autores Johnson & Kaplan foram contundentes, motivando alguns outros

pesquisadores a advogarem uma ruptura total com a contabilidade. Na realidade, o que

UNIDADE 1 ASPECTOS FUNDAMENTAIS DA CONTROLADORIA 10



ocorre € uma situagao em que as partes sao colocadas como representativas de um todo.
A contabilidade tradicional se presta para mensuracao de eventos econémicos passados
das organizagdes, em grande maioria das vezes, atendem as necessidades fiscais. Para
que sejam atingidos estados futuros, é preciso simular eventos futuros, ja que decisdes que
serdo para o futuro sdo tomadas no presente (CATELLI, 2011).

Com a evolugado natural da contabilidade que é praticada, surge a controladoria,
onde seu campo de atuagao sao as organizagdes econémicas, que sao caracterizadas como
sistemas abertos inseridos e que interagem com outros num dado ambiente (CATELLI, 2011).

Entendemos entdo, que a contabilidade, através das novas necessidades criadas
por essa mudanc¢a no foco do usuario, que passou a ser o0 usuario externo, precisou criar
mecanismos que garantisse principalmente uma transparéncia de informagdes e acima de

tudo a protegao do investidor e do seu capital.

UNIDADE 1 ASPECTOS FUNDAMENTAIS DA CONTROLADORIA
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CONCEITOS DE CONTROLADORIA
E DE CONTROLLER

A controladoria € o conjunto de principios, procedimentos e métodos que se originam

da Administragao, Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente da Contabilidade, que
se preocupa com a gestdao econdmica das empresas, buscando orienta-las para eficacia
(MOSIMANN; FISCH, 1999).

Pode-se definir a controladoria também como uma area da organizagao onde é
delegada autoridade para tomar decisbes sobre eventos, transagdes e atividades que
possibilitem suporte ao processo de gestdo. Algumas formas de decisdo em relagao a
organizacao sao os critérios de identificar, prever, registrar e explicar eventos, transagdes e
atividades, sempre buscando assegurar eficacia nas mais diversas areas organizacionais
da empresa (PELEIAS, 2002).

A controladoria ndo deve ser vista como um método, que é voltado para o como
fazer. Para a compreensdo correta do todo, pode-se dividi-la e dois vértices: ramo de
conhecimento, que é responsavel pelo estabelecimento de toda base conceitual e
orgao administrativo, que responde pela disseminagdo do conhecimento, modelagem e
implantacéo dos sistemas de informacao ambiente (CATELLI, 2011).

No ramo de conhecimento, a controladoria, apoiada na Teoria da Contabilidade e em
uma visao multidisciplinar, é responsavel por estabelecer as bases tedricas e conceituais que
sdo0 necessarias para a modelagem, construgdo e manutengéo dos Sistemas de Informacao
e Modelo de Gestdo Econdmica, que geram as informagdes necessarias aos gestores e

permitem que tomem as melhores decisdes durante o processo de gestao (CATELLI, 2011).

UNIDADE 1 ASPECTOS FUNDAMENTAIS DA CONTROLADORIA
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As premissas basicas para a base de sustentacdo da Controladoria sdo:
* A empresa é constituida sobre o pressuposto da continuidade;
« E um sistema em constante interacdo com seu ambiente;
* O resultado econdmico € o melhor indicador da eficacia empresarial;
* O resultado econémico € base para tomada de decisoes;

* As atividades empresariais sdo conduzidas por um processo de gestdo que
corresponde ao planejamento, execugao e controle;

* As informacgdes requeridas pelos gestores sdo devidamente suportadas por um
sistema de informagdes.

Aqui, a controladoria se orienta nas demais ciéncias, Economia, Administragéo,
Estatistica, Psicologia e Contabilidade. Sua base tedrica mais importante é a Contabilidade,
pois ela é responsavel pela formacao de conceitos relativos ao Modelo de Gestao Econémica
e de Sistemas de Informacgéo (PELEIAS, 2002).

Por este angulo, a controladoria estara voltada para modelar a correta mensuragao
dariqueza, a estruturagao do modelo de gestao (aqueles que sao relacionados aos aspectos
econdmicos da empresa, incluindo modelos de decisédo e informagéo) e do sistema de
informacgdes. A interacdo multidisciplinar € feita através da agregacao de conceitos das
areas de economia, administragao e sistema de informacgao (CATELLI, 2011).

Como objetivo de estudo, abrange uma ampla gama de assuntos que serao objetivos de
estudo, nos quais se destacam: modelo de gestéo, processo de gestao, modelo organizacional,
modelo de decisdo, modelo de mensuragao, modelo de identificagdo e acumulagcdo e modelo
de informacéo. Por fim, a controladoria, como ramo de conhecimento, foi a area que possibilitou
a definicdo do modelo de gestdo econdmica e o desenvolvimento e construgao dos sistemas de
informagdes num contexto de Tecnologia de Gestao (CATELLI, 2011).

Como Unidade Administrativa, a Controladoria é responsavel pela coordenacao e
disseminacgao desta Tecnologia de Gestdo e também como 6rgao que junta e direciona
os esforgcos dos demais gestores que conduzem a otimizagdo do resultado global da
organizagdo. Dessa forma, materializa uma area de responsabilidades bem definidas,
responsavel pela execugao de atividades conforme abaixo (CATELLI, 2011).

* Desenvolvimento de condi¢gdes para realizagdo da gestdo econdmica: os
gestores devem estar em posse de instrumentos adequados e devidamente
treinados;

UNIDADE 1 ASPECTOS FUNDAMENTAIS DA CONTROLADORIA
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» Subsidio ao processo de gestdao com informagdes em todas as suas fases: os
sistemas de informagao devem ser disponibilizados para uso dos gestores e de
forma oportuna;

» Gestao de sistemas de informacdes econdmicas de apoio as decisdes: as
informagdes disponibilizadas devem refletir a realidade fisico-operacional, sendo
a controladoria a responsavel pela gestao operacional;

* Apoio a consolidacao, avaliagao e harmonizacao dos planos das areas: maneira
de consistir a otimizagao do todo, constituindo-se num elemento catalisador da
sinergia necessaria para otimizagao do resultado global.

Acontroladoria € uma area coordenadora das informagdes sobre gestdo econémica,
porém, ela ndo substitui a responsabilidade dos gestores por seus resultados alcangados,
mas os induz a otimizacdo do resultado econdémico. Por isso, os gestores precisam ter
conhecimento adequado sobre gestdo econdmica, pois suas responsabilidades envolvem
gestdes operacionais, financeira, econdmica e patrimonial (CATELLI, 2011).

O objetivo principal da Controladoria € o estudo e a pratica das fungdes que
englobam planejamento, controle, registro e divulgacdo de fenbmenos da Administragcao
econdmica e financeira das organiza¢des (CATELLI, 2002).

Segundo Monteiro, 2010, os principais objetivos e fungdes da Controladoria s&o:

* Desenhar, implantar e manter estrutura de informacdes de forma que oriente o
desempenho dos gestores;

» Coordenar o processo de planejamento e controle;
» Coordenar padronizagao de procedimentos de mensuracgao;

» Garantir a informacao adequada para avaliagao de desempenho e apuragao de
resultados;

* Identificar agdes corretivas;

» Confirmar se as areas estao identificando potencialidades de fraquezas da
organizacao diante de oportunidades e ameacas;

» Garantir que o processo de tomada de decisao seja cumprido;

» Atuar com as demais areas para elaboracio e atribuicdes e responsabilidade
para cargos de decisao dentro da organizagao;

» Ser responsavel pelos critérios de mensurag¢des que a organizagao adotou;

* Monitorar controle de desempenho das unidades a partir de interagdo com as
mesmas;

* Estruturar e coordenar métodos que sejam eficientes de comunicagao entre as
unidades e das unidades com a alta diregao;

* Promover garantia patrimonial e o controle interno e;

UNIDADE 1 ASPECTOS FUNDAMENTAIS DA CONTROLADORIA
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» Ser responsavel pelos graus de eficiéncia e eficacia da organizagédo como um
todo.

Dentro da controladoria, temos o que é chamado de controller. Os mais modernos
conceitos de Controladoria indicam que o controller desempenha sua fungéo de controle
de maneira muito eficaz, ou seja, organiza e reporta dados relevantes, exerce forga ou
influéncia que induz os gestores a tomarem decisdes logicas e consistentes de acordo com
a missao e os objetivos da empresa (NAKAGAWA, 2007).

O controller € a pessoa responsavel por operar e projetar o controle gerencial.
Tem funcdo de preparar demonstrativos e relatérios financeiros para fins de informacao,
analisar relatérios de desempenho e auxiliar os gerentes na prestacédo de informagdes com
o objetivo de facilitar o entendimento e assegurar a veracidade das informagdes contabeis
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002).

Cabrelli e Ferreira (2007) descreve a fungao do controller como profissional atuante
na promog¢ao de informagdes aos niveis gerenciais. Porém, sua fungédo sofreu mudancas
ao longo dos anos. Sua atuagao passou de nivel tatico para estratégico e sua fungéo varia
de organizagao para organizag¢ao. Em alguns organogramas, o controller esta situado como
orgéo de linha subordinado apenas ao diretor financeiro e atua de forma semelhante a
um contador geral. Em outro ponto, existe também a atuagdo como profissional staff ou
assessor, onde ele se apresenta em niveis gerenciais e se reporta ao diretor financeiro,
operando como instrumento e informagao.

E um profissional fundamental na gestdo das grandes empresas. O controller
€ responsavel por coordenar processos de gestdo econdmica, financeira e patrimonial,
realizando um estudo do ambiente interno e externo. Ele analisa relatérios gerenciais e
o estudo de variaveis macroecondmicas relevantes e se mune com informagdes que vao
possibilitar estabelecer agdes que vao impactar diversos setores na organizagao, sendo
aplicadas em niveis estratégicos, tatico e operacional (CATELLI, 2002).

Normalmente, o controller se torna responsavel pelo projeto, implementagédo e
manutengao de um sistema de informacdes que operacionaliza o conceito de que a contabilidade
€ suportada pelas teorias de decisdo, mensuragao e informagéao (NAKAGAWA, 2007).

As atribui¢des e responsabilidade do controller sao: estudar movimentos econémicos
e de mercado, consolidar relatérios de desempenho, identificacdo de pontos de melhoria e
propor acdes corretivas sempre visando aumento de rentabilidade e lucratividade, analise
do desempenho de todas as agdes estratégicas que estdo em execugao, auxiliar na projegao
de novos investimentos (como bens, pessoal ou ferramentas de trabalho), analisar a saude
financeira da organizacéo, avaliar ciclos operacionais, definir premissas orgamentarias e
metas, organizar planejamento tributario, validar demonstracdes financeiras e avaliar o
cumprimento das normas de auditoria (CATELLI, 2002).

UNIDADE 1 ASPECTOS FUNDAMENTAIS DA CONTROLADORIA
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DA CONTROLADORIA _

Acontroladoria € a unica area com visdo ampla e que possuiinstrumentos adequados

para a promogao do todo e a responsabilidade pelo cumprimento da missao de assegurar a
otimizagao do resultado econémico da organizag&o. Para que essa missao seja cumprida,
existem trés objetivos claros e viaveis que precisam ser estabelecidos, que s&o: promogao
da eficacia organizacional, viabilizagdo da gestdo econdmica e promogao da integragao
das areas de responsabilidade (CATELLI, 2002).

Promocao da eficacia organizacional significa que todos os gestores precisam
direcionar seus esforgos e recursos em prol do objetivo meta da organizagao, buscando
atingir o resultado esperado e com o menor consumo possivel desses recursos, de maneira
bem simples, fazer mais com menos, e para isso € fundamental a agdo da controladoria
como fonte integradora da informacé&o e padronizagao dentro de cada nivel hierarquico.

Viabilizagdo da gestdo econdmica € garantir que os recursos sejam aplicados de
forma a maximizar o lucro dos investidores, € garantir que os processos de captagao e
aplicacao de recursos feitos pela empresa estejam condizentes com o plano elaborado.

Promocédo da integracdo das areas de responsabilidade, funcédo principal da
controladoria, fazer com que a empresa tenha uma gestdo uniforme, com se fosse uma
grande orquestra, todos precisam estar afinados e tocarem seus instrumentos na hora
certa, para que o resultado seja atingido.

Atingir esse conjunto de objetivo significa a obtenc&o de resultados econémicos
de acordo com as metas e condi¢cdes estabelecidas, que sdo os resultados das decisbes

tomadas sob a 6tica de gestdo econdmica, focando na abordagem sistémica. Comisso, pode-

UNIDADE 1 ASPECTOS FUNDAMENTAIS DA CONTROLADORIA
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se considerar que o maior objetivo da controladoria € a gestdo econémica, compreendida
pelo conjunto de decisdes e agdes que sao orientadas através dos resultados desejados e
mensurados de acordo com os conceitos econdmicos. De acordo com este ponto de vista,
a controladoria, contribui enquanto area de responsabilidade e junto com as outras areas
para o cumprimento da missao e continuidade da organizagao e por isso, tem como filosofia
de atuacao (CATELLI, 2002):

» Coordenacao de esforgos visando a sinergia das agdes;

* Participacgao ativa do processo de planejamento;

* Interagao e apoio as areas operacionais;

* Indugao as melhores decisdes para a empresa como um todo;

* Credibilidade, persuaséo e motivagao.

A controladoria, como qualquer outra area dentro de uma organizagao, tem
sua responsabilidade de forma definida e clara, e responde pelas gestdes operacional,
financeira, econémica e patrimonial de suas atividades. Porém, sendo uma atividade de
coordenacgao e em decorréncia de sua missao, a responsabilidade da area de controladoria
€ diferenciada das areas operacionais e de apoio. A diferenca se caracteriza no processo
desenvolvido para assegurar a otimizacao de resultado (NAKAGAWA, 2007).

E de responsabilidade da controladoria, ser a indutora dos gestores, quando se
diz respeito a melhora das decisdes, pois sua atuagao envolve programar um conjunto de
acdes onde os produtos se materializam em instrumentos disponibilizados aos gestores,

conforme quadro abaixo:

QUADRO 1: AGAO E INSTRUMENTO DISPONIBILIZADO

AGAO INSTRUMENTO DISPONIBILIZADO

Esclarecer como as decisdes sdo ou deveriam ser tomadas Modelo de decisdo

Mensurar corretamente o resultado dos eventos, produtos,

- . Modelo de mensuragé&o
atividades e areas

Informar adequadamente os gestores Modelo de informagéo

Fonte: CATELLI (2002).

A parte da contribuicdo da controladoria se caracteriza por buscar a otimizagao
do resultado econdmico da empresa, em uma atuacdo de forma sinérgica junto com as

outras areas de responsabilidade, trazendo toda a base conceitual e operacional relativa
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aos sistemas de informagao. Assim, a otimizagao € viabilizada ao estabelecer um conjunto

de requisitos e objetivos conforme abaixo:

QUADRO 2: REQUISITOS PARA OTIMIZAGAO DO RESULTADO E OBJETIVOS

REQUISITOS PARA OTIMIZAGAO DO RESULTADO OBJETIVOS
Inicia-se no planejamento Resultado Objetivado
Requer integragdo das areas e visdo de longo prazo Resultado Assegurado
Decorre da otimizag8o do resultado de cada evento/transagao Resultado Efetivado
Requer mensuragao adequada Resultado Correto

Fonte: CATELLI (2002).

As organizagbes sao heterogéneas em relacdo ao tamanho, complexidade, a
definicdo das areas de responsabilidade e outras caracteristicas, independente das
caracteristicas das empresas, o grau de autoridade pode ser subdivido em autoridade
formal e autoridade informal. Autoridade formal € quando envolver a instituicdo de normas,
procedimentos e padrdes relacionados com suas atividades e fungdes. Autoridade informal
€ quando os assuntos se referem a aspectos técnicos e conceitos inerentes ao grau de
especializacdo envolvido nas fungdes de controladoria. A controladoria passa a adquirir
um grau de autoridade informal, que é consequéncia do dominio dos conceitos e técnicas
funcionais de suas atividades (CATELLI, 2002).

Quando se trata de funcdo, na controladoria as fung¢des estéo ligadas a um conjunto
de objetivos, e que, quando desempenhadas, viabilizam o processo de gestdao econbémica.
As funcgdes desempenhadas pela controladoria s&do: subsidiar o processo de gestéao,
apoiar a avaliagdo de desempenho, apoiar a avaliagdo de resultado, gerir os sistemas de
informacdes e atender aos agentes de mercado (CATELLI, 2002).

* Subsidiar processo de gestdo: envolve ajudar a adequagdo do processo
de gestdo a realidade da empresa diante de seu ambiente. Materializa-se tanto
no suporte da estruturagdo do processo quanto no apoio efetivo nas fases do
processo de gestao, através de sistemas de informagao que permitam simulacoes
e projegdes de eventos econdmicos no processo de tomada de decisao.

* Apoiaraavaliacao de desempenho: na avaliagdo de desempenho, a controladoria
estara: elaborando a analise de desempenho econémico das areas, dos gestores,
desempenho econdmico da organizacao e o desempenho da propria area. Apenas
uma ressalva, a avaliagdo de desempenho deve ser feita de forma individual. A
analise da controladoria € mais um subsidio ao processo de avaliagao.

* Apoiar a avaliagao de resultado: aqui a controladoria estara elaborando
analise do resultado econdmico dos produtos e servigos, monitoramento e
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orientagao no processo de estabelecimento de padrbes e avaliagao do resultado
€ Seus servigos.

* Gerir os sistemas de informagoées: a controladoria aqui define a base de
dados que permita a organizagao da informagao necessaria a gestao, elaboragao
de modelos de decisdo para os diversos eventos econémicos levando em
consideragao caracteristicas fisico-operacionais proprias de cada area para os
gestores e padroniza e harmoniza o conjunto de informagdes econdmicas.

* Atender aos agentes do mercado: as organizagbes sao sistemas abertos e
interagem com o meio ambiente, trocando diferentes recursos/produtos. E funcdo da
controladoria, atender as demandas externas, analisando e mensurando o impacto
das legislagdes no resultado econémico e atende aos diversos agentes do mercado,

seja em forma de representante legal, ou seja, de apoio ao gestor responsavel.

Podemos afirmar que a controladoria desempenha um papel de grande relevancia
nas empresas, suas atribuicbes sdao de fundamental importancia na busca do melhor
planejamento e da melhor execugéo do planejado, contribui com informagdes de extrema
valia nos campos internos e externos da empresa, buscando sempre valorizar as forgas
e minimizar as fraquezas da empresa. Além de alimentar com informag¢des econdmicas e
financeiras, tracando cenarios para que o planejamento seja elaborado dentro de variaveis
previstas e que os investimentos sejam feitos dentro de perspectivas de retorno esperados,
salvaguardando o capital do investidor e sua maximizacao.

Sua responsabilidade € suprir o processo gerencial com informagdes fidedignas,
atualizadas e relevantes, para a tomada de decisdo, iniciando nas informacdes que
geram o planejamento estratégico e terminando na verificagdo dos resultados alcangados
comparados aos esperados. Os sistemas de registros da contabilidade, aliado a outros
sistemas de informagdes gerenciais, permitem o acompanhamento e o controle das
operagoes, possibilitando a controladoria gerar informagdes sobre a eficacia das agdes dos
gestores financeiros e de outras areas, permitindo assim que sejam propostas agbes de
correc¢ao caso o que se tenha planejado nao esteja sendo realizado.

O controller por sua vez, munido das informagdes geradas pela controladoria, em
algumas empresas, tém o papel de ser um elo de ligagao e de tradugéo do planejamento
estratégico, desenvolvido com sua participagdo no mais alto escaldao da empresa, para os
niveis taticos, onde serdo colocados em pratica, deixando claro o que se espera de cada
responsavel de area, para que o resultado esperado seja atingido, no prazo determinado.
Sendo, portanto, um controlador da informacéao e suprindo os responsaveis de area, temuma
finalidade de direcionador das decisbes tomadas, com base no planejamento estratégico,
para isso precisa ter um bom relacionamento pessoal e uma boa aceitagdo, mas também,
pode se impor por ter subsidio do controle da informagao.

UNIDADE 1 ASPECTOS FUNDAMENTAIS DA CONTROLADORIA



= = s = F

ﬁ p—]N - — e— — >

TOPICO

POSICAO DA CONTROLADORIA NA
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

gL TR S N il -

XA A == =l

Nos ultimos anos, as organizagdes vém buscando formas de encaixar a controladoria

dentro da estrutura organizacional das empresas. O aumento do tamanho e a complexidade
das organizagdes sao os motivos que trouxeram essa necessidade de estruturagdo das
informagdes como uma forma de acompanhamento e apoio a gestao (MENDES et al., 2016).
O rompimento de fronteiras geograficas, relagbes governamentais e diversificagéo
das fontes de capital, mostraram que existia uma necessidade de algo na forma de controle.
Como o cenario € complexo, as incertezas s6 aumentaram e as decisdes exigem informagdes
adicionais. As informagdes sdo 0s novos insumos e a controladoria surgiu como principal fonte
fornecedora proativa para geragao de informagdes ao processo de gestao (PELEIAS, 2002).
A estrutura organizacional se define pelo resultado do processo de distribuicdo de
autoridade, de especificacédo de atividades e de delineamento de sistemas de comunicagao
para que os objetivos da organizagao sejam atingidos (CALIA; GUERRINI, 2006).
Resultados locais néo garantem resultados gerais, ou seja, as empresas nao podem
mais se dar ao luxo de n&o entregarem aos seus investidores aquilo que prometeram. A busca
cada vez mais escassa por recursos, tem tornado a atividade de captagao de recursos das
empresas um verdadeiro garimpo, buscando cada vez mais recursos, seja para investimentos
em projetos novos ou na propria operacionalidade da empresa. Entdo precisa haver um
sincronismo no processo de gestdo da empresa, que possa garantir que esses recursos sejam
usados com uma unica finalidade, garantir ao investidor o retorno prometido.
As estruturas organizacionais sao classificadas como formal ou informal. As formais

apresentam uma estrutura formalizada, baseada em principios de controle, planejamento,
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organizacao e diregado, tudo definido em um organograma. Ja as informais surgem
de interagdes sociais das pessoas, que por objetivos afins se reunem e desenvolvem
espontaneamente o negocio (CHAGAS; BONZANINI, 2003).

A estrutura informal tem natureza social e nao é limitada pela organizagao. Precisa
de planejamento e se mantém encoberta, sem a definigdo de um organograma. Aparece de
forma espontanea e natural, principalmente entre os membros da organizacado, motivados
pela simpatia e empatia, ultrapassando as fronteiras dos departamentos e promovendo
interagdo de areas distintas dentro da organizagdo (JERICO; PERES; KURCGANT, 2008).

Ja a estrutura formal apresenta de forma clara a responsabilidade que cada um
tem dentro da organizacgao, sua posigao hierarquica frente as demais unidades e deixa
clara a autoridade que |he é delegada, bem como com qual unidade se subordina. A forma
de apresentacao estrutural € conhecida e divulgada por meio de organograma. Nestes,
estao estabelecidos os procedimentos a serem adotados na organizagéo, a hierarquia,
através da descricao das competéncias e atribuicdes de cada subsistema, departamento
ou setor (CHAGAS; BONZANINI, 2003).

Aforma que a controladoria se apresenta na estrutura organizacional &€ fundamental
para a compreensao de seu papel dentro da organizagao. O departamento de controle pode
estar disposto de formas diferentes no organograma, sendo determinado de acordo com
as necessidades das organizagdes. Para alguns estudiosos do assunto, a controladoria
pode estar em diferentes niveis do organograma, desde o assessoramento da presidéncia,
conforme figura 1, até o nivel dos demais departamentos da organizagao, conforme figura
2 (COELHO; MACHADO; LUNKES, 2012).

FIGURA 1: CONTROLADORIA COMO ORGAO DE ASSESSORIA

Controller

Fonte: Adaptado de Schimdt e Santos (2006) e Kupper (2005)
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FIGURA 2: CONTROLADORA COMO ORGAO DE LINHA NA ALTA ADMINISTRAGAO

Administrativo m Controladoria

Fonte: Adaptado de Schimdt e Santos (2006) e Kupper (2005)

A subordinagdo do departamento de controle a outras unidades organizacionais
pode prejudicar os processos de gestao, pois os gestores dos demais departamentos podem
se sentir menos favorecidos com relacdo aqueles em que a controladoria se subordina. A
posicéo hierarquica da controladoria na estrutura organizacional € variavel, ndo existe um
padrao para ela. Na pratica, as organizagdes podem optar por um arranjo diferente, levando
em consideracao as definicbes do seu modelo de gestao, a cultura, estrutura organizacional
e outros aspectos que considerar relevantes (PELEIAS, 2002).

De forma mais relevante é interessante que a controladoria se posicione como um
orgao de assessoria, pois como tem propriedade sobre as informagdes geradas e como falamos
a informacgao € o novo insumo que faz com que organizagdes tomem decisdes em todos os
niveis da empresa, de modo que o planejamento estratégico seja seguido, este posicionamento
permite a controladoria suprir tanto o presidente com também os departamentos da alta direcao
da empresa de modo que todos sigam o mesmo rumo tragado e controlado.

Mas como falamos, as empresas tém formas diferentes de distribui¢ao hierarquica,
cada uma, precisa dentro da sua realidade, encaixar a controladoria na melhor forma de
garantir o sucesso do negécio.

Na verdade, ndo ha um consenso nem mesmo entre os autores, uns defendem que
deve ser um 6rgéo de assessoria e outros defendem que deve ser um 6rgdo na mesma linha
dos outros departamentos e outros ainda, que deve ser um 6rgéo subordinado a departamentos

como Financeiro ou a propria Contabilidade (COELHO; MACHADO; LUNKES, 2012).
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7 SAIBA

- MAIS

A controladoria tem como finalidade implementar o processo de gestéo e desempenhar as fungdes
de planejamento, organiza¢do, comunicagéo e controle, indo da elaborag¢do do planejamento estratégico e
tatico, até o controle da operagao direcionado para os resultados esperados.

Temos a controladoria hora ligada a contabilidade gerencial nas geragdes das informacbes, ora
como um 6rgdo com a missao de integrar todos os departamentos como o objetivo de maximizag¢do do
capital investido, ou seja, atingir as metas norteadas pelo planejamento estratégico.

Sendo assim, a controladoria atua no fornecimento de informagdes, tanto do ponto de vista formal
quanto gerencial, permitindo a ela ocupar um local estratégico dentro da estrutura das organizagoes.

Fonte: Autor, 2020.

(?)° REFLITA

Controladoria remete a controle, mas antes de controlar é preciso planejar, e para planejar precisa
de informagdes, sendo assim, gerar estas informagdes é fundamental para criar um cenério que permita a
protecdo do capital investido.

Fonte: Autor, 2020. /
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CONSIDERAGOES FINAIS

Caro(a) aluno(a), nesta unidade, tratamos da evolugéo histérica da controladoria,

vimos que as organizagdes cada vez mais precisam gerir suas informagdes, como forma de
garantir a protegao do investidor e de seu capital. Desta forma observamos que somente
a contabilidade tradicional nao estava gerando informagdes adequadas para tomada de
decisdes, pois com fusbes de empresas e necessidade de informacdes para usuarios
externos, ndo havia uma transparéncia das informagdes das empresas. Desta forma surge
a Controladoria que através da contabilidade gerencial comega a gerar as informacgdes
necessarias para esses usuarios externos, mas também melhorando a informagao interna
para tomada de decis&o, que permite um melhor planejamento e um melhor monitoramento
da execugao do planejamento estratégico.

Acontroladoria se tornaum 6rgao que tem por finalidade assessorartanto presidéncia
como os orgaos da alta diregdo da organizagdo, para que possam ter as informagdes
necessarias para um bom planejamento estratégico, e apos esse ter sido desenvolvido,
garantir que seja traduzido para os setores taticos da empresa. Controlando através das
informagdes geradas pela contabilidade gerencial, para que os resultados sejam atingidos.

O Controller tem o papel de ser o responsavel pela integragao de todos os setores
da organizagao, com a finalidade que o planejamento estratégico seja executado.

E de responsabilidade da controladoria, gerar informacdes fidedignas em tempo
habil para a tomada de deciséo, garantindo assim o processo de gestdo da organizagao
de forma a maximizar o capital do investidor, sendo atribuicbes da controladoria fazer o
monitoramento do desempenho planejado.

Finalizamos esta unidade falando da posicdo da controladoria na estrutura
organizacional das empresas, porém, vimos que a controladoria precisa estar numa posi¢cao
de destaque no organograma das empresas, pois € um 6rgao de extrema importancia para
garantir que as organizagdes entreguem aos seus investidores o retorno esperado pelo

capital investido.
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* Titulo: Controladoria - Estratégica e Operacional
* Autor: Clovis Luis Padoveze

* Editora: CENGAGE Learning

» Sinopse: Esta terceira edicdo de Controladoria Estratégica
e Operacional foi revisada e atualizada a fim de incorporar os
recentes estudos e inovagdes na area. Apresenta visao abrangente
e estruturada da atividade de Controladoria, considerando os
aspectos tedricos que a fundamentam como ciéncia, ao mesmo
tempo, em que desenvolve todos os conceitos e técnicas para
sua aplicagdo. O processo de gestdo é o elemento condutor
sobre o qual foi estruturada a obra. Isso deixa claro o papel
da Controladoria dentro de toda a empresa e nas etapas que
envolvem o planejamento, a execug¢ao e o controle das atividades
empresariais. O foco do trabalho é o processo de criagao de valor
por meio da correta mensuracao dos resultados da empresa e das
atividades de negocio. Além dos temas considerados classicos em
Controladoria, o texto apresenta outros topicos mais avangados,
como balanced scorecard, indicadores-chave de desempenho,
introducdo ao gerenciamento do risco, modelos de decisdo para
o planejamento operacional e execug¢ao dos eventos econdémicos,
politica de redugao de custos e analise de geragao de lucros.

FILME/VIDEO
e Titulo: Os Intocaveis
e Ano: 1987

» Sinopse: Um filme de gangsteres que mostra como os contadores
tém um papel importante em todas as organizagdes, até mesmo
nas criminosas. Aqui, a policia federal dos Estados Unidos esta
investigando o bandido Al Capone, mas para conseguir captura-lo
precisa conseguir informagdes da contabilidade do mesmo.
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PLANO DE ESTUDO

Plano de Estudos

» Aspectos conceituais basicos do planejamento - estratégico, tatico e operacional

» Aspectos conceituais basicos do orgcamento
 Elaboragao, analise e controle do orgamento

* Orgcamento de vendas

* Orcamento de producao

* Orcamento de compras de matérias-primas

* Orcamento de Mao de Obra

» Orgcamento de custos indiretos e despesas comerciais e administrativas
* Orgcamento de investimentos

* Demonstragéo do fluxo de caixa projetado

* Demonstragao do resultado do exercicio projetado
» Balango patrimonial projetado

* Analise do orcamento empresarial

Objetivos da Aprendizagem
* Entender o planejamento nos niveis: estratégico, tatico e operacional
» Compreender o que € o orgamento
» Compreender como se elabora, analisa e se controla o orgamento

» Conhecer os tipos de orcamentos: Vendas, Producdo, compras de matérias-
primas, Mao de Obra, Custos Indiretos, Despesas Comerciais e Administrativas
e Investimentos

* Entender a importancia das Demonstragbes Projetadas do Fluxo de Caixa,
Resultado do Exercicio e Balango Patrimonial

» Aprender sobre como é importante a analise do orgamento empresarial
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INTRODUCAO

Caro(a) aluno(a), nesta unidade vamos falar sobre planejamento e orgamento

empresarial, planejar é arte de antever um cenario futuro com base em informagdes
passadas, € ter um rumo em busca de um objetivo que se quer atingir num determinado
intervalo de tempo. Planejar € tragar metas que serdo executadas dentro de um cronograma,
metas essas que fazem parte de um todo, pensado a longo prazo e de forma estratégica,
com horizonte para cinco, sete, dez ou mais anos a frente, que sera traduzido pelo tatico de
forma a desmembrar este planejamento de longo prazo em periodos menores, geralmente
de um a trés anos, de modo que o operacional consiga saber o que precisa ser feito, quais
as metas diarias que precisam ser atingidas para se alcangar o objetivo macro estabelecido.
O Orgcamento empresarial é transformacdo deste planejamento estratégico
em necessidade de recursos que serdo consumidos para que o objetivo seja atingido,
comecgando pelo orgamento de vendas, que dara norte a todo o planejamento, pois de
acordo com a demanda € que os outros setores precisarao se planejar para que tenham
capacidade suficiente para atender a demanda planejada. Podemos dizer que um bom
planejamento de vendas garante a maior parte do sucesso do planejamento empresarial.
Enfim vira o controle que garantira que os recursos sejam aplicados dentro das
necessidades planejadas, dos investimentos planejados e mantendo assim a maximizagao

do capital investido.
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Os resultados de uma organizagao decorrem de um conjunto muito grande de

acdes. Para serem eficazes, os gerentes precisam produzir resultados e, esses resultados
sao decorrentes de suas agdes. Porém, a qualidade de suas acdes depende do processo
de tomada de decisbes dos gerentes, que por sua vez, precisam do suporte de um sistema
adequado de informagdes (NAKAGAWA, 2007).

O planejamento estratégico surgiu nos anos 60 como uma resposta a nova realidade
que surgia. O ambiente externo determinava as organizagdes publicas ou privadas uma
nova ordem social, o grau de satisfagdo do consumidor ou usuario de bens e servigos
passava a ser medido em funcdo do atendimento de suas necessidades e ndo mais a
simples adaptagao dos produtos e servigos oferecidos. Além disso, a crescente magnitude
e a complexidade nas mudancas, dos desafios, de ameacas, das incertezas, o ritmo das
alteracdes e da evolugao de conhecimento impunham para as organizacdes a necessidade
de desenvolvimento e adogao de instrumentos de gestdo modernos e eficazes voltados
para compreensao desse ambiente externo (CATELLI, 2011).

O planejamento é o ato de tomar decisbes de forma antecipada a ocorréncia de
eventos reais, envolvendo a escolha de uma entre varias alternativas de possiveis agoes,
onde os gerentes podem analisar o contexto de diversos cenarios provaveis do futuro
(NAKAGAWA, 2007).

O planejamento é a primeira das fun¢des basicas da administragao (planejamento,
organizagao, diregdo e controle), pois serve de base para as demais fungées. E através do

planejamento que se define onde se pretende chegar, o que deve ser feito, quando e como,
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e em que sequéncia sera gerada as agdes. O comando lidera, motiva, cobra, questiona,
faz o acompanhamento e estabelece o ritmo. O controle € quem define os padrbes para
medir o desempenho, confirma o funcionamento, corrige quaisquer desvios e garante que
o planejamento seja realizado (CATELLI, 2011).

Da mesma forma que as fungbes administrativas n&o existem sozinhas, mas sao
partes interdependentes e integrantes de um todo que é chamado de processo, ou seja,
um conjunto de passos e procedimentos combinados e executados em sequéncia para
se produzir um resultado. O processo de planejamento teve inicio quando os homens
comecaram a formar as sociedades agrarias. Comecaram habitar um determinado lugar
com clas e tribos, forgcados a armazenar agua e comida, quando resolveram entdo manter
registro do que acontecia. Esse processo teve evolugédo a partir da Revolugao Industrial,
quando ja nao era mais possivel a produgdo em massa sem planejamento e sem meios
eficazes de transportes e comunicagcao (NAKAGAWA, 2007).

Estimativas que sempre foram usadas nos processo formais de planejamento vém
sendo substituidas por outras formas de projec¢des, que sdo obtidas através de técnicas
de cenarios. Essa técnica € bastante recente e consiste em buscar pesquisas, analises,
projecdes e especulagdes que dizem respeito a eventos futuros e suas interagbes com as
expectativas e quanto aos impactos das variaveis nas areas econdmicas, tecnoldgicas,
sociais e politicas (NAKAGAWA. 2007).

Utilizar esta técnica permite que seja elaborada varias estimativas e cenarios
alternativos, que se subdividem em duas categorias: estimativas e cenarios alternativos
elaborados para o horizonte de tempo de planejamento usual das empresas e estimativas
e cenarios alternativos elaborados para periodos que se estendem além do horizonte de
planejamento usual (NAKAGAWA. 2007).

Com a elaboracio de cenarios, € possivel a visualizacdo da sequéncia hipotética
de eventos e tem como objetivo chamar a atengdo dos gerentes para as relagdes
que ocorre na estrutura de planos do processo de planejamento e controle, trazendo
em evidéncia a necessidade de cada plano se compor de forma coordenada dentro
hierarquizacgao vertical, e seguir politicas, diretrizes e os objetivos dos planos estratégicos
para os operacionais. Horizontalmente, os planos de todas as areas de responsabilidade
também deverdo ser compostos de forma coordenada, para assegurar a compatibilidade
da natureza, qualidade, oportunidade e tipos de informacao que os gerentes necessitarao
como suporte para seus processos de gestao e controle de atividades operacionais. Este

tipo de abordagem traz como beneficio permitir que os gerentes n&o ajam sobre fatos
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isolados, mas no contexto de diversos conjuntos de partes e eventos que interagem de
forma dindmica entre si (NAKAGAWA. 2007).

O processo de planejamento e controle abrange etapas do ciclo planejamento-
execugao-controle, mas nao é algo que se realiza no vacuo. Deve ser reconhecido que
esse processo € influenciado fortemente pela prépria filosofia da empresa e por seu modelo
de gestao, que significa que deve ser compativel com sua cultura, sentimentos, crencas e
valores (CATELLI, 2011).

O planejamento é algo que se faz antes das acdes efetivas, ou seja, o planejamento
tem a preocupacao com os efeitos futuros das decisées que sdo tomadas no presente, além
de ser necessario porque a realizacdo da missao e dos propoésitos da empresa requer que as
decisdes de uma etapa devem ser consideradas na etapa seguinte e ainda, o planejamento
tem como objetivo produzir um ou mais resultados futuros desejaveis, se preocupando em
evitar agdes inadequadas e reduzir a frequéncia dos insucessos (CATELLI, 2011).

O planejamento pode ser dividido em planejamento estratégico, tatico e operacional.
Segundo Catelli (2011), na fase de execugao, se pode ter um sistema de custeio que mensure
as transacdes a valores reais e a valores padrao, para implementar a preocupag¢ao com a

eficiéncia e possibilitar medidas corretivas.

1.1 Planejamento Estratégico

No ambiente de grandes competi¢cdes entre as empresas, a unica forma dos gestores
alcancarem seus objetivos € planejar de forma cuidadosa as agdes que pretendem empreender,
reavaliando o desempenho efetuado contra o desempenho planejado. No planejamento
estratégico, a premissa fundamental € garantir o cumprimento da missao da empresa. Nessa
fase, € gerado um conjunto de diretrizes estratégicas de carater qualitativo que tem como
objetivo orientar a etapa do planejamento operacional. Esse processo contempla a analise das
variaveis do ambiente externo (identificando oportunidades e ameacgas) e do ambiente interno
da empresa (identificando os pontos fracos e fortes). Dessa forma, o conjunto de diretrizes
estratégicas tem como objetivo evitar as ameacas, aproveitar as oportunidades, utilizando os
pontos fortes e superando as deficiéncias dos pontos fracos (CATELLI, 2011).

O planejamento estratégico € um processo logico e sistematico que tem preocupagao
com efeitos futuros de decisdes tomadas no presente e que se inicia com a avaliagao da
situacdo atual da empresa em comparagao com desempenhos passados, e a partir dai
fazer projecdes levando em conta, cenarios alternativos que serdo mais provaveis no futuro
(NAKAGAWA, 2007).
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Segundo Nakagawa (2007), Os fatores externos que podem impactar o desempenho
da empresa séo:

* Econémicos: produto interno bruto, taxas de juros e inflagdo, producdo
industrial, desempenho das atividades comerciais e da construgao civil, etc.;

* Demograficos: indices de natalidade e mortalidade, evolugdo da populagao
econbmica ativa, etc.;

* Sociais: niveis de emprego, demandas, habitos, rendas, pressdes sindicais, etc.;
* Politicas: decisdes governamentais, programas de partido politico, etc.;

* Tecnolégicos: novas tecnologias e seus impactos sobre as estruturas de
processo industriais e do mercado, etc.;

* Legais: projetos de leis, interpretagdes legais, etc.

Identificar oportunidades e ameacas se da em fungdo do comportamento previsto
dessas variaveis e da maneira como elas irdo interagir em termos de mudanga no
comportamento do consumidor, escassez ou abundancia nas fontes de abastecimento, nivel
de atividade econbmica, possiveis alteracdes nos movimentos politicos, desenvolvimentos
tecnolégicos, movimentos sindicais e ecologicos, restricdes ou facilidade quanto ao comércio
com outros paises (CATELLI, 2011).

Sao essas avaliacbes que vao permitir que a empresa defina os produtos que
ira ofertar, mercados dos quais ira participar, canais de distribuicdo, producéao, estrutura
organizacional e objetivos econdémicos e financeiros. Desse processo que vao surgir 0s
cenarios, onde supde que a empresa atuara no periodo planejado, as diretrizes, as politicas
e 0s objetivos estratégicos que devem possibilitar a escolha de alternativas para que as

oportunidades sejam aproveitadas, evitando ameacas (CATELLI, 2011).

Esta avaliacao permite identificar e direcionar os pontos fortes e fracos da empresa
e as oportunidades e ameagas do mercado. Esse conjunto de atividades é que constitui
a fase inicial do processo de planejamento estratégico, recebe o nome de auditoria de
situacdo ou de posicao. Auditoria esta, que nao deve ser feita apenas nessa fase do
planejamento, mas também durante a gestado dos gerentes, e mesmo que so variaveis de
maiores impactos sobre o desempenho da empresa sejam consideradas, a sistematizagao
correta e o exercicio intelectual que se associa a esta atividade provavelmente ira estimular

debates e ideias criativas (NAKAGAWA, 2007).

1.2 Planejamento Tatico
A principal diferenga entre o planejamento estratégico e o planejamento tatico, é

que, o primeiro esta voltado para a organizagdo como um todo, ja o segundo, € orientado as
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areas e departamento da empresa, sendo necessario o detalhamento com os meios para
gue os objetivos e metas da organizacao sejam atingidos. Pode-se dizer que o planejamento
tatico é a decomposicao do planejamento estratégico para cada area da empresa. Além
disso, o planejamento tatico € um aliado para evitar crises ou até mesmo tragar agdes
caso existam crises no futuro, ajudando assim minimizar risco e impactos nas crises das
empresas (NAKAGAWA, 2007).

Nesse tipo de planejamento, as projecdes sao feitas para um periodo menor, geralmente
paraum atrés anos. Além disso, nesta etapa tém-se os planos de marketing, planos de producéo,
planejamento de pessoal e tudo resultando no planejamento financeiro empresarial, visando as
entradas e saidas da organizagao para o periodo do planejamento (NAKAGAWA, 2007).

Para que seja tragado o planejamento tatico € preciso escolher uma metodologia que
seja realmente eficaz. A metodologia do 5W2H é uma metodologia que pode fazer a diferenga
por ser assertiva no controle e mensuragao das agoes ligadas ao planejamento. A metodologia
é inglesa e foi criada com base nos itens de verificagéo abaixo (CATELLI, 2011).

* What: o que precisa ser feito e quais agdes precisam feitas

* Why: as agdes mencionadas no item acima aqui precisam ser justificadas, é
preciso deixar claro o porqué das a¢des que precisam ser executadas.

* Where: sinalizagéo de onde cada agao sera feita

* When: ¢é preciso deixar claro para todos os envolvidos quando cada agao sera
feita, aqui se define prazos e dias para as agdes listadas no primeiro item.

* Who: é preciso definir quem sera responsavel por cada acao, € o momento de
mostrar aos envolvidos suas responsabilidades.

* How: é preciso mostrar aos envolvidos como cada agéo deve ser executada.

* How much: etapa em que todos saberdo quanto custara cada acao
do planejamento. E preciso demonstrar aos envolvidos para que haja o
comprometimento e que todos entendam que os erros podem gerar prejuizos
para a empresa.

1.3 Planejamento Operacional
Depois da elaboragdo do Planejamento Estratégico e Tatico com base em suas
diretrizes e cenarios tragados, sera elaborado o planejamento operacional, que consiste
em identificar, integrar e avaliar as alternativas de acéo e a escolha de um plano de agao
a ser implementado em busca de um equilibrio estacionario das interagdes dindmicas que
ocorrem ao nivel de seus subsistemas internos. O processo de planejamento operacional

compreende as seguintes etapas (CATELLI, 2011):
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 Estabelecer objetivos operacionais

* Definir meios e recursos

* Identificar alternativas de acao

» Simular alternativas identificadas

» Escolher alternativas e incorporacao ao plano
* Estruturar e quantificar o plano

* Aprovar e divulgar o plano.

A adequacao do sistema de informacgdes as atividades que vao se desenvolver no
planejamento operacional vai depender da perfeita compatibilizacdo entre as informacdes
que sao geradas por aquele sistema e o modelo decisério dos gerentes. Quando essa
compatibilizagdo acontece, os relatorios de avaliagdo de desempenho do sistema contabil,
durante a fase de execucao dos planos aprovados, vao dar aos gerentes, condigdes para
tomada de decisdo de acbes corretivas de forma eficaz em suas respectivas areas de
responsabilidade, e como consequéncia, a soma dos resultados de todas as areas levarao
a empresa como um todo a cumprir sua missao e propositos basicos (NAKAGAWA, 2007).

O Planejamento Operacional se divide em trés fases:

1.3.1 Pré-planejamento operacional
Essa fase pré-planejamento corresponde a fixagao dos objetivos, identificagao das
alternativas de agao e escolha das melhores alternativas que vao viabilizar as diretrizes
estratégicas. O produto dessa fase € o conjunto de alternativas de agbes selecionadas
(CATELLI, 2011).

1.3.2 Planejamento operacional — médio e longo prazo
Fase esta do planejamento que corresponde ao detalhamento das alternativas
selecionadas, dentro da perspectiva temporal considerada pela empresa como médio e longo
prazo, quantificando-se analiticamente recursos, volumes, pregos, prazos, investimentos e
demais variaveis que foram planejadas. Aqui, a controladoria vai atuar no sentido de disponibilizar
sistemas de informagdes que vao contemplar modelos de decisdo e mensuragao adequados,

tendo em vista a realidade operacional da empresa (CATELLI, 2011).

1.3.3 Planejamento operacional — curto prazo
Nesta fase, € feito um replanejamento em um momento mais proximo a realizagao dos

eventos e com conhecimentos mais seguros das variaveis que estdo envolvidas. O produto
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desta fase é o programa operacional, ou ajuste no plano, para um modulo temporal de curto
prazo do planejamento operacional. O ajuste no plano envolve uma elaboragcdo de planos
operacionais alternativos, com a sele¢ao do programa a ser implementado (CATELLI, 2011).
Nota-se que estas trés fases do planejamento operacional garantem que o planejamento
estratégico e tatico seja realizado de forma eficiente, pois vao gerar todas as informacdes
necessarias para a validagao do planejamento estratégico, como, por exemplo, a resposta
em relagdo ao aumento da demanda planejada, se havera capacidade instalada para atender,
se havera necessidade de aumento da capacidade, se esse aumento da capacidade se dara
através de compra de novas maquinas ou sera feito através de terceirizagao da producgéao, ou
se havera necessidade de contratagdo de mais colaboradores. Mas a caracteristica principal
é fornecer qual sera o custo de tudo isso, ja projetando qual sera a necessidade de recursos

futuros no orgamento de investimentos da empresa.
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a

ASPECTOS CONCEITUAIS
BASICOS DO ORCAMENTO

TOPICO

A controladora operacional tem como base o processo de planejamento e

controle orgamentario, que também é chamado de planejamento e controle financeiro ou
ainda planejamento e controle de resultados. O orgamento € ferramenta de controle por
exceléncia de todo o processo operacional da empresa, envolvendo todos os setores da
empresa (PADOVEZE, 2008).

Como definicdo, pode-se dizer que orcamento € a expressao quantitativa de
um plano de agao e ajuda a coordenacgao e implementagdo de um plano. Orgar significa
processar todos os dados constantes do sistema de informagao contabil de hoje, incluindo
dados previstos para o proximo exercicio, levando em consideragao alteragdes que ja
foram definidas para o préximo exercicio. Por isso, o orgamento ndo deixa de ser uma
repeticdo de relatoérios gerenciais atuais, porém incluem-se dados previstos. Ndo existe
nada de especial em se fazer um orgamento, € preciso colocar no sistema de informagao
contabil, no médulo orgamentario, os dados que deverao ocorrer no futuro, na melhor visao
que a empresa tem no momento da elaboragao deste (PADOVEZE, 2008).

O orcamento deve reunir diversos objetivos empresariais, buscando a expressao
do plano e controle de resultados. Porém, € preciso ressaltar que o plano orgamentario
nao deve apenas prever o que vai acontecer e seu posterior controle. Por isso, o ponto
fundamental € o processo do estabelecimento e coordenagao dos objetivos para todas as
areas da empresa, de forma que todos trabalhem de forma sinergética buscando os planos
de lucros (PADOVEZE, 2008).

Propdsitos gerais que precisam estar contidos no plano orgamentario (CATELLI, 2011):
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* Orcamento como sistema de informagao: o orcamento que foi aprovado nao
deixa de ser um meio de liberagao de recursos para todos os setores da empresa,
reduzindo o processo de controle;

* Meio para projecoes e planejamento: o conjunto das pecas orgcamentarias
sera utilizado para o processo de projecdes e planejamento, permitindo estudos
para periodos posteriores;

* Canal de comunicagao e coordenacgao: incorporando dados do cenario que
foi aprovado e premissas orgamentarias, serve de instrumento para comunicar e
coordenar os objetivos corporativos e setoriais;

* Instrumento de motivagao: partindo do principio que o orcamento € um
sistema de autorizagéo, ele permite um grau de liberdade de atuacdo dentro
das linhas aprovadas, servindo de instrumento importante para processo
motivacional dos gestores.

* Instrumento de avaliagao e controle: levando em consideragao os aspectos
de motivagao e autorizacéo, € logica a utilizagdo do orgamento como instrumento
de avaliacdo de desempenho dos gestores e controle dos objetivos setoriais e
corporativos;

* Fonte de informagao para tomada de decisdo: contendo os dados previstos
e esperados, € uma ferramenta fundamental para decisdes diarias sobre os
eventos econdmicos de responsabilidade dos gestores operacionais.

Os objetivos da corporagao direcionam os objetivos das diversas areas ou fungdes

que sao os objetivos especificos. Assim, esse processo de estabelecer objetivos deve
ser interativo, coordenando os objetivos gerais com os especificos. Dentro de sua linha
de atuacado, o processo orcamentario deve permitir a participacdo de toda a estrutura
hierarquica com responsabilidade orgamentaria, e ndo deve ser um processo ditatorial com
s6 uma diregcao, porém em ultima instancia e no caso de duvidas, vao prevalecer os critérios
da corporagao (NAKAGAWA, 2007).

Alguns principios precisam existir para a estruturagdo do plano orgamentario, a

fim de que, exista uma gestdo adequada da etapa final do plano orgamentario, que € o
controle orgamentario, analisando o desempenho individual dos gestores. Os principios séo
(PADOVEZE, 2008):

* Orientagao para os objetivos: o orcamento deve ser direcionado para que os
objetivos da empresa sejam atingidos eficiente e eficazmente;
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* Envolvimento dos gestores: os gestores responsaveis por um orgamento
devem ter participagdo ativa nos processos de planejamento e controle, para
garantir que estejam comprometidos;

e Comunicacgao integral: os sistemas de informagao, processo de tomada de
decisao e estrutura organizacional devem ser compativeis;

* Expectativas realisticas: para um sistema motivador, deve-se ter objetivos que
sejam desafiadores, dentro da visdo da empresa, porém que sejam atingiveis.

* Aplicagao flexivel: o sistema deve ser flexivel, permitindo ajustes, corregoes,
revisdes de valores e planos;

* Reconhecimentodos esforgcos individuais e de grupo: o sistemaorgcamentario
€ um dos principais instrumentos de avaliagdo de desempenho.

Ultimamente tem-se visto criticas ao processo orgamentario. Essas criticas, partiram
de uma instituicado que foi criada exatamente para este fim, que € chamada de Beyond
Budgeting Round Table (BBRT), essa organizagao € um consorcio britanico de 20 grandes
empresas que investigam a vida empresarial sem o plano orgamentario. Essas empresas
consideram os seguintes pontos: ferramenta ineficiente para o processo de gestao, gerando
frustragdo com os resultados obtidos, 0 orgamento engessa muito a empresa, impedindo
a criatividade e o empreendedorismo dos gestores, impossibilidade de utilizagdo desta
ferramenta em situacdes crénicas de variacao de precos, bastante dificuldade em obter
dados quantitativos para previsdes, consume muito tempo e recursos, falta de cultura
orcamentaria e utilizacdo de tecnologias de informagao inadequada (PADOVEZE, 2008).

Mesmo com todas estas criticas, ndo existe duvida que o plano orgamentario &
vital para atividade de controladoria e gestdo econémica do sistema da empresa. E preciso
levar as criticas para o aspecto positivo e usa-la para melhorias do processo, ja que existem
grandes vantagens e utilizagdes do processo orgamentario que devem ser utilizadas para
viabilizar este processo (PADOVEZE, 2008).

Como qualquer outra ferramenta de controladoria, o plano orgamentario é um
exercicio de aprendizado permanente e s6 pode ser desenvolvido e atingir um grau de
utilizacao eficaz se for praticado. Problemas ou dificuldades que surgem durante o processo
precisam ser analisados e encontrar as solugées. As frustracdes que acontecem sao frutos
de planos orgamentarios nao desenvolvidos de forma correta, que podem ser desde a falta
de objetivos claros, de uma clara definicdo de responsabilidades, da competéncia para
obter dados e dos procedimentos de mensuragao (PADOVEZE, 2008).

Como vantagens do orgamento, pode-se pontuar (NAKAGAWA, 2007):
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» Aorgcamentagao exige que os administradores pensem a frente pelaformalizagao
de suas responsabilidades para planejamento;

» A orcamentacao fornece expectativas definidas que vao representar a melhor
estrutura para julgar desempenho subsequente;

* A orgamentagao, ainda, ajuda administradores na coordenacao de seus
esforcos, de forma que os objetivos da organizagao sejam confrontados com os
objetivos de suas partes,

Entdo numa analise geral podemos entender que o planejamento é de fundamental
importancia na busca de objetivos claros e direcionamento para as empresas na dentro de
sua visao, sendo que estes permitem a empresa nao fugir de sua misséo, razao de existir,
mas somente existir ndo tem sentido se nao tiver um objetivo a ser atingido. O orgamento,
na verdade, € a forma de tornar esse planejamento em valores, e mensurar através de
numeros, saber quanto vai custar e se vale a pena. Também se torna, para a controladoria,

uma ferramenta de comparacgao entre o que foi planejado e o que foi executado.
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ELABORACAO, ANALISE E
CONTROLE DO ORCAMENTO

TOPICO

Para elaboragdo de um plano orgamentario, podem-se generalizar os passos
abaixo (PADOVEZE, 2008).

 Estabelecimento da missao e objetivos corporativos.
* Estruturar as questdes ambientais, e a partir dai, determinar o fator limitante.
» Elaboracao de orgcamento a partir da funcao restritiva do fator limitante.

» Elaboragao de outros orgamentos, coordenando-os com o fator limitante e os
objetivos corporativos.

* Sintetizacao de todos os orgamentos para produzir o orgcamento mestre.
* Rever o orgamento mestre com base dos objetivos corporativos.
* Aceitacdo do orgamento mestre

* Monitoramento dos resultados reais contra os resultados orgados e reportar
possiveis variagoes.

Depois da escolha do cenario mais provavel, decisdo que € tomada ao final do
processo do planejamento estratégico, a Controladoria devera preparar o quadro de
premissas para o plano orcamentario, que, posteriormente, serdo aprovadas pelo Comité
Orcamentario e assumidas como os fundamentos para o processo de elaboragdo das
pecas do orgamento. Essas premissas devem decorrer do cenario escolhido. Através de
informagdes e dados que ja estaréo disponiveis nos sistemas de informacgao, a diretoria tem
conhecimento e a percepgao geral do que deve acontecer com 0s negdcios caso acontega
o cenario mais provavel (PIZZOLATO, 2000).
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Além disso, a diregdo da empresa ja tem condi¢cdes de estabelecer outras premissas,
que serao frutos de decisdes de vendas e investimentos, também decorrentes de politicas
administrativas e financeiras ou ainda, de carater discricionario, ou seja, impostas. Todos os
conjuntos de premissas, que possam ser quantificaveis, e sejam elementos que devem ser
trabalhados nas pegas orgcamentarias, deve ser explicitado (PIZZOLATO, 2000).

E considerada como premissa orcamentaria, dados que possam afetar de forma,
direta ou indiretamente, toda a empresa, e que, depois de assumidas, precisam ser
rigorosamente respeitadas (PIZZOLATO, 2000).

Um plano orgamentario contempla trés grandes segmentos:

* Orgcamento operacional
* Orcamento de investimentos e financiamentos

* Projecdo dos demonstrativos contabeis (também chamado de orgamento de
caixa).

3.1 Orgamento operacional

E o orcamento que contém a maior parte das pecas orgamentarias, pois engloba
todos os orgamentos especificos que atingem a estrutura hierarquica da empresa, incluindo
as areas administrativa, comercial e de produgao. Esse orgamento equivale as informacdes
que evidenciam lucro operacional, ou seja, vendas, custos dos produtos, despesas
administrativas e comerciais (PADOVEZE, 2008).

Orcamento operacional vai compreender as seguintes pecas orgcamentarias:
orgamento de vendas, orgamento de produgao, orgamento de compra de materiais e estoques
e orcamento de despesas departamentais. Os orcamentos de despesas departamentais ou
por centro de custo inclui despesas de cada setor como um responsavel dentro da empresa

por gastos controlaveis (PIZZOLATO, 2000).

3.1.1 Orgamento de investimentos e financiamentos

Este plano contém as seguintes pecas orgamentarias:
* Orgcamento de investimentos
* Orgcamento de financiamentos e amortizacdes

» Orcamento de despesas financeiras

Este tipo de segmento do plano orgamentario fica restrito a algumas pessoas,

normalmente da dire¢do, o responsavel pela tesouraria e o controller (PIZZOLATO, 2000).
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3.1.2 Projecao dos demonstrativos contabeis
E este segmento do plano orcamentario que consolida todos os orcamentos.

Parte do balango patrimonial inicial, incorpora o orgamento operacional e o orgamento de
investimentos e financiamentos, projeta as demais contas e conclui um balango patrimonial
final. Compreende as pecgas orgcamentarias abaixo:

* Projecéao de outras receitas operacionais e ndo operacionais e despesas nao

operacionais;

* Projecao das receitas financeiras;

* Projecdo da Demonstragao de Resultados do periodo do orgamento;

* Projecao do Balango Patrimonial ao fim do periodo orgamentario;

* Projecao do Fluxo de Caixa;

* Projecao da Demonstragao das Origens e Aplicagbes dos Recursos;

» Analise financeira dos demonstrativos projetados.

De forma idéntica ao orgamento de investimentos e financiamentos, este segmento do

plano orgamentario fica restrito a apenas a cupula diretiva e ao controller (PIZZOLATO, 2000).

3.1.3 Controle do orgamento

O controle de orgamento é um instrumento da contabilidade que permite a empresa
identificar o quanto esta proximo seus resultados com relagéo ao que se planejou para um
determinado periodo. O gestor deve identificar suas metas, resultados alcangados, variagdes
numéricas entre eles, analisar, entender as causas de variacao e decidir as acdes que vao
ajudar as metas no futuro ou que permitam manter aquelas que ja foram decididas. Deve
apresentar, também, condi¢gdes de acompanhamento n&o apenas de variaveis monetarias,
mas também das variaveis ndo monetarias (FREZATTI, 2009).

E de extrema importancia a definigdo e 0 acompanhamento do todo (entidade como
um todo) e as partes (unidades de negdcio, centros de lucros, etc.). Isto significa que, as
metas da empresa podem ou n&o ter sido atingida. Essas metas sdo entendidas como
macro no sentido de que dependem do desempenho de todas as areas da organizagao, mas
também é preciso entender como foram atingidas, o que s6 é possivel com o detalhamento
de indicadores especificos de cada area da organizacao (FREZATTI, 2009).

A forma que esse controle ocorre, depende de varias coisas, como disponibilidade
de sistemas de informagdo, estrutura conceitual disponivel, importancia dada pelos

gestores, momento vivido pela empresa, etc. Em algumas empresas, essas informagdes
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sao disponibilizadas pelo sistema de informagéo da empresa e o préprio gestor se encarrega
de estruturar os relatérios que precisa para sua avaliagédo (FREZATTI, 2009).

Os principais focos de atengéo no controle orgamentario sdo de acompanhamento,
como definir relevancia no processo e como realimentar o sistema orcamentario a partir do
acompanhamento. Todas as atividades operacionais significativas para que os objetivos
sejam atingidos, deveriam ser analisadas e identificadas as variagdes em relagcédo ao orgado.
Algumas vezes, o foco acaba sendo apenas o que gestor controla, e isso acaba sendo
um problema, pois alguns processos acabam ficando sem ser identificados, planejados
e acompanhados. Para definicdo de relevancia, a organizagcao precisa de um referencial
absoluto que faca sentido para ela, assim como um percentual acima do qual queira alocar
esforcos no sentido de entender as causas dessa variacdo. Além de identificar variacbes
relevantes, é preciso, também, que sejam implementadas comunicagao e providéncias
corretivas. A revisdo do plano faz parte dos procedimentos que permitem uma visao
adequada da realidade na organizacao (FREZATTI, 2009).

Vimos aqui que a elaboragao deve seguir os objetivos tragados pela empresa para
seguir na sua visao, porém, a analise se faz necessario e o controle é a forma de medir o

desempenho e ajustar caso seja necessario.
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TOPICO

ORCAMENTO DE
VENDAS

O orcamento de vendas € o ponto de partida de todo o processo de elaboragao das

pecas orgamentarias. Isso se deve ao fato de que, na maioria das empresas, todo o processo
de planejamento operacional surge da percepgéo da demanda de seus produtos para o periodo
a ser orgado, e por isso, 0 volume de vendas se torna um fator limitante para todo o processo
orgamentario. Porém, em alguns casos o orgcamento de vendas decorre do orgamento de
produgdo, ndo sendo a demanda o fator limitante da empresa. Dessa forma, o mercado estaria
disposto a comprar todo o volume que a empresa produzir de seus produtos. Nesse caso
especifico, 0 orgamento limitante seria o de produgao, exemplo disso, seriam empreendimentos
de produtos naturais, como minérios, alimentos in natura, etc. (PADOVEZE, 2008).

Pode-se dizer que o orgamento de vendas compreende os seguintes pontos:
previsdo de vendas em quantidades para cada produto, previsdo dos precos para produtos
e seus mercados, identificacdo dos impostos sobre as vendas, orcamento de vendas em
moeda corrente do pais e proje¢ao do saldo final de contas a receber (PADOVEZE, 2008).

Para iniciar o orgamento de vendas, € preciso determinar quantidades a serem
vendidas dos produtos e cada empresa tem seu grau de dificuldade para estimar as
quantidades a serem vendidas para os proximos periodos. Essas dificuldades sao
consideradas, de certa forma, naturais, devido a natural imprevisibilidade das situacoes
conjunturais da economia e sazonalidades existentes, porém, a leitura do ambiente e
construgcaodos cenarios deve permitirum minimo de condi¢cdes de estabelecer probabilidades

de acontecimentos de vendas futuras (FREZATTI, 2009).
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Alguns aspectos precisam ser observados na elaboragao do orgamento de vendas,
pois podem influenciar diretamente nas empresas e por isso, cada empresa deve enfatizar
mais ou menos de acordo com as caracteristicas do seu negdcio: identificar produtos a
serem vendidos, identificar os mercados dos produtos, determinar a quantidade a ser
orcada, determinar pregcos para cada produto e para cada mercado, determinar precos a
vista e a prazo, determinar a quantidade de vendas a vista e a prazo, identificar impostos
sobre vendas para cada produto e mercado, identificar créditos fiscais para cada produto e

mercado e projec¢ao de inadimpléncias (PADOVEZE, 2008).
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ORCAMENTO DE
PRODUCAO

TOPICO

Este tipo de orgamento é totalmente decorrente do orcamento de vendas, além

de ser um orcamento quantitativo. Nao tem necessidade de valorizar o valor da produgao
para fins de orgamento. O orgamento da produg¢do, em quantidade dos produtos a serem
fabricados, é fundamental para programacéo operacional da empresa, e dele decorre o
orcamento de consumo e compra de materiais diretos e indiretos, e também ¢é base de
trabalho para orgamentos de capacidade e logistica (PADOVEZE, 2008).

Dois dados sao necessarios para o orgamento de produgao: orcamento de vendas em
quantidade por produto e politica de estocagem de produtos acabados. Com esses dados mais
os dados das atuais quantidades em estoque de produtos acabados, conclui-se o orgamento
de producgédo. Portanto, a diferenga entre a quantidade vendida e quantidade a ser produzida
decorre da variacdo da quantidade do estoque de produtos acabados. Em uma empresa onde
existe a possibilidade de venda imediata de toda a producgédo, e a empresa consegue evitar ou
nao a necessidade de estocagem dos produtos acabados, o orgamento da producgao € igual ao
orgamento de vendas em quantidades (FREZATTI, 2009).

A politica de estocagem de produtos acabados é traduzida em dias de vendas, por tipo
de produto. Aempresa disponibiliza informacdes e experiéncias que permitem fixar qual deve ser
o0 estoque minimo a ser mantido para atendimento das vendas. E preciso, também, incorporar

a eventual mudancga de politica de estocagem, seja para maior ou menor (PADOVEZE, 2008).
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@ ¢

ORCAMENTO DE COMPRAS
DE MATERIAS-PRIMAS

TOPICO

A projecao de compras tem inicio com a previsao da produgao, esta que vai fornecer

informacdes dos insumos necessarios para suportar a fabricagao prevista, além de ser o
primeiro a ser elaborado. Nao existe, tecnicamente, o consumo de materiais para produtos
vendidos, pois 0 que se vende €& o produto acabado, que sai do estoque de produtos
acabados. Por isso, o consumo de materiais € relacionado apenas com o programa de
producdo. O orcamento de consumo de materiais é que fara parte da demonstragao de
resultados do periodo, dentro do item custo da produgao acabada (FREZATTI, 2009).

Para uma adequada elaboracao de orcamento de compras é importante analisar a
composicdo dos produtos acabados para verificar os itens que deverdo ser projetados. E
comum, que nesta analise sejam identificados centenas ou milhares de componentes que
vao compor o processo produtivo. O excesso de itens pode acabar gerando um processo
orcamentario de extremo trabalho e dificil operacao, ou até mesmo inviavel. Varias empresas
que enfrentam esta situacédo optam por elaborar os seus orgamentos por grupos, tanto do
produto acabado quanto de insumos. Assim, faz com que as quantidades utilizadas na
projecao orgamentaria sejam reduzidas (PADOVEZE, 2008).

Tanto a decisdao a ser tomada pelos responsaveis na elaboragdo do orgamento
quanto ao nivel de detalhamento adequado, devem levar em consideragdo a relagao
entre o beneficio gerado por uma informacao aberta em maior nivel e a dificuldade de
operacionalizagdo do modelo orgamentario. Outro ponto que precisa ser analisado € a
possibilidade da existéncia de lotes minimos de aquisi¢cao, este fator pode determinar o
momento correto de comprar na projec¢ao e toda previsdo de estocagem e movimentagao
financeira relacionada (FREZATTI, 2009).
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R 5

ORCAMENTO DE
MAO DE OBRA

TOPICO

O orcamento dessas despesas vai apresentar os gastos previstos com as despesas

de pessoal de toda a empresa. Aqui, sao inclusos todos os tipos de remuneragédo paga aos
funcionarios, bem como encargos sociais incidentes sobre a mao de obra. Parte deste
orcamento esta vinculada aos orgcamentos de venda e de produgdo. O orcamento de
mao de obra direta tem sua base quantitativa calgada no orgamento de capacidade. Este
orcamento comporta maior ou menor detalhamento, dependendo da empresa, se ela quiser
tratar remuneragdes dos funcionarios em orgcamentos mais detalhados (como salario, hora
extra, prémios de venda e producéo, etc.), esta parte do orgamento precisara apresentar
sub orgamentos (PADOVEZE, 2008).

E importante que neste orgamento sejam incorporados dados quantitativos basicos
referentes a mao de obra, como numero de funcionarios por centro de custo, diretos e indiretos

e horas a serem trabalhadas por centro de custo, diretas e indiretas (PADOVEZE, 2008).
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TOPICO

ORCAMENTO DE CUSTOS
INDIRETOS E DESPESAS

COMERCIAIS E ADMINISTRATIVAS

Este orcamento compreende os materiais indiretos que s&o utilizados nas operacdes
do departamento ou atividade, sendo eles ligados de forma indireta aos produtos finais
OuU necessarios para as atividades dos funcionarios. Devem ser orgados por centro de
custos, pois nao sao ligados de forma direta aos produtos, € o consumo € acionado pelo
responsavel do departamento. Os principais materiais sdo: materiais auxiliares, ferramental
e dispositivos, combustiveis, lubrificantes, material de manutengao, material de conservagao
e limpeza, material de seguranga do trabalho, material de expediente, material de escritorio,
etc. (PADOVEZE, 2008).

E ainda, este orcamento também compreende despesas de consumo dos centros
de custos ou atividades conforme o plano de contas utilizado pela empresa. Estas despesas
devem ser orcadas considerando suas caracteristicas proprias e seu comportamento em
relacao a alguma atividade estruturada, caso houver. As despesas mais comuns sdo: energia
elétrica, telecomunicagdes e comunicagdes, despesas de viagens, estadias e refeigdes,
consumo de agua e esgoto, publicidade, propaganda, brindes, anuncios, comissdes sobre
vendas, aluguéis e arrendamento mercantil, fretes e carretos de vendas, todos os tipos de

seguros (incéndios, transportes, créditos, responsabilidade, etc.) (PADOVEZE, 2008).
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TOPICO

ORCAMENTO DE
INVESTIMENTOS

Esse orgcamento ndo € ligado apenas aos planos de curto prazo. Parte dos investimentos

necessarios para o proximo exercicio € decorrente dos planos operacionais que decorrem do
planejamento estratégico. Os investimentos que sdo necessarios, para suportar os projetos de
investimentos em novos produtos, novas plantas ou em novos canais de distribuigdo, serao
gastos efetuados no proximo periodo, mas que, serdo para produtos e atividades a serem
produzidas em exercicios futuros e que decorreram de decisdes do passado (CATELLI, 2011).

Esse orgcamento compreende os investimentos dos planos operacionais ja deflagrados
no passado e em execugao no periodo orgamentario, assim como os investimentos necessarios
detectados para o periodo em curso. Exemplos desses investimentos sdo or¢amentos
para manutencao e reformas de equipamentos operacionais, reformas de obras civis, troca
de maquinas da atual estrutura de operacdes, aquisicdo de equipamentos menores como

computadores, softwares, moveis, veiculos, etc. (CATELLI, 2011).
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DEMONSTRAGCAO DO FLUXO
DE CAIXA PROJETADO

As decisbes a serem tomadas pelos gestores financeiros precisam ser baseadas

em numeros e estatisticas totalmente precisas ou caso contrario, pode haver consequéncias
financeiras negativas para o negocio. Uma das formas mais eficazes e seguras de se obter
dados precisos a respeito da situagao financeira de uma empresa € através do fluxo de
caixa projetado. Fluxo de caixa projetado € um recurso por meio do qual o gestor financeiro
€ capaz de se antecipar em situac¢des de risco ou falhas que possam vir a comprometer
o orcamento da empresa, permitindo que ele tome as decisbes necessarias para evita-las
antes mesmo que elas acontecam (PADOVEZE, 2008).

O fluxo de caixa projetado consiste em uma projecao para um periodo futuro
determinado, das entradas e saida do caixa da empresa, levando em consideragdo suas
contas a pagar e receber das datas futuras dentro do periodo projetado. Sem o fluxo de caixa
projetado, a empresa fica vulneravel a diversos problemas financeiros, pois ndo consegue
prever quando havera recursos para cobrir despesas, como investimentos imprevistos ou
até mesmo se sera preciso recorrer a um financiamento (PADOVEZE, 2008).

O objetivo do fluxo de caixa projetado ndo é apenas para curto prazo, mas também
para longo prazo, sendo utilizado para fazer planejamento das atividades financeiras da
empresa, realizagdo de uma analise de liquidez do negdcio, desenvolvimento de maior
controle de situagao financeira da empresa e fazer um gerenciamento mais preciso sobre o
capital de giro (PADOVEZE, 2008).

Para desenvolver um fluxo de caixa projetado que traga provisdes precisas e

coerentes é preciso considerar os elementos abaixo (PADOVEZE, 2008):
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« Saldo inicial

» Despesas fixas e variaveis

» Entradas e dividas em Previsdo e Realizadas

* Intervalo de tempo entre os seus recebimentos

* Planejamento de contas.

A primeira etapa para se realizar o planejamento do fluxo de caixa projetado é
obter todas as informagdes da contabilidade sobre pagamento e recebimento de contas de
forma organizada por periodo e prioridade de valores. Essa agao € chamada de Plano de
Contas ou Planejamento de Contas, essa € uma das formas mais praticas e seguras para
que o administrador tome decisdes relevantes para o negdécio, tendo base em numeros
e estatisticas reais. E preciso também incluir todas as entradas e saidas, até mesmo as
mais irrelevantes (PADOVEZE, 2008).

E preciso também fazer uma analise da viabilidade econémica da empresa, pois
ela permite determinar se existem possibilidades de crescimento futuro, pois as despesas
serdo analisadas de forma minuciosa, como, por exemplo, numero de funcionarios, salarios,
horas trabalhadas, horas extras, comissdes, décimo terceiro e custos mensais (agua, luz,
internet, aluguel) (PADOVEZE, 2008).
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TOPICO

DEMONSTRACAO DO RESULTADO
DO EXERCICIO PROJETADO

S
~—

O demonstrativo do resultado do exercicio € um documento que traz uma série

de indicadores determinando qual foi o resultado financeiro obtido pela empresa em um
determinado periodo. Nessa analise, entram receitas, deducdes, impostos, custos e despesas,
entre outros componentes. Assim, € possivel avaliar tanto o desempenho geral do negécio como
a evolugao de cada um destes itens. O DRE projetado segue 0 mesmo caminho, porém ele
tem como ponto central a previsao de resultados que sao conferidos posteriormente. O objetivo
aqui é trabalhar com um cenario mais previsivel, permitindo ao gestor trabalhar de forma mais
programada. Sendo bem elaborado, o demonstrativo do resultado do exercicio projetado traz
muitos beneficios para a gestéo financeira (IUDICIBUS, 2007):

» Permite fazer provisionamentos

* Permite analise da viabilidade de investimentos

* Indica o impacto dos custos e impostos sobre o resultado

» Favorece a tomada de decisdes

» Aponta qual sera o desempenho do negdcio em diferentes cenarios.

Para elaborac&o de um DRE projetado, devem ser observados indicadores internos
e externos, evitando assim possiveis distorgbes. Para fazer qualquer projecéo é preciso
ter conhecido aprofundado sobre o desempenho da empresa, por isso, € preciso fazer
um diagndstico de desempenho histérico, considerando o longo prazo, pois ele reduz
possiveis distor¢coes. Fazer uma analise das perspectivas de mercado também precisa ser

considerado, pois a empresa precisa se antecipar as movimentagdes que possam causar
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impacto em seus resultados, além de oportunidades de novos negdécios. A DRE precisa ser
feita de acordo com as necessidades da empresa em conformidade com o planejamento
financeiro (IUDICIBUS, 2007).

O demonstrativo do resultado de exercicio projetado pode fortalecer a gestao
estratégica da empresa, auxiliando nos processos de reducéo de custos e otimizagédo do

resultado (IUDICIBUS, 2007).
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A ==

BALANCO PATRIMONIAL
PROJETADO

O balango patrimonial projetado € uma demonstragao contabil que apresenta uma

estimativa do que esperar no proximo periodo. No geral, ele € muito utilizado por empresas
que procuram capitalizagdo e quer mostrar qual é a projegcdo de desempenho do seu
negocio. Um balango patrimonial tradicional tem base nas informagdes que a empresa ja
passou. Ja o balango patrimonial projetado utiliza dados passados para mensurar um futuro
préoximo. Os dois balangos organizam suas informagdes em ativo, passivo e patrimdnio
liquido. Porém, o balango patrimonial projetado € uma estimativa do balango patrimonial,
€ por isso sao consideradas as dividas que vencerao no periodo e também os valores que
devem ser recebidos (PADOVEZE, 2008).

O balango patrimonial projetado vai utilizar todas as informagdes contabeis
disponiveis para projetar o cenario de desempenho da empresa no proximo periodo. Dessa
forma, utilizara dados que existem na DRE, fluxo de caixa e dados relativos ao patriménio
da empresa. Também é preciso analisar qual a estratégia do negécio. Grandes empresas de
tecnologia reinvestem a maior parte dos seus lucros para se consolidarem, assim, tendem
a aumentar o valor da companhia no mercado (PADOVEZE, 2008).

Mesmo nao sendo obrigatdrio como o balango patrimonial tradicional, a versao projetada
€ muito util. Através dele, é possivel planejar saidas para cenarios potencialmente negativos,
incluindo oscilagdes no mercado, juros e multas, etc. Também € possivel prever a necessidade
de mudanga no modelo de negécio. Por isso, € considerada uma ferramenta muito util para o

planejamento de curto, médio ou longo prazo do negoécio (PADOVEZE, 2008).
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73 SAIBA
" MAIS

Um orgamento empresarial € um documento ou ferramenta que contém informagdes importantes para o
funcionamento de um negécio.

Em outras palavras, o documento detalha todas as despesas e receitas da empresa em um determinado
periodo — geralmente de um ano.

Para isso, 0 orcamento empresarial néo se baseia apenas em dados passados, é feita uma analise critica da
situacdo da empresa, das perspectivas de mercado e dos objetivos do negécio.

Fonte: Nonato, 2017.

—’"’- REFLITA

Digamos que vocé quer fazer uma viagem para o exterior, para que vocé realize seu sonho sera
necessario um planejamento, que podera ser a curto, médio ou longo prazo, o que definira isso? Ldgico sera
um olhar para o passado para ver se vocé acumulou 0 necessario para que isso se realize no curto prazo,
mas se ndo acumulou recursos necessarios no passado para esse proposito, tera que analisar o presente
e talvez, conseguira realizar este sonho a curto ou a longo prazo, pois agora dependera de qual sera sua
capacidade de conseguir estes recursos. Neste exemplo podemos simplificar o planejamento estratégico de
uma empresa, olha o passado, o presente e traga o futuro, desta forma todo o planejamento parte de onde
se quer chegar e o0 orgamento € a soma de recursos que precisara para chegar la, se ndo tem estes recursos
disponiveis, precisara incluir no seu orcamento de onde eles viram e quanto custara essa capitagao.

Fonte: Autor, 2020.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Caro(a) aluno(a), aqui se encerra esta unidade, e acredito que foi de grande valia

para despertar a importancia sobre o planejamento e orgamento empresarial, sabemos
que muitas empresas nao possuem uma boa saude financeira, muita nascem, crescem
e nao passam da vida adulta. O grande desafio de muitas empresas esta em passar pela
fase do crescimento, pois enquanto sdo pequenas e seus proprietarios controlam tudo em
seus cadernos de anotacdes a empresa até sobreviver, mas ao passo que esse controle
comeca a necessitar de uma gestao mais profissional, a coisa comega a desandar, pois 0s
recursos para aportar o aumento das vendas exigindo uma maior capacidade de produgao
comecgam a ficar escassos e caros. Nesse sentido, vemos tantos esforgos do SEBRAE na
capacitacao de pequenos e médios empresarios para a questao orcamentaria.

O planejamento permite o crescimento consistente, muitas vezes mais lento, mas
com os pés no chao, gerando um endividamento adequado dentro das possibilidades da
empresa, pois através do desenvolvimento do orgamento empresarial, estdo contempladas
todas as possibilidades de entradas de recursos, bem como o uso destes recursos para a
quitacédo das despesas previstas.

Podemos aprender isso também para o uso pessoal, pois, muitas vezes tomamos
decisdes de nos endividar sem qualquer planejamento, na verdade, o que nos falta é
sentar e ter um orgamento pessoal que nos permita saber se podemos tomar esta decisao
naquele momento.

Daqui para frente, planejamento e orgamento fardo parte das nossas decisdes, pois

para as empresas deveriam estar presentes sempre no seu dia a dia.
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MATERIAL COMPLEMENTAR

Orcamentc
“mpresaria

anejamento e Controle Gerenc

LIVRO

e Titulo: Orgamento Empresarial — Planejamento e Controle
Gerencial

e Autor: Fabio Frezatti
e Editora: Atlas

* Sinopse: O livro tem por objetivo tratar o planejamento
empresarial, de maneira focada no orgamento, discutindo conceitos
e propondo modelagem estrutural. Metodologicamente, a partir
de duas ferramentas, se propde a transformar a abordagem em
visdo pratica, utilizando-se de casos de ensino (short) e exercicio
de simulagdo do orgamento para uma entidade ficticia. O livro
esta assim organizado: Capitulo 1. Aborda conceitos gerais sobre
gestdo, particularizando o planejamento e controle. Capitulo 2.
O planejamento estratégico formalizado é tratado neste capitulo,
levando em conta seus componentes e particularidades. Capitulo
3. Focaliza o orgamento a partir da ligagao entre os planejamentos
estratégico e tatico. Capitulo 4. Trata do desenvolvimento do
orcamento operacional da entidade, suas demandas e impactos
na etapa posterior. Capitulo 5. Cuida do desenvolvimento do
orcamento financeiro, a etapafinanceira da montagem do orgamento
empresarial. Capitulo 6. O controle orgcamentario é tratado neste
capitulo, considerando seu potencial de desenvolvimento nas
empresas. Aqui se consideram as questdes que sdo importantes
no que se refere ao processo, partindo da retroalimentacéo,
feedback. Capitulo 7. A evolugdo no processo de planejamento
€ considerada, levando em conta aspectos contemporaneos do
processo, tal como o Beyond Budgeting.
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MATERIAL COMPLEMENTAR

Masakaza Hoji
Hélio Alves da Silva

Planejamento
e Controle
Financeiro

Fundamentos e
Casos Priticos de
Orcamento Empresarial

LIVRO

* Titulo: Planejamento e Controle Financeiro
* Autor: Masakazu Hoji e Hélio Alves da Silva
* Editora: Atlas

» Sinopse: Para que planejar se o futuro ndo sera a repeticdo do
passado? Um exemplo marcante dessa questao foi a crise mundial
deflagrada em 2008. O mundo vinha num ritmo crescente e, de
repente, desabou tudo. Sera verdade, entdo, que nao adianta
planejar? Muito pelo contrario! Pelo menos no Brasil, as empresas
que ja tém a cultura de planejamento e controle financeiro sairam-
se muito bem dessa crise. Um ano apds o inicio da crise, essas
empresas estdo mais fortalecidas e mais pujantes. Em periodos
turbulentos ou de bonanga, o planejamento financeiro é parte
essencial da atividade empresarial. A falta de planejamento &€ um
dos principais motivos de faléncia de empresas, especialmente
entre as de pequeno e médio porte. Se o planejamento e o controle
forem muito complicados, deixarao de ser feitos. Por outro lado, se
puderem ser realizados de forma simples e pratica, certamente,
todos terao o prazer de participar dessa atividade. Este livro procura
orientar o leitor com casos praticos de orcamento de uma empresa
industrial e outra de prestadora de servicos, fundamentados com
uma dose adequada de teoria. Os conceitos sao reforcados por
meio de questdes tedricas e exercicios constantes em todos os
capitulos. Livro-texto para as disciplinas Planejamento e Controle
Financeiro e Orgamento Empresarial dos cursos de Administragao
de Empresas, Ciéncias Contabeis, Economia e Engenharia
de Producdo. Leitura relevante para profissionais de controle
orcamentario e pratica orcamentaria das empresas.

FILME/VIDEO
* Titulo: Moneyball
e Ano: 2011

* Sinopse: O dirigente Billy Beane nunca concordou com a
sabedoria convencional que domina o mundo do beisebol.
Surpreendido com um corte no orgamento do clube, Billy e seu
parceiro recrutam jogadores mais baratos, mas com potencial.
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PLANO DE ESTUDO

Plano de Estudos

 Conceito, caracteristicas e fases do planejamento

* Missao, visdo e valores essenciais

* Definicao de estratégia e estratégia genéricas

» Analise ambiental: interno e externo (SWOT)

* Niveis de planejamento: estratégico, tatico e operacional

* Introdugcao ao Balanced Scorecard

» Controladoria na coordenacgao do Controle

» Conceitos e objetivos do controle

 Estagios do controle: pré-controle, concomitante e pds-controle
* Formas de controle: comportamento, processo e resultado
* Elementos e propriedades do sistema de controle

* Niveis de controle: estratégico, tatico e operacional

« Sistemas de controle de gestao

Objetivos da Aprendizagem
» Entender os conceitos, caracteristicas e fases do planejamento
» Compreender a importancia da missao, visao e valores para o planejamento
» Conhecer a definigdo de estratégias e estratégias genéricas
» Descobrir a importancia da analise de SWOT
» Aprender como a controladoria atual nos niveis de planejamento
* Entender o conceito de Balanced Scorecard
» Entender a fungao da controladoria na coordenac&o do controle
» Aprender conceitos e objetivos do controle e seus estagios
* Descobrir as formas de controle
* Aprender os elementos e propriedades do sistema de controle

» Conhecer os niveis de controle e sistemas de controle de gestao
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INTRODUCAO

Caro (a) aluno (a), nesta unidade vamos falar sobre a importancia da controladoria

na coordenagao do planejamento, sabemos que o planejamento é de suma importancia para
as empresas, pois, dara o norte a ser seguido, a diregdo para o sucesso da empresa. Criado
a partir de uma analise de periodos passados e proje¢des futuras, ou seja, para se dirigir um
carro é preciso olhar para frente, mas muitas vezes precisamos olhar para tras e para os lados e
assim por diante. Podemos dizer que essa analogia com a diregéo de um veiculo € muito similar
quando se trata de fazer planejamentos estratégicos, as informacdes precisam ser validadas
e analisadas dentro dos cenarios em que ocorreram para que nao resultem em informagdes
distorcidas, provocando assim interpretagdes errdneas e planejamentos equivocados. Entra
aqui a importancia da controladoria na coordenagao do planejamento, com a fungao de fornecer
e validar os dados, transformando em informagdes confiaveis e dando todo o suporte nas suas
interpretacdes e projegdes com base em dados econémicos e financeiros.

Principalmente alinhando a partir da visdo, missao e os valores da empresa os
objetivos e metas futuras e buscando através da analise de SWOT aproveitar os pontos
fortes da empresa para aproveitar as oportunidades que o mercado apresenta, e criando
estratégias para minimizar as fraquezas da empresa para fugir das ameacgas apresentadas
pelo mercado, como a concorréncia.

Enfim, atuando também como um departamento dentro da empresa que fiscalizara
através do controle a execugdo do planejamento desenvolvido, utilizando sistemas de

controle de gestao.
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TOPICO

CONCEITOS, CARACTERISTICAS E
FASES DO PLANEJAMENTO
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O planejamento estratégico pode ser definido como uma técnica administrativa

L

ﬁ,\

que, a partir da analise do ambiente de uma organizagéo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacas e dos seus pontos fortes e fracos para cumprir sua missao e,
apods essa conscientizagao, estabelece o propdsito da direcao que a organizagao devera
seguir para aproveitar as oportunidades e evitar os possiveis riscos (FREZATTI, 2009).
Ainda neste contexto, pode-se considerar também que o planejamento estratégico
deve oferecer respostas a duas necessidades (FREZATTI, 2009):
* Necessidade de preparar a empresa para um futuro que nao seria uma simples
projecéo do passado e;

* Necessidade de preparar a empresa de maneira abrangente e sistematica.

Alguns autores dizem que os objetivos devem ser fixados e de alguma forma,
quantificados. Como problemas na abordagem tradicional do planejamento estratégico
apontam como: tentam criar uma ciéncia do planejamento com sua subsequente perda
de criatividade, enfatiza os numeros de maneira excessiva, incorpora técnicas simples e
aplicadas de forma nao apropriada. Existem ainda, algumas barreiras a implementagao
do planejamento estratégico formal, como disponibilidade de informacéo relevante e
adequada, ou seja, a informacgao disponibilizada relevante para o processo de planejamento
estratégico. Os autores enfatizam ainda que, a questao organizacional chave no futuro sera
o gerenciamento da informacao (FREZATTI, 2009).

A perspectiva basica do planejamento estratégico referente as informag¢des que
surgem devido a decorréncia de questbes externas a organizagcdo, e muitas vezes, essa
perspectiva acaba sendo a unica que a organizagao considera, ndo incluindo as informagdes
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internas da organizagao. O planejamento estratégico foi associado a obtengéo da lucratividade
superior, € em fungao disso, tem sido empregado pelas empresas em busca de obter melhor
desempenho. Porém, muitas pesquisas tém demonstrado resultados divergentes quando
analisam o relacionamento entre planejamento estratégico e desempenho. Essa divergéncia
desses resultados acontece, devido a inconsisténcia na operacionalizagdo do significado de
planejamento, técnicas invalidas de mensuracao e desconsideragao de influéncias contextuais,
e essa divergéncia decorre da fraqueza dos dados contabeis (FREZATTI, 2009).

Uma consequéncia dos resultados divergentes, em especial de resultados que
nao apresentam associagao positiva entre planejamento estratégico e desempenho, é
que existe uma tendéncia de nao enfatizar o papel do planejamento estratégico, ou seja,
seja por auséncia de informagdes, pela inadequacdo ou ma utilizagdo, a contabilidade
gerencial pode estar contribuindo para o enfraquecimento do planejamento estratégico das
empresas. A reducao da énfase na utilizacao do planejamento estratégico acontece devida

suas limitagdes, que sdo (FREZATTI, 2009):

» Enfatiza o problema das liga¢des externas, supondo que a configuragado interna
da organizagao vai permanecer estavel;

* Interessa-se pela solugao dos problemas, determinando as novas ligagbes
preferidas com o ambiente, supondo que a implementacdo e o controle serao
atividades secundarias;

* As variaveis inclusas na analise sdo tecnoldgicas, econdmicas e baseadas
na informacgao. Dinamicas sociais e politicas, sendo de dentro ou de fora da
organizagao, sao assumidas como irrelevantes e sem efeito;

« E essencialmente cartesiano em sua abordagem, que significa que aquilo que
se planeja, ocorra.

O fluxo de informacgdes surge como elemento importante no processo de formacgao de
estratégias, principalmente no processo de planejamento estratégico, e como consequéncia,
no desempenho de uma empresa. A partir de quatro pontos de vista, pode-se considerar
qgue o conceito de planejamento estratégico (PADOVEZE, 2008):

* Esta relacionado com as consequéncias futuras das decisdes correntes;

« E um processo que tem inicio com a colocacdo dos objetivos organizacionais
para depois, se definir as estratégias e politicas necessarias para que sejam
alcangados, e ainda, desenvolver planos que sejam detalhados para garantir a
implantagédo das estratégias;

« E uma atitude, sendo assim, é mais do que um exercicio intelectual,

* Deve gerar uma ligagao entre planos estratégicos, programas de médio prazo,
orgamentos de curto prazo e planos operacionais.
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MISSAO, VISAO E
VALORES ESSENCIAIS

Os componentes do processo de planejamento estratégico que identificam o perfil

das empresas sdo: missdo, visao, objetivos de longo prazo, cenarios, planos operacionais
e valores essenciais. Neste topico vamos aprofundar o conhecimento nos componentes,
missé&o, visao e valores essenciais.

Aviséao corresponde a formalizacdo de uma reflexao com razoavel grau de abstracao,
onde se expressa 0 propodsito basico da entidade. Proporciona um direcionamento de
longo prazo para os gestores. Um exemplo de visdo de organizagéo: ser uma referéncia
no desenvolvimento de tecnologia de informagdo. A visédo € algo responsavel por dar
direcionamento & organizacdo. E um acumulado de convicgdes que vao direcionar sua
trajetéria. A visao pode ser definida também como a imagem projetada no futuro do espago
no mercado futuro a ser ocupado pelos produtos e o tipo de organizagcdo necessaria para
que isso seja alcangado. De forma resumida, pode-se afirmar que a visao pode ser percebida
como a diregdo desejada, o caminho que se pretende percorrer, 0 que a empresa deseja
alcangar a médio e longo prazo e, como ela espera ser vista no mercado (PADOVEZE, 2008).

Ja a missao define as variaveis importantes a tratar no processo do planejamento. Ela é
responsavel por explicar por que a organizagao existe e qual a sua contribuicdo para o ambiente.
Sendo mais focada em mercados e produtos, suas caracteristicas sdo mais pragmaticas do
que a visao, proporcionando orientagéo para os gestores. Pode ser formulada em diferentes
graus de abstragdo. Quando a organizagéo nao utiliza o conceito de visao, é a primeira diretriz
estratégica a ser tratada e precisa de caracteristicas fundamentais, como (FREZATTI, 2009):

» Ser imposta a entidade pelos acionistas;

« Ser suficientemente simples e clara para ser entendida tanto por clientes, como
por colaboradores, fornecedores, eftc;
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* Deve ter vida util de longo prazo, a missdo de uma organizagao nao pode
ser alterada com frequéncia, o correto é fazer uma releitura em decorréncia do

ambiente e das circunstancias.

A missao de uma empresa € a sua razao de ser e pode ser expressa em diversos
niveis de abstracédo. Algumas empresas afirmam em suas missdes: n0sso hegdcio € servigo;
melhores produtos e servigos, para melhorar a qualidade da vida através da quimica,;
desejamos ser a melhor organizagao de servigos do mundo, satisfagdo publica com nosso
servico, etc. A missdo pode ser, ainda, expressa em termos de uma necessidade existente
de produtos, por exemplo, somos fabricantes de avidao, somos fabricantes de aparelhos de
ar condicionado para veiculos de transportes, etc. (NAKAGAWA, 2007).

Pode-se dizer que a missao esta delimitada pelo negécio e pela filosofia empresarial
da entidade. O negdcio vai proporcionar foco a gestao e a filosofia empresarial que vai
gerar condigbes de entender os valores e as crengas que 0s acionistas desejam que
sejam observados. A missdo deve ser responder as perguntas como: quais produtos/
servigos estaria disponibilizando no mercado? Quais atividades a organizagao se propde a
desenvolver no ambiente? Quem é o seu cliente? Em qual mercado atua? Qual beneficio
auferido pelo acionista? Exemplo de uma missdo de organizagdo com fins lucrativos:
desenvolver, produzir e comercializar produtos alimenticios dentro do mercado nacional,
perseguindo adequada remuneragéo aos varios agentes (FREZATTI, 2009).

A missao € quem vai colocar foco sobre 0 que se espera da organizagao, delimitando
expectativas de longo prazo e orientando as operagdes, ndo sendo util apenas para organizagdes
com fins lucrativos, mas para qualquer tipo de organizagéo. Ela também pode ser especifica ou
ampla, fazendo com que sua longevidade seja maior ou menor (FREZATTI, 2009).

E evidente que uma das finalidades ou propdsitos basicos de uma empresa é satisfazer
com qualidade as necessidades dos consumidores de seus produtos e servigos. Mas, toda
empresa com fins lucrativos em uma sociedade capitalista, com certeza complementaria sua
declaragao afirmando que um dos seus propdsitos € ter lucro satisfatorio, porém é surpreendente
0 numero de empresas que sequer mencionam este objetivo. A declaragdo da lucratividade
como proposito basico pode ser feitas de varias maneiras, como, por exemplo: nosso propésito
€ gerar lucros suficientes para manter a competitividade e o crescimento da empresa; a
finalidade basica da nossa empresa € manter uma crescente cotagdo de lucro por acéo; nosso
objetivo & gerar e pagar dividendos satisfatérios a nossos acionistas e oferecer segurancga a seu
investimento (NAKAGAWA, 2007).
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E por fim, tém-se as crengas e valores da organizagao. Crengas sao a aceitagao
como verdade, de fatos, declaragdes ou um conjunto de circunstancias. Valores € o prémio
que se atribui as crengas, quando elas sdo adequadamente claras para se fazer as escolhas
entre diversas alternativas possiveis (NAKAGAWA, 2007).

Valores sdo verdades que as empresas levam em consideracdo como respeito,
honestidade, dignidade, empatia, etc., estdo dentro da organizacéo e regem as relagdes internas
e externas da empresa. Podemos dizer que muitos dos valores encontrados nas empresas,
estdo relacionados a forma de conducgdo de seus fundadores, que acabaram incorporando
a organizacao valores pessoais que consideravam fundamentais para seus relacionamentos
profissionais. Com o passar do tempo acaba por ser considerado com um valor da empresa,

exemplo disso € como conduzir uma negociagdo, como se reportar a um superior hierarquico.
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TOPICO

DEFINICAO DE ESTRATEGIA
E ESTRATEGIAS GENERICAS
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Por décadas os empresarios tém visto a necessidade de se adaptar a novos
conjuntos de regras. As empresas atuais precisam ser mais flexiveis para terem condigdes de
reagir rapidamente a concorréncia e as mudangas que ocorrem no mercado, sendo preciso
adotar medig¢des e se compararem de forma continua aos concorrentes para alcangarem
as melhores praticas. Precisam também estimular novas competéncias essenciais para
permanecer a frente dos rivais (PORTER, 1996).

O posicionamento, que ha tempos era considerado como alma da estratégia,
hoje é rejeitado, por ser estatico demais para mercados dindmicos e as tecnologias que
existem no mundo de hoje. Com essa nova doutrina, as empresas podem facilmente
copiar o posicionamento estratégico dos rivais e por isso, as vantagens competitivas sao
temporarias. Porém, essas crengas sdo meias-verdades perigosas e estdo levando cada vez
mais empresas a uma concorréncia mutuamente destrutiva, mas, é verdade que algumas
barreiras a concorréncia estao caindo conforme a regularizagdo se abranda e os mercados
se tornam globais. E verdade também que as empresas tém empenhado seus esforgos no
sentido de se tornarem mais enxutas e ageis (PORTER, 1996).

Araiz do problema esta na incapacidade da diferenciacao entre eficacia operacional
e estratégia. Abusca pela produtividade, qualidade e rapidez tem gerado um numero notavel
de ferramentas e técnicas gerenciais: gestdo da qualidade total, benchmarking, competicao
baseada em tempo, terceirizagao, parceria, reengenharia, gestdo de mudangas. Mesmo as
consequentes melhorias operacionais tém sido bastante significativas, muitas empresas se

sentem frustradas pela falta de capacidade de traduzir essas conquistas em rentabilidade
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sustentavel e aos poucos, as ferramentas gerenciais foram tomando o lugar da estratégia e
conforme os gerentes tentam melhorar todas as frentes, vao se distanciando cada vez mais
de posi¢cdes competitivas viaveis (PORTER, 1996).

Eficiéncia operacional e a estratégia sdo ambas as esséncias ao desempenho
excelente, que é o objetivo principal de qualquer empresa. Porém, as duas funcionam
de maneiras diferentes. Para que a empresa consiga ganhar na competitividade, deve
preservar uma caracteristica unica, precisa proporcionar maior valor ou criar valor a custos
mais baixos, ou ainda, se possivel, fazer as duas coisas. Proporcionando maior valor, vai
permitir que cobre precos mais elevados e uma maior eficiéncia significa custos unitarios
mais baixos (PORTER, 1996).

Todas as diferengas entre as empresas em termos de custos ou pregos vém
do conjunto de atividades necessarias a criagao, producdo, venda e entrega dos seus
produtos ou servigos. Os custos sao gerados pelo exercicio das atividades, e as vantagens
de custo vao surgir do desempenho dessas atividades de forma mais eficiente do que a
concorréncia. Da mesma forma, a diferenciagao surge tanto da escolha de uma atividade
unica como da forma que é executada. Portanto, as atividades sédo os fatores-chave da
vantagem competitiva, e por isso, a vantagem ou desvantagem competitiva de uma empresa
é resultado do conjunto de suas atividades, e nao somente de algumas (PORTER, 1996).

Por outro lado, a eficiéncia operacional significa exercer atividades que sao
semelhantes as da concorréncia de forma melhor que eles. Isso inclui todo o tipo de praticas
que permite a uma empresa utilizar da melhor forma os seus recursos, por exemplo, reduzir
os defeitos de seus produtos ou desenvolver produtos de forma mais rapida. As diferencas
na eficiéncia operacional das empresas sdo marcantes. Algumas empresas conseguem
obter mais de seus recursos, porque eliminam esfor¢gos redundantes, empregam tecnologias
mais avancadas, motivam melhor seus funcionarios ou possuem melhores competéncias
para gerir uma atividade particular ou um conjunto de atividades. Essas diferengas explicam
diferencas de rentabilidade entre empresas que sao concorrentes. Diferengas na eficiéncia
operacional ja foram utilizadas pelos japoneses para desafiar empresas ocidentais na
década de 80 (PORTER, 1996).

Resumindo, apds uma década de lucros impressionantes com a eficiéncia
operacional, muitas empresas enfrentam agora uma reduc¢ao dos lucros. A ideia de fazer
melhorias de forma continua ficou gravada nas mentes dos gestores. De forma gradativa,

os gestores tém deixado a eficiéncia operacional suplantar e estratégia. O resultado sao
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precos estaveis ou decrescentes e as pressdes sobre custos cada vez maiores, 0 que
compromete a capacidade para investir no negoécio a longo prazo (CATELLI, 2011).

A estratégia consiste em ser diferente. Significa poder escolher de forma deliberada
o conjunto diferente de atividades para conseguir fornecer uma combinagéo unica de valor. A
esséncia da estratégia esta nas atividades, ou seja, fazer opgéo por exercer atividades de forma
diferente ou ainda, exercer atividades de forma diferente dos concorrentes (CATELLI, 2011).

O posicionamento estratégico surge de trés fontes, sendo a primeira baseando-
se na producdo de um vasto conjunto ou produtos de uma industria, isto se chama de
posicionamento com base na variedade. Esse tipo faz sentido em termos econémicos,
quando a empresa produz melhor um determinado tipo de produto ou servico melhor do que
seu concorrente. O segundo tipo de posicionamento consiste em servir a maioria ou ainda a
totalidade das necessidades de um segmento especifico de consumidores, sendo chamado
de posicionamento baseado em necessidades, e ja tem uma proximidade maior com a visao
tradicional sobre segmentagéo de mercado, surgindo quando existem grupos de consumidores
com necessidades diferentes e quando um conjunto integrado de atividades satisfaz melhor
essas necessidades. O terceiro tipo de posicionamento consiste na segmentacéao dos clientes
que sao acessiveis de maneiras diferentes. Mesmo suas necessidades sendo parecidas
com a de outros clientes, a configuragdo de atividades que melhor os atende é diferente,
sendo chamado de posicionamento baseado no acesso, sendo menos comum € menos
compreendido que os outros dois anteriores (PORTER, 1996).

Qualquer que seja o tipo de posicionamento, individual ou uma combinag¢ao dos trés
precisa de um conjunto integrado de atividades. Apos a definicdo do posicionamento, pode-se
comegar aresponder a pergunta “o que é estratégia?”. Estratégia é criagao de uma posigéo unica
e valiosa que engloba um conjunto diferente de atividades. Se houve apenas um posicionamento
ideal, ndo haveria a necessidade de estratégia. O intuito do posicionamento estratégico € o de
escolher atividades diferentes da concorréncia. Se um mesmo conjunto de atividades fosse
o melhor para produzir todo o tipo de variedades, de satisfazer todas as necessidades e ter
acesso a todos os consumidores, as empresas, entdo, poderiam se substituir entre si e quem
determinaria os resultados seria a eficiéncia operacional (PORTER, 1996).

Apos a definicdo de que € a empresa e o0 que ela é capaz de produzir (aquilo que
€ imbativel, agrega valor ao cliente de acordo com a sua expectativa), € preciso definir uma
estratégia genérica para empresa. Primeiro ponto € localizar o negdcio principal da empresa,
pois uma empresa existe devido a jungédo de uma rede de setores que pegam a matéria-prima e

produzem os produtos acabados. Dentro desse contexto, precisa definir (MINTZBERG, 2006):
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» Estratégia empresarial ascendente: adotada por empresas que atuam
proximo a matéria-prima. Valorizam mais a tecnologia e o capital do que pessoas.
Buscam vantagens através dos baixos custos e favorecem mais o aumento de
vendas do que a retragdo do mercado;

» Estratégia empresarial intermediaria: utilizam grande variedade de matéria-
prima em unico processo de produc¢do, de onde vao sair produtos para grande
numero de usuarios;

» Estratégia empresarial final: muitos produtos sao utilizados como insumo de
producado. Produtos finais sdo distribuidos para uma variedade ainda maior de
usuarios.

Segundo ponto é a definicdo do negdcio principal da empresa. Apos essa definigao,
se comega a olhar mais para dentro da empresa. Inicia-se a busca para identificar suas
areas funcionais em volta de seus processos de negécios finalisticos e de suporte. A meta
de cada estratégia genérica é criar valor aos clientes, resultando em um lucro. Como,
por exemplo, estratégia de suporte: para o setor juridico, de controle e de treinamento;
estratégias de fonte: para setores de compras, de pessoas e de finangas; estratégias de
entrega: para setores de marketing, de vendas, de distribuigdo e de servigos; estratégias de
processamento: para setores de desenvolvimento de processos, de operagdes e estratégias
de projeto: para setores de pesquisa e desenvolvimento de produto (MINTZBERG, 2006).

Terceiro ponto a ser definido é a esséncia do negdcio principal da empresa, que
deve determinar a maneira pela qual o negdécio deve ser aprimorado através das estratégias

abaixo (MINTZBERG, 2006):

» Estratégia de penetragao: atua a partirde uma base de produtos que ja existem,
tentando penetrar no mercado ao aumentar a participagdo da empresa neste
mercado. Geralmente implementada pela expansao direta ou pela aquisicao de
concorrentes;

* Estratégia de desenvolvimento de mercado: promover produtos que ja
existem em novos mercados, aumentando o escopo da empresa e atingir novos
clientes por novos canais.

» Estratégias de desenvolvimento de produto: € obtida através do aumento
da linha de produtos, oferecendo todas as combinacdes possiveis de uso e
funcionalidade.

 Estratégia de diversificagao: entrada de algumas areas de negdécios que nao
estdo na mesma cadeia de operagdes. Geralmente se busca uma competéncia
distinta ou um ativo do principal negdcio da empresa.
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O quarto ponto que precisa ser definido € reconhecer o negdcio principal da
empresa. Depois de identificado, diferenciado, elaborado e ampliado, existe a necessidade
de consolida-lo, mas também de reconfigura-lo. Apds passar por varias ondas de
expansao, integracao e diversificacdo, a empresa pode perder seu sentido. E preciso fazer
a racionalizagédo de excessos na oferta de produtos, segmentos e mercados ou de novos

negocios. Existem trés estratégias possiveis (MINTZBERG, 2006):

» Estratégia de redefinicao da empresa: a empresa pode ser definida pelas
fungdes que desempenha, pelo mercado que atende ou pelo produto que fabrica,
ou seja, se trata de reconfigurar a empresa para como ela sera conduzida;

» Estratégia de recombinacao de empresas: a fusdo de empresas pode gerar
sinergia e fazer com que elas alavanquem.

» Estratégia de realocacao basica: estratégias que promovem mudangas na
concentracao das principais competéncias e seu nucleo cultural.
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....... CAMINAT

ANALISE AMBIENTAL:
INTERNO E EXTERNO (SWOT)

: \
¢ oM g |

WEAKNESSES OPPORTUNITIES

A analise SWOT foi criada por Kenneth Andrews e Roland Cristensen, que
eram professores da Harvard Business School, e posteriormente foi aplicada por varios
académicos. Essa analise estuda a competitividade da organizagdo segundo quatro
variaveis: Strengths (Forcas), WeaKnesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e
Threats (Ameacgas). Com essas quatro variaveis € possivel fazer a inventariagao das forgas
e fraquezas da empresa, das oportunidades e ameagas do meio em que a empresa atua.
Quando se consegue alinhar os pontos fortes de uma organizagado com os fatores criticos
de sucesso, a empresa sera competitiva a longo prazo (RODRIGUES et. al., 2005).

A funcao da analise SWOT é cruzar as oportunidades e ameacas externas a
organizagao com seus pontos fortes e fracos. A avaliagao utilizada a partir da matriz SWOT
€ uma das ferramentas mais utilizadas na gestdo estratégica competitiva. Trata-se de
relacionar as oportunidades e ameacas presentes no ambiente externo com as fraquezas
mapeadas no ambiente interno da organizagao. As quatro zonas abordadas servem como
indicadores da situacdo da organizagdo. E uma ferramenta utilizada para realizacdo de
analise de ambiente e serve para planejamentos estratégicos e gestdo de uma empresa,
servindo também para posicionar ou verificar a situagao e a posi¢ao estratégica da empresa
no ambiente em que atua (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

A analise SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer analises de cenario ou ainda
de ambientes, e é usada como base para a gestdo e o planejamento estratégico de uma
organizagao, € considerado um sistema bem simples para posicionar ou verificar a posicao

estratégica da empresa no ambiente em questdo. E considerada uma ferramenta essencial
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para as empresas, pois ela possibilita que a empresa tenha visao clara e objetiva sobre quais
sao suas forgas e fraguezas no ambiente interno e suas ameacas e oportunidades no ambiente
externo, fazendo com que seja possivel que os gerentes elaborarem estratégias para conseguir

vantagem competitiva e melhor desempenho organizacional (MARTINS, 2006).

QUADRO 1: ANALISE SWOT

ANALISE EXTERNA

ANALISE INTERNA OPORTUNIDADES AMEACAS
POLITICA DE
POLITICA DE ACAO ACAO OFENSIVA
OFENSIVA OU ou
PONTOS FORTES X ,
aproveitamento: areade enfrentamento:
dominio da empresa area de risco
enfrentavel
, POLITICA DE
POLITICA DE .
~ SAIDA OU
MANUTENCAO OU . = ;
PONTOS FRACOS . i desativacdo: area
melhoria: area de .
. . de risco
aproveitamento potencial
acentuado

Fonte: adaptado CHIAVENATO e SAPIRO (2003).

Para se identificar as for¢cas e fraquezas, oportunidades e ameacas, partiremos
sempre dos resultados de uma analise combinada, onde as condi¢des internas precisam
ser sobrepostas e confrontadas com situacées de ambiente de negdcios da empresa. A
funcdo da analise SWOT é compreender quais sao os fatores que influenciam e mostrar
como eles podem afetar a iniciativa organizacional, levando sempre em consideragao as
quatro variaveis (forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas), com base nas informagdes

levantadas a empresa podera elaborar novas estratégias (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

4.1 Anadlise do ambiente interno (forgas e fraquezas)

E preciso que cada empresa faga uma avaliagdo, de forma periédica, sobre
suas forcas e fraquezas. E preciso analisar competéncias de marketing, financeiras, de
fabricagcao e organizacionais e classificar cada fator como uma grande forga, uma forga, uma
caracteristica neutra, uma fraqueza ou uma grande fraqueza. Forgas e fraquezas existem
por causa de recursos possuidos pela empresa ou da natureza de seus relacionamentos
entre a empresa e consumidor, empregados ou organizagdes externas, como fornecedores
e orgaos do governo (KOTLER, 2000).

No ambiente interno, é preciso avaliar, recursos financeiros, lideranga e imagem de
mercado, condicionamento competitivo que gera barreiras a entrada de novos competidores,

tecnologia, vantagens de custo, propaganda, competéncia e inovagao de produtos. Aanalise
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interna € importante porque através disso, a empresa consegue verificar quais sdo suas
forgas e fraquezas, podendo assim ter vantagem competitiva utilizando e potencializando
suas forgas para aumento da participagdo de mercado, elaborando estratégias para
minimizar ou eliminar suas fraquezas (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

As forgas ou pontos fortes sdo as variaveis internas e controlaveis que dao
condi¢cdes favoraveis para a organizacdo em relagao ao seu ambiente. Sao caracteristicas
ou qualidade da organizagao, que podem influenciar de forma positiva no desempenho
da organizagao. Sao pontos que devem ser explorados de forma ampla pela organizagao.
E considerado como grande forca da organizacdo o kwon how da empresa na sua area
de atuagdo. E considerado importante dentro do ambiente competitivo, diferenciando a
empresa de seus concorrentes e de novos entrantes (REZENDE, 2008).

Sao os aspectos mais positivos da empresa com relagado ao seu produto, servico ou
unidade de negocios, devem ser fatores que possam ser controlados pela propria empresa e
que sejam relevantes para o planejamento estratégico. As forgas s&o fatores internos positivos
que a empresa tem total controle, e devem ser explorados até seu maximo para que a empresa
se mantenha com bom posicionamento de mercado e reduza suas fraquezas (MARTINS, 2007).

Fraquezas sao consideradas deficiéncias que inibem a capacidade de desempenho
da organizacao e precisam ser superadas para evitar que a empresa va a faléncia. Sdo os
aspectos mais negativos da empresa com relagdo ao seu produto, servigo ou unidade de
negocios. Sao fatores que sao controlados pela propria empresa e que sao relevantes para
o planejamento estratégico. A fraqueza € uma condicao interna da empresa totalmente
desfavoravel e deve ser monitorada, melhorada ou eliminada constantemente, para que

nao dificulte a competitividade da empresa (MARTINS, 2007).

4.2 Analise do ambiente externo (Oportunidades e Ameacas)

Para esta analise € preciso avaliar a mudanga de habitos do consumidor,
surgimento de novos mercados, diversificacdo, entrada de novos concorrentes, produtos
substitutos, por exemplo. Envolve uma analise das for¢as macro-ambientais (demograficas,
econdmicas, tecnoldgicas, politicas, legais, sociais e culturais) e dos fatores micro ambientais
(consumidores, concorrentes, canais de distribuicdo, fornecedores) e procura identificar as
oportunidades e ameacgas (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

As oportunidades e ameacgas existem fora da empresa, e ndo dependem de forgas
e fraquezas. Ocorre dentro de ambientes competitivos, do consumidor, econdmico, politico/
legal, tecnoldgico e/ou sociocultural. O ambiente externo pode representar oportunidades e

ameacas ao desenvolvimento do plano estratégico das organizagdes, e por isso, a empresa
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deve estar atenta ao ambiente externo, porque ele influencia diretamente nos fatores internos da
organizagao. Tem grande importancia porque € através desta analise que o gerente consegue
identificar oportunidades e ameacas e pode desenvolver estratégias para tirar beneficios das
oportunidades e minimizar ou superar as ameagas da empresa (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

As oportunidades sédo situagdes, tendéncias ou fendmenos externos, atuais ou potenciais
que contribuem para a concretizacdo dos objetivos estratégicos. Podem ser considerados
também aspectos mais positivos do produto/servico da empresa com relacdo ao mercado
onde esta inserido. Sao fatores que ndo podem ser controlados pela propria empresa e sao
relevantes para o planejamento estratégico. As oportunidades podem criar condi¢cdes favoraveis
para organizagao, desde que ela tenha condigées ou interesse em utiliza-las (MARTINS, 2007).

As oportunidades podem ser consideradas como chances que a empresa tem para
atender seus clientes, suprindo uma ou mais necessidades nao satisfeitas pelo mercado,
analisando as possibilidades de éxito do novo negocio e também esta ligada a lucratividade
da empresa. Elas refletem a realidade externa da empresa e precisam ser observadas, pois
podem influenciar no ambiente externo e interno da organizagao. Oferece para a empresa
chances de aumento de lucro a partir da identificacdo de novos mercados e clientes, porém
€ necessario verificar as condicbes e a viabilidade da organizagdo para utilizar essas
oportunidades como estratégia competitiva (MARTINS, 2007).

As ameacas sao situacoes ou fendmenos externos, atuais ou potenciais e que
podem prejudicar a execugao de objetivos estratégicos. Sao aspectos negativos do produto/
servigco da empresa em relagao ao mercado onde esta inserido. Sao fatores que nao podem
ser controlados pela empresa e sdo relevantes para o planejamento estratégico. Sao
forcas externas que podem impactar no sucesso da empresa, assim como a competigao,
capacidade operacional e o custo de aumentos nos bens (MARTINS, 2007).

Ameacas sdo consideradas atividades que podem levar a reducéo de receita ou
até mesmo sua faléncia. Estdo ligadas aos concorrentes e novos cenarios, desafiando a
atual estratégia do empreendimento. Uma forma de evita-las deve ser analisar seus graus

de possibilidade de ocorrerem e niveis de gravidade (MARTINS, 2007).
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Segundo Oliveira; Perez Jr. e Silva (2002) a fungao da controladoria, como 6rgao de

observacao e controle da cupula administrativa, € preocupar-se com a constante avaliagao
da eficacia e eficiéncia dos departamentos na execugao de suas atividades, fornecendo os
dados e as informagdes, visando sempre mostrar os pontos de sobrecarga presentes ou
futuros que podem pér em risco ou reduzir a rentabilidade da empresa. Segundo o Financial
Executive Institute, compreendem como principais fungdes da controladoria:
 Estabelecer, coordenar e manter um plano integrado para o controle das
operagoes;
* Medir a performance entre os planos operacionais aprovados e os padroes,

reportar e interpretar os resultados das operagdes dos diversos niveis gerenciais;

* Medir e reportar a eficiéncia dos objetivos dos negocios e a efetividade das
politicas, estrutura organizacional e procedimentos para o atingimento desses
objetivos;

* Prover protegcdo para os ativos da empresa. Isso inclui adequados controles
internos e cobertura de seguros;

» Analisar a eficiéncia dos sistemas operacionais;
» Sugerir melhorias para a redugéo de custos;

* Verificar sistematicamente o cumprimento dos planos e objetivos tragcados pela
organizagao;

* Analisar as causas de desvios e sugerir corregdo desses planos ou dos
instrumentos e sistemas de controle;
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* Analisar a adequacgao na utilizagdo dos recursos materiais € humanos da
organizagao;

* Em suma, revisar e analisar os objetivos e métodos de todas as areas da
organizacao, sem excegao.

» Segundo Kanitz, 1977, as fungdes da controladoria se resumem em:
* Informagao: compreende os sistemas contabil-financeiro-gerenciais;
* Motivacao:refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o comportamento;

» Coordenacao: visa centralizar informagdes com vista na aceitagédo de planos. O
controller toma conhecimento de eventuais inconsisténcias dentro da empresa e
assessora a diregao, sugerindo solugdes;

 Avaliagao: interpreta fatos, informagdes e relatérios, avaliando os resultados
por area de responsabilidade, por processo, por atividade, etc.;

* Planejamento: assessora a dire¢gdo da empresa na determinagao e mensuragao
dos planos e objetivos;

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

Por fim, a controladoria deve atuar em todos os niveis, desde estratégicos, onde
assessora com informacgdes e mensuragodes e controle, taticos, onde permite a interpretagao
e a geracgao de relatérios e operacionais, onde ira acompanhar e mensurar a evolugao e o

desempenho dos planos.
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Balanced Score Card

TOPICO

INTRODUCAO AO
BALANCED SCORECARD

Como complemento das medidas de desempenho nao financeiros, existe a proposta

do conceito de Balanced Scorecard, que significa cartdo de marcagéo balanceado, com
objetivo de unir a visao estratégica com as fases de execugao e controle do processo de
gestdo empresarial. Ele surge em decorréncia da dificuldade em tratar de forma consistente
o alinhamento entre o instrumento de longo prazo, o plano estratégico da empresa, com
seu plano tatico (FREZATTI, 2009).

O Balanced Scorecard € uma ferramenta de controle gerencial que pode ser utilizada
como alinhador estratégico da organizagdo. A definicdo de indicadores para varias dimensdes
faz com que as mesmas tenham metas especificas para dado periodo. Nao € uma proposta
de substituir o processo de planejamento como um todo, mas dele faz parte, como alternativa
ou um complemento do processo. Ele também pode ser utilizado como sistema de gestao da
estratégia da entidade ou como alinhador da mesma (PADOVEZE, 2008).

Anterior ao modelo do Balanced Scorecard foi o Tableau de Bord, que surgiu durante
os anos 60 na Francga, que era onde se utilizava a ferramenta, uma tabela que trazia diversos
rateios para o controle financeiro da empresa e que, com o passar dos anos, passou a
trazer também indicadores nao financeiros e que permitiam controlar diferentes processos
de negdcios. O conceito de Balanced Scorecard comegou a se desenvolver em 1983, tendo
relacdo com os autores Kaplan e Norton, considerando que havia um novo desafio para a
pesquisa na area de contabilidade gerencial, permitindo que empresas norte-americanas
retomassem a lideranca perdida, trazendo como desafio, estabelecer novas medidas de

desempenho e novos processos de produgao (FREZATTI, 2009).
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O ponto de partida foi o0 modelo utilizado pela Analog Devices para medir o
indice de progresso em atividades de melhoria continua e o seu scorecard, que trazia
as medidas tradicionais financeiras e outras operacionais. O estudo foi direcionado para
se chegar a um scorecard multidimensional. Depois, para indicar uma caracteristica de
balanceamento entre medidas de curto e longo prazo, entre as medidas financeiras e ndo
financeiras, entre os indicadores de tendéncias e os de ocorréncia e entre as perspectivas
interna e externa de desempenho, esse scorecard multidimensional passou a ser referido
como balanced scorecard (FREZATTI, 2009).

Em sua origem, o balanced scorecardtinha como objetivo o aumento da abrangéncia
das medidas de desempenho da empresa sem enché-la de indicadores. Ele trazia como
novidade, reunir em apenas um relatério as medidas que indicavam o alcance das metas
que foram estabelecidas e necessarias para criar valor no futuro, fazendo a combinagao da
diversidade de elementos tipicos de uma empresa com agenda competitiva com a intengao
de tornar-se orientada para seus clientes, e que fosse capaz de dar respostas rapidas
qualificar sua equipe, reduzir o tempo de langamento de novos produtos e gerir 0 seu
negdcio focando no longo prazo (PADOVEZE, 2008).

O objetivo consiste em dispor de um conjunto de medidas balanceadas, sem
deixar de lado medidas financeiras tradicionais, mas que as complementa com medidas
operacionais que podem ser vistas como direcionadores da geragao de valor no futuro. Essa
ferramenta exige o estabelecimento de medidas que indiquem se a estratégia delineada pela
organizacao esta sendo implementada e executada de forma correta (FREZATTI, 2009).

Nao existe um conjunto de medidas de desempenho genérico adequado. Cada
empresa tem sua prépria missao, visado, estratégia e, um conjunto de medidas que
ja considera adequado. A proposta aqui é identificar esse conjunto de indicadores de
acordo com a missao, estratégia, tecnologia, ambiente de negdcios e cultura que ja fora
estabelecido (FREZATTI, 2009).

O objetivo de curto prazo que sao originados do balanced scorecard ira refletir a
melhor expectativa dos gestores quanto a resposta entre mudancgas nos direcionadores de
desempenho futuro e mudancgas a elas associadas em uma ou mais medidas de resultado
(FREZATTI, 2009).

Partindo da visao estratégica, o balanced scorecard alinha quatro perspectivas
dentro da empresa, Cliente: para atingir nossa missao, como precisamos ser vistos pelos
nossos clientes; Financeiro: para ter sucesso financeiro, como precisamos ser vistos por
nossos investidores; Processos internos do negocio: para satisfazer nossos clientes em
qual processo precisamos nos sobressair; Aprendizado e crescimento: para alcangar

nossa visdo como sustentar a habilidade de mudar e progredir.
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TOPICO

CONTROLADORIA NA
COORDENACAO DO CONTROLE

Vamos comegar falando de controle através de uma analogia, a mesma que usamos

la atras, como dirigir um carro sem checar as informagdes de que velocidade se esta, quanto
de combustivel se tem, se alguma luz no painel esta sinalizando temperatura alta, falta de
Oleo, bateria, etc., quanto tempo ou quildbmetros faltam para chegar ao destino, se esta na
rota correta. O controle permanente é uma fungédo gerencial primordial para que qualquer
empresa tenha sucesso, o planejamento ou a coordenagao, tenta de todas as maneiras
se antever aos imprevistos, mas o ambiente de negdcios € complexo e escorregadio
(OLIVEIRA, PEREZ JR. E SILVA, 2002).

Para a controladoria € sempre fundamental conhecer e manter a qualidade e
confiabilidade dos sistemas contabeis e de controles internos, desta forma, podem ter
informagdes para o planejamento e também para identificar e orientar sobre problemas
que possam comprometer a rentabilidade prevista pelo planejamento. Sendo também
atribuicdes do controller recomendar melhorias nos procedimentos operacionais e de
controle interno, porém, cabe aos executivos de staff a implementagao, pois as areas sao
de responsabilidade deles (OLIVEIRA; PEREZ JR. E SILVA, 2002).

Para o Conselho Federal de Contabilidade, o sistema contabil e o sistema de
controles internos, sao parte do planejamento da organizagdo, contendo um conjunto
integrado de métodos e procedimentos para garantir a protecdo do patriménio da empresa,
a confiabilidade e tempestividade de suas informagdes e demonstragbes contabeis e

eficacia operacional.
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De acordo com Oliveira, Perez Jr. e Silva, 2002, entdo se pode afirmar, que os
sistemas contabeis e de controles internos € um conjunto de procedimentos integrados ao
controle operacional que visa prevenir qualquer desvio, erro ou irregularidade, intencionais
ou nao, que possam:

» Afetar negativamente o desempenho da entidade;
» Ocasionar impactos na lucratividade ou na sua estrutura financeira;

» Impactar em reflexos significativos em suas demonstragbes contabeis, tanto
para o usuario interno como para o externo.

No modelo de gestdo podemos analisar em suas dimensdes a agao da controladoria
atuando no monitoramento da informagéo, seja o controle no processo de gestéo, seja o
controle no monitoramento dos dados e informacdes ou ainda no controle dos procedimentos
internos (REGINATO; NASCIMENTO, 2007).

QUADRO 2: AGAO DA CONTROLADORIA ATUANDO NO
MONITORAMENTO DA INFORMAGAO

MODELD DE GESTAD

DIMENSAQ DE COMTROLE DE GESTAQ
Processo de Cestan —
Planejamento Planejamento 2 - O
| estratégico operacional el Controle N
: ; r
o DIMENSAO DE CONTROLE DE DADOS £ INFORMAGOES R
Contrale Contrale Controle Controle o
R —

M cantibil de custos fiscal de ativo -
A

A 4 5
[ DIMENSAO DE CONTROLE E PRECEDIMENTOS INTERNOS - a

A Sastema de controles internos -—

o R
|

SISTEMA DE IN FDRHH(;C}ES A

TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Fonte: Reginato, Nascimento (2007, p.72)
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TOPICO

CONCEITOS E OBJETIVOS
DO CONTROLE

: k5 I'll J ‘.

O termo controle tem sido utilizado de forma enfatica, porque o que se pretende

no universo empresarial € garantir que as decisdes tomadas realmente sejam realizadas.
A gestao das organizagdes consideram trés diferentes elementos que sao o planejamento,
execucgao e controle. Se o planejamento nao for adequado, o controle é in6cuo. Se o
planejamento for adequado, mas a filosofia do controle é voltada para constatagao, existe
uma grande falha na retroalimentagcdo. O que precisa levar em consideragédo € que cada
organizacao deve interpretar e definir qual a énfase deseja para o planejamento e o controle
dos seus negocios (FREZATTI, 2009).

O controle pode ser definido como o0 processo que assegura que 0s objetivos
organizacionais e administrativos sejam alcangados. E por isso, se preocupa com a maneira
que as coisas acontegam em relacdo do que foi planejado. E um processo fundamental que
garante que as atividades sejam executadas pelos membros da organizagao e contribuam
para a manutencdo e melhoria da posicdo competitiva e a consecugdo das estratégias,
dos planos, dos programas e das operacdes, levando em consideragdo as necessidades
identificadas pelos clientes (GOMES e SALAS, 1997).

O controle € um processo continuo e recorrente, onde vai avaliar o grau de adesao
entre os planos e sua execug¢ao, compreendendo os problemas que ocorrem e procurando
identificar suas causas e direcionamento de agdes corretivas que vao permitir observar
a ocorréncia de variaveis no cenario futuro, visando o alcance dos objetivos propostos

(PADOVEZE, 2008).
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O controle € uma agao tomada para certificar de que algo se cumpriu. Também sao
utilizados para verificar se certa agao € eficiente ao seu propdsito. Ambos, os controles e
meios de controles devem ser dirigidos para um fim ou algum objetivo que se busca atender.
Pode ser definido como agao necessaria para verificar se os objetivos, planos, politicas
e padroes estdo sendo obedecidos. Ele pressupde o estabelecimento e a comunicagao
dos itens verificaveis aos responsaveis por sua realizagcdo e deverado ter como base o
planejamento administrativo (PADOVEZE, 2008).

Controlar é basicamente acompanhar a execucao das atividades da maneira mais
rapida possivel e comparar o desempenho efetivo com o planejamento, ou seja, que tenha
sido considerado desejavel, satisfatorio, ou viavel a empresa. Essa fungdo nao deve se limitar
apenas ao puro e simples acompanhamento, mas deve também contribuir com processo de

geracao de informacdes que subsidiem a tomada de decisées (SANVICENTE; SANTOS, 2000).
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ESTAGIOS DO CONTROLE: PRE-
CONTROLE, CONCOMITANTE E
POS-CONTROLE w2

Os controles sao classificados de diversas formas, isso vai depender do enfoque

TOPICO

que lhes é dado. Com relagdo ao processo de gestdo, podem ser classificados como pré-
controle, controle concomitante e pos-controle (MOSIMANN; FISCH, 1999).

A fase do pré-controle, também conhecido como controle antecedente, prévio,
preliminar ou preventivo, se refere as atividades de controle e avaliacédo feitas antes da
ocorréncia do evento ou fato que se pretende controlar, com o objetivo de prevenir ou
impedir a ocorréncia de atos indesejaveis. Sao instrumentos de pré-controle: modelo de
gestao, plano estratégico e planos operacionais (MOSIMANN; FISCH, 1999).

A fase do controle concomitante, também denominado atual, corrente ou em tempo
real, se refere as atividades de controle e avaliagdo efetuadas ao mesmo tempo, em que
ocorrem o evento ou fato que se pretende controlar, fazendo ajustes do desempenho ainda
em curso para que seja alcangado o objetivo (MOSIMANN; FISCH, 1999).

Ja o pds-controle, sao as atividades de controle e avaliagao apds a ocorréncia do fato
ou evento. Nao permite que seja feito agéo corretiva ao desempenho completado. Limita-
se a verificar se os eventos resultaram da forma que foi desejada, e em casos de algum
desvio, pode auxiliar determinando as causas para subsidiar o gestor na implementagao de

futuras acdes para corrigir o desempenho da empresa.
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TOPICO

FORMAS DE CONTROLE:
COMPORTAMENTO,

PROCESSO E RESULTADO ™

Sendo a controladoria influenciadora do processo decisorio, através do suporte da
informacao e controle, sempre norteando estas informacgdes para a finalidade de se conseguir
garantir o resultado esperado, assessorando assim diversas areas de gestao, garantindo que
a integracdo se dé em busca da realizacdo do planejamento estratégico, as forma que ela
exerce esses controles passam pela agdo comportamental da empresa, ou seja, essa forma de
controlar e avaliar e com base nestes procedimentos, desenvolve e mantém um comportamento
na busca de direcionar os recursos para os melhores resultados. Podemos entender que se
a cultura passa a ser em busca de minimizar erros, sejam intencionais ou nao, inibindo os
mal-intencionados, e valorizando o comprometimento, o comportamento se torna harménico
direcionado ao objetivo do planejamento (OLIVEIRA; PEREZ JR. e SILVA, 2002).

Desta forma os processos também sao direcionados as melhores praticas de
eficacia, buscando eficiéncia e priorizando sempre as orientacbes e direcionamentos
através das mensuracdes e avaliagdes do controle. As corregdes necessarias sao feitas
em tempo adequado e surtem os efeitos pela tomada de decisdo pelos responsaveis em
todos os niveis da organizagao. Os resultados sdo constantemente verificados em forma
de metas diarias, semanais e mensais, permitindo assim que o resultado planejado seja
monitorado através da realizacdo dos processos e comprometimento dos colaboradores
(OLIVEIRA; PEREZ JR. e SILVA, 2002).
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TOPICO

ELEMENTOS E PROPRIEDADES
DO SISTEMA DE CONTROLE

Os elementos do sistema de controle representam a estrutura dos sistemas
internos de controle, ou seja, influenciam diretamente no desempenho das atividades da
organizacgéo, englobam: o plano organizacional, os sistemas administrativos, as politicas
administrativas e a eficiéncia do pessoal da empresa, e divide-se em controles contabeis e
controles administrativos.

“Os controles contabeis compreendem o plano de organizagao e os procedimentos
de registros relacionados com a salvaguarda dos ativos e fidedignidade dos registros
financeiros, sendo consequentemente destinados a propiciar seguranga minima nas
transagdes” (BASSO, 2005, p. 162).

Como exemplos de controles contabeis, segundo Crepaldi, 2000, temos:

a) sistema de conferéncia, aprovagao e autorizagao;
b) segregacao de fungdes;
c) controles fisicos sobre ativos;

d) auditoria interna.

Segundo Attie, (1984, p. 62), a importancia dos controles contabeis quanto a:

a) segregacao de fungdes: a qual estabelece a independéncia nas fungdes de
execugao operacional, custédia dos bens patrimoniais e sua contabilizagao;

b) sistema de autorizagdo: o qual compreende o controle das operagdes através
de métodos de aprovacdes, de acordo com as responsabilidades e riscos
envolvidos;
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c) sistema de registro: o qual compreende a classificagdo dos dados dentro de
uma estrutura formal de contas, a existéncia de um plano de contas para facilitar
0 registro e preparacdo das demonstragdes financeiras e a utilizagdo de um
manual descritivo de uso de contas.

“Os controles administrativos compreendem o plano de organizagado e todos os
métodos e procedimentos que tém ligagao direta com a eficiéncia das operacdes e com a
politica da empresa” (CREPALDI, 2000, p. 205).

Observa-se que os controles administrativos estdo relacionados a eficiéncia
operacional e vigilancia gerencial, De acordo com Attie (1984, p. 62), os controles
administrativos abrangem:

a) normas salutares: compreende a observacdo de praticas saudaveis aos
interesses da empresa no cumprimento dos deveres e fungdes;

b) pessoal qualificado: compreende a existéncia de pessoal habilitado, treinado
e apto a desenvolver as atividades a ele atribuidas, sendo adequadamente
supervisionado e instruido por seus responsaveis.

Almeida (1996, p. 50) cita exemplos de controles administrativos:
a) analises estatisticas de lucratividade por linha de produtos;
b) controle de qualidade;
c) treinamento pessoal;
d) estudos de tempos e movimentos;
e) analise das variagdes entre os valores orgados e 0s incorridos;

f) controles dos compromissos assumidos, mas ainda ndo realizados
economicamente.

Os elementos do controle interno sdo as normas e praticas adotadas pela

organizagado que devem ser seguidas pelas pessoas envolvidas.
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TOPICO

NIVEIS DE CONTROLE:
- ESTRATEGICO, TATICO |
- E OPERACIONAL

O nivel de controle estratégico existe a verificagao das relagdes da empresa com o

ambiente, comparagdo com as diretrizes estratégicas e decisdes de alteracdo dos objetivos
em funcdo de mudancas ambientais e possiveis ameacgas e oportunidades a empresa,
como ma condugao do negdcio ou falsas premissas na elaboracao de diretrizes estratégicas
(MOSIMANN; FISCH, 1999).

O nivel de controle tatico consiste na verificagdo das relagcdes de cada area de
responsabilidade da empresa com seu ambiente, em comparagdo com o respectivo plano
tatico e decisdes de alteragdes de objetivo em fungdo de mudangas ambientais e possiveis
ameacas e oportunidades a empresa e mais especificamente aquela area, ma gestao da
area ou falsas premissas na elaboragéo do plano tatico (MOSIMANN; FISCH, 1999).

E por fim, o nivel de controle operacional, que verifica o cumprimento de metas
estabelecidas no plano operacional (como plano orgamentario) das areas e da empresa
como um todo. Tem ligacao a execucgao pela verificagao dos desvios em relagao aos padrées

que existem no momento da execugao do plano orgamentario (MOSIMANN; FISCH, 1999).
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TOPICO

SISTEMAS DE E
CONTROLE DE GESTAO

A

O controle de gestao deve ser entendido como o conjunto de informagdes e acoes,

onde seu objetivo € manter o curso das operagdes dentro de um planejado desejado. Casos
de desvios de rumos é preciso que sejam detectados de forma rapida, medidos e investigados
para identificar suas causas e, serem corrigidos através de agdes eficazes (CAMPIGLIA, 1995).

O sistema de controle de gestdo € o meio de se obter e utilizar a informagao para
ajudar e coordenar as decisbes de planejamento e controle de uma organizagao e para
orientar o comportamento do empregado. Tem como objetivo melhorar as decisdes coletivas
dentro de uma organizagao (CAMPIGLIA, 1995).

O sistema de controle de gestdo reune dados financeiros e ndo financeiros. Dados
financeiros se referem ao valor das vendas, custos, despesas, resultados do periodo da
empresa ou de uma area dela. Os dados nao financeiros engloba o tempo de atendimento dos
pedidos dos clientes, absenteismo, acidentes, etc. As informagdes sao obtidas de duas fontes,
as originarias do ambiente externo da organizagao e que se sao referentes ao valor das acgoes,
aos precos dos concorrentes, aos principais produtos que concorrem com os da empresa no
mercado; e aquelas informacgdes coletadas dentro da empresa, por exemplo, dados histéricos
sobre 0 desempenho das areas, a produtividade, por empregado, a quantidade e o valor dos
equipamentos utilizados na empresa ou num setor dela (BEUREN, 2002).

Esse sistema abriga elementos formais e informais. A parte formal séo as regras que
estao explicitas nos planos que orientam o comportamento dos gestores, nos procedimentos

e nas medidas de desempenho. Ja a parte informal sdo as regras n&o escritas sobre o
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comportamento aceitavel das pessoas em uma organizagao, como lealdade e compromissos
entre os membros da organizagdo (BEUREN, 2002).
Para que existam bons controles, algumas caracteristicas precisam ser destacadas
(BEUREN, 2002):
* O controle deve estar orientado para o futuro;
* Os controles devem estar direcionados para os objetivos estabelecidos;

* Nem sempre ter controles que assegurem o alcance dos objetivos e metas
fixados pela organizagao € economicamente conveniente.

Aefetividade dos sistemas de controle de gestdo demandam algumas caracteristicas
basicas em seu fundamento: precisam estar alinhados com as estratégias e metas da
organizacao; devem ser planejados para compatibilizar a estrutura organizacional com a
responsabilidade de decidir de cada gestor e devem motivar os gestores e empregados a

cumprirem determinada meta associada para atingi-la.

Dependendo do organograma da empresa, o titulo de controller podera ser atribuido a diversos
cargos nas areas de administracdo, contabeis e financeiras, com niveis de responsabilidade e remuneragao
que suportem o desempenho da fungao de acordo com o porte da organizagao. Em empresas de menor porte
o controller acaba ficando responsavel por outras areas na empresa, podendo muitas vezes ser chamado de
gerente administrativo-financeiro

Fonte: OLIVEIRA; PEREZ JR. e SILVA.

Sendo fung&o do controle a verificagdo da execucdo das etapas do planejamento para que o
objetivo seja atingido, quando pensamos em planejar algum objetivo em nossas vidas ao longo prazo,
qual tipos de controle podemos usar para verificar se o planejamento estara sendo executado em etapas
definidas ao longo do tempo, por exemplo, a compra de um imdvel, necessita um planejamento, pois se
n&o tiver os recursos disponiveis, sera necessaria uma disciplina capaz de ir acumulando més a més esses
valores, ou ainda recorrer a uma linha de financiamento, que também demandara que tenha liquidez para
quitar as parcelas mensais. Nesse caso um bom controle seria adotar um livro caixa, anotando todas as suas
entradas de recursos bem como todos os pagamentos efetuados, permitindo assim ter um controle sobre 0
que realmente seria necessario gastar, tenho certeza que ira se surpreender com alguns gastos.

Fonte: Autor, 2020.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Caro(a) aluno(a), encerramos aqui essa unidade onde estudamos a Controladoria

na coordenacao do planejamento, acredito que esse assunto despertou uma nova visdo em
relacdo a importancia da informacgao, hoje sabemos que as melhores empresas se cercam
cada vez mais de tecnologia, porisso a area de Tl se tornou uma das mais importantes dentro
das organizag¢des. Mas do que vale os dados se nao forem transformados em informagdes
confiaveis, tempestivas e fidedignas, tratados e direcionados aos tomadores de decisao
dentro da organizacgao, seja no nivel estratégico, tatico ou operacional, permitindo planejar,
acompanhar e corrigir as agdes da organizagao em busca do objetivo, que certamente
passa pela maximizagao do capital investido.

A Controladoria se apropria destes dados e se torna o departamento responsavel
pelo projeto, elaboragao, implementagao e manutencéo do sistema integrado de informacdes
operacionais, financeiras e contabeis da organizagao, desta forma, organiza e reporta os
dados e informacgdes relevantes para os tomadores de decisdao, mantém periodicamente
monitoramento sobre o desempenho das atividades da organizagao e seus departamentos,
e exerce influéncia nas decisdes dos gestores da organizacgéo.

Ou seja, podemos dizer que a Controladoria tem um papel fundamental naintegragao
da organizacgao, partindo do planejamento estratégico, que ajudou a criar, onde esta a
direcédo e os objetivos alinhados com a visdo e missao da organizagao, o qual servira de
base para o controle das atividades, para isso se utiliza dos controles do sistema contabil e
de informagdes, que permitira 0 acompanhamento para verificar se a direcao e os objetivos

tragados estdo de acordo com o planejado.
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MATERIAL COMPLEMENTAR

stratégica

Textos \T::Cﬂ\'o\' Priticos com Solugio

LIVRO
* Titulo: Controladoria Estratégica

e Autor: Luis Martins de Oliveira, José Hernandez Perez Jr. e
Carlos Alberto dos Santos Silva

e Editora: Atlas

* Sinopse: Este livro apresenta os temas mais atuais da
Controladoria Estratégica e das fungdes do controller no moderno
ambiente corporativo das empresas de classe mundial. A
preocupacao basica dos autores é transmitir uma nova visao do
papel dos contadores e destacar as oportunidades de contribuir
para a gestdo das empresas na obtencdo de éxito nas metas
estratégicas. = Abrange temas como: conceitos e fungdes da
controladoria e do controller, planejamento estratégico, gestao
estratégica da logistica e da cadeia de valores, controles internos,
orgcamentos, gestdo estratégica das informagdes, planejamento
tributario, Balanced Scorecard, medidas de desempenho
nao financeiras, EVA e MVA. Livro-texto para as disciplinas
Controladoria e Contabilidade Gerencial e leitura complementar
para as disciplinas Sistemas de Gestao Estratégica de Custos,
Planejamento e Controle Orgamentario, dos cursos de graduagao
e pos-graduacgao em Administragdo de Empresas, Contabilidade e
Controladoria. Recomendado também como fonte de atualizacao
profissional nas areas de Administragdo, Planejamento, Controle
Orgamentario, Controladoria das Empresas e Gestdo Estratégica
de Custos Ambientais.

FILME/VIDEO

Titulo: Os intocaveis

Ano: 1987

Sinopse: Na Chicagodos anos 30, o jovem agente federal Eliot Ness
(Kevin Costner) tenta acabar com o reinado de terror e corrupgao
instaurado pelo gangster Al Capone (Robert De Niro). Para isso,
ele recruta um pequeno time de corajosos e incorruptiveis homens
e conta com a ajuda do experiente policial Jim Malone (Sean
Connery). Sabe como ele foi encontrado? Com o auxilio de um

i | .. contador, eles conseguiram acesso aos registros contabeis dele!
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UNIDADE

SISTEMAS DE
AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Professor Me. Antonio Carlos Lazaro Sanches



PLANO DE ESTUDO

Plano de Estudos

* Indicadores para avaliacdo da relagcao entre a estratégia e as metas da gestao

* Medidas de desempenho financeiras e nao financeiras
» Painéis de mensuragao e avaliagao de desempenho

* Remuneracgéo estratégica

Objetivos da Aprendizagem

» Conhecer sobre indicadores de avaliagdo de metas em relagdo a estratégia
organizacional

» Compreender medidas de desempenho financeiras e nao financeiras
* Entender a importancia dos painéis de mensuragao e avaliagao de desempenho

» Descobrir o conceito de remuneragéao estratégica
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INTRODUCAO

Caro (a) aluno (a), nesta unidade, vamos estudar sobre a importéncia dos

sistemas de avaliacdo de desempenho, temos a controladoria como um 6rgao que
atua em todos os niveis da organizagao, desta forma, interliga da criagdo dos objetivos
estratégicos até a realizagdo dos mesmos. Para isso, precisa deixar claro, a todos, as
estratégias definidas pela alta diretoria, as quais ja foram mensuradas e otimizadas e
através de um plano estratégico, comunicadas a todos os setores da organizagao. Para
se garantir o sucesso deste planejamento estratégico, precisa ser medido a performance
de todos os departamentos e isso se da através da comparacio de indices esperados
com indices realizados, através da medicdo e do acompanhamento da performance é
que se pode saber se o0 objetivo esta sendo atingido ou se precisa implantar medidas
corretivas para atingir os indices esperados. Os sistemas de avaliagdo de desempenho
permitem o acompanhamento em tempo real da evolugdo da organizagdo em busca dos
objetivos, por isso € de extrema importancia a criagao de indicadores para a avaliacao
da relacéo entre estratégia e as metas da gestdo, estes vao garantir que as medidas
de desempenho financeiras e nao financeiras sejam atingidas, para isso, a criagao de
painéis que apresentem a mensuragao e avaliagao de desempenho seja bem claros, a
fim de, garantir que todos entendam o como o processo acontece.

Metas estdo associadas a resultados e remuneracado esta associada ao alcance
das metas estabelecidas, sendo assim, a remuneragao pode ser uma forma de motivagao

para que os departamentos se esforcem ao maximo para que elas sejam batidas.

UNIDADE 4 SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

96



P _ak

" INDICADORES PARA AVALIAGAO
DA RELAGAO ENTRE A ESTRATEGIA
E AS METAS DA GESTAO

A chamada gestao estratégica € uma ferramenta importante da Controladoria em

sua misséo de orientar e controlar as diversas atividades de uma empresa. Para que seja
compreendia na forma adequada, € preciso que ela seja vista como parte integrante de um
processo gerencial integrado, como abaixo (OLIVEIRA; PEREZ JR. e SILVA, 2002).

» O Sistema de Informagdes Gerenciais derivado da linguagem de sistema;

* O Sistema de Decisdo Gerencial € considerado como a sequéncia mais
importante do SIG.

Nesse processo, as medidas e os indicadores de desempenho de resultados
utilizados pela Controladoria devem ser obtidos e analisados num contexto mais amplo,
levando em consideragdo: sua maior importancia do que meramente as informacdes
sobre custo, os objetivos estratégicos da organizagao e os resultados a longo prazo. Na
contabilidade estratégica existe um compromisso muito forte com relagdo ao longo prazo,
a obrigacdo de comecgar a introduzir indicadores, procurar identifica-los, medidas de
desempenho para verificar as aderéncias da empresa com relagédo ao seu plano estratégico
e uma ampliagdo muito forte para que comecem a agregar informagdes além das monetarias,
fisicas, de produtividade, amplamente objetivas (OLIVEIRA; PEREZ JR. e SILVA, 2002).

A migragao do ambiente tradicional de gestao e produgao para a modernidade das
empresas da era do conhecimento precisa ser acompanhada de grandes mudangas nos

objetivos e conceitos referentes aos sistemas de avaliagdo de desempenhos individuais e
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do desempenho das Unidades de Negdcios. O processo de medi¢gdo do desempenho se
divide em trés fases importantes (OLIVEIRA; PEREZ JR. e SILVA, 2002):

* Identificagao de fatores financeiros e nao financeiros considerados importantes
para 0 processo;

» Apuracéo e medigao sistematica desses fatores;

» Utilizacdo desses fatores no desenvolvimento e monitorizacdo de planos
estratégicos.

Até alguns anos atras, a avaliagdo de desempenho era voltada exclusivamente para a
finalidade de apurar casos de desempenhos insatisfatorios e falhas nos processos, sem levar
em consideragao aspectos como relagéo entre autoridade e responsabilidade. No ambiente
tradicional, as tarefas dos controllers, ndo sao bem aceitas pelos executivos das demais unidades,
pelo motivo do carater antagbnico como normalmente sdo vistas essas relagdes profissionais.
Ja no ambiente moderno empresarial, a controladoria deve repensar seu posicionamento e
evoluir do objetivo de avaliar para incriminar passando para o objetivo de avaliar com finalidade
de auxiliar na melhoria do desempenho. O controller nesse novo ambiente deve ser visto como
um eficiente e prestativo consultor dos demais executivos, sem perder sua independéncia
profissional (OLIVEIRA; PEREZ JR. e SILVA, 2002).

A simples possibilidade de conhecer e mensurar certa quantidade de indicadores
n&o é suficiente. E necessario haver uma sistematica de comparacao entre o nivel desejado
para tais indicadores e os efetivamente obtidos, assim como incluir no sistema uma central
de alarme que seja acionada todas as vezes que algum indicador de importancia relevante
estiver fora dos padrdes que foram estabelecidos (OLIVEIRA; PEREZ JR. e SILVA, 2002).

A empresa € baseada naquilo que consegue medir, se algo n&o pode ser medido,
nao é possivel ter um controle. Os procedimentos que sdo adotados para uma avaliagao
de desempenho e resultados se constitui em um importante diferencial estratégico entre as
organizagdes, ndo apenas nas metodologias, mas também a decisdo correta sobre o que
medir, e como usar os indicadores (OLIVEIRA; PEREZ JR. e SILVA, 2002).

Uma das fungbes da Controladoria € avaliar o desempenho das outras unidades de
trabalho, como fabricas, filiais, departamentos, setores, etc., para levantamento dos pontos
fracos, que sao prejudiciais a eficacia e a eficiéncia. No ambiente da controladoria estratégica,
a avaliagao é feita com base em parametros coerentes com a nova filosofia, pois ndo € mais
aceitavel que o controller continue a utilizar medidas que sdo incompativeis com a nova realidade

para fundamentar suas conclusdes e recomendagdes (OLIVEIRA; PEREZ JR. e SILVA, 2002).
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Pode-se citar como incoeréncia de utilizagao de padrdes inadequados a fungao de
compras, que tem avaliagdo com base nas variagdes de custos, o que motiva os compradores
a procurarem fornecedores que cobrem um custo menor, sem levar em consideragao as
consequéncias, como baixa qualidade, nivel alto de sucatas, corte no processo produtivo,
etc. Insumos de qualidade inferior irdo provocar desperdicios nos departamentos produtivos,
e com isso, a organizacao perdera em qualidade, visto que a reducao dos custos nao foi
feita de maneira racional (OLIVEIRA; PEREZ JR. e SILVA, 2002).

E comum encontrar nas organizagdes critérios de avaliagdo que conflitem com os
objetivos estratégicos da empresa. Um exemplo, a empresa assumiu compromissos de
melhoria de qualidade como um dos objetivos estratégicos, porém, o critério de avaliagdo dos
centros de responsabilidade é o do volume de produgdo. Em situagdes assim, os gerentes
dos departamentos produtivos e os operarios podem ser induzidos a priorizar a fabricagao
de maior quantidade possivel de unidades, se descuidando de aspectos qualitativos da
producgéo (OLIVEIRA; PEREZ JR. e SILVA, 2002).
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TOPICO

MEDIDAS DE DESEMPENHO
FINANCEIRAS E NAO FINANCEIRAS

Segundo Frezatti, 2009, temos duas categorias de medidas de desempenho, as

financeiras e as nao financeiras.

2.1 Medidas de desempenho financeiras

FIGURA 1: ANALISE DAS MEDIDAS FINANCEIRAS
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Fonte: Shutterstock

Medidas de desempenho financeiro sdo mais do que numeros, indices ou percentuais
que vao mostrar determinada realidade da instituicdo. Sao ferramentas de gestao utilizadas
para contribuir com o crescimento da empresa. E através deles que é possivel verificar a
situagdo da gestao financeira do negdcio, possiveis gargalos e oportunidades de melhoria

que podem elevar a capacidade de gerar lucro para a empresa (FREZATTI, 2009).
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Medidas de desempenho financeiro sdo medidas extraidas de numeros da empresa
e podem ser calculados com base em demonstra¢des contabeis, como DRE, balancos e
demais demonstrativos. Através deles € possivel realizar um diagndstico preciso sobre o
desempenho da sua instituicdo, possibilitando que o gestor avalie se o negécio esta acima
ou abaixo do esperado. Eles servem também para fazer o planejamento orgamentario. Eles
mostram a administracdo da empresa se tudo foi orgado e tragado no inicio do periodo esta
resultando no que foi esperado (FREZATTI, 2009).

As principais medidas de desempenho financeiro sdo: indices de rentabilidade,
ticket médio, indice de lucratividade e grau de endividamento (FREZATTI, 2009):

« indices de rentabilidade: é uma das principais medidas, pois revela o poder de
retorno do capital investido na empresa, sendo possivel identificar se o negdcio
€ atrativo ou ndo. O valor é obtido por meio da divisdo do resultado liquido
encontrado na DRE pelo total do ativo.

* Ticket médio: mede o valor médio de cada venda realizada. Auxilia o gestor
a entender a dinamica dos custos da empresa, principalmente com relagdo aos
gastos que interferem diretamente no produto ou no servigo vendido e que elevam
o preco. E calculado dividindo o faturamento pelo volume de vendas realizadas
num mesmo periodo.

* indice de lucratividade: ndo deve ser confundido com o lucro efetivo da
empresa. Este indice € dado pela subtragao do faturamento e os gastos de
um periodo. Ele mostra o quanto a empresa pode gerar em termos de ganho
a partir de todo o trabalho desenvolvido, levando em consideragdo os custos
e as despesas que ocorreram. E medido pela divisdo entre o lucro liquido e o
faturamento bruto, sendo os dois do mesmo periodo.

* Grau de endividamento: mede a dependéncia do negocio em relagdo ao
capital obtido com terceiros, incluindo as compras a prazo, os empréstimos, os
financiamentos e o capital social que significa a divida que a empresa tem com
os socios. O calculo é feito a partir dos dados do Balango Patrimonial. Divide-se
o passivo total pelo ativo total, sendo o ideal resultado menor que 1.

Como um dos beneficios que pode se verificar no inicio € o reconhecimento de
questdes importantes sobre a empresa. A rentabilidade de o negdcio estar em torno de
15% e que o endividamento é de apenas 0,30% mostra que a empresa vai bem e tem
pouquissima necessidade de obtengao de créditos com terceiros. Medidas de ticket meédio
mostram como estratégias da empresa vém se comportando ao longo dos meses, fazendo
com que seja possivel a possibilidade de mudar a diregdo dos negocios ou aperfeigoar

alguns pontos que contribuam para o aumento do lucro (FREZATTI, 2009).
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2.2 Medidas nao financeiras

FIGURA 2: ANALISE DAS MEDIDAS NAO FINANCEIRAS

Fonte: Shutterstock

Até um tempo atras, as empresas eram gerenciadas, quase que exclusivamente,
em relatorios quantitativos e financeiros para a avaliagdo de desempenho dos gestores
e das Unidades de Negdcios. O novo ambiente necessita de relatérios adicionais com
focos diferenciados, para facilitar o atingimento dos objetivos estratégicos. A implantagéo
dessa nova mentalidade nas empresas acarreta importantes mudangas no comportamento
gerencial, devido ao envolvimento de todos. Por exemplo, na avaliagao de desempenho
nao havera restricdes as analises individuais ou por Unidades de Negdcios. O que é
importante € o desempenho global da empresa e a uniao de todos os funcionarios na busca
da exceléncia (OLIVEIRA; PEREZ JR. e SILVA, 2002).

Indicadores nao financeiros sao importantes para detectar tendéncias no
desempenho de médio e longo prazo da empresa e também para evitar que os gestores
sejam orientados apenas para obter desempenho de curto prazo e com isso prejudicando a
continuidade da organizacéo. Sdo particularmente importantes em empresas com um ciclo
longo de investimento ou mesmo de pesquisa e desenvolvimento, ou ainda, em empresas
intensivas em capital humano, pois essas empresas fazem investimentos ou gastos que
prejudicam o desempenho de curto prazo, mas que sdo necessarios para obter desempenho
no longo prazo (OLIVEIRA; PEREZ JR. e SILVA, 2002).

Nem tudo o que é importante em uma organizagédo é facil de ser medido pela
Controladoria, por isso, os dados contabeis precisam ser usados com bom senso e certa
reserva. Em muitas decisdes estratégicas importantes, deve predominar o fator qualitativo.

Por exemplo, um novo investimento pode ter previsdo negativa de fluxos de caixa, mas
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colocaria a empresa em uma alta posi¢ao estratégica, onde podera explorar oportunidades
futuras de mercado. E o caso de se explorar uma atividade que atualmente é deficitaria,
mas que mostra grandes perspectivas de resultados futuros ou que vai agregar valor nos
produtos e servigos explorados (OLIVEIRA; PEREZ JR. e SILVA, 2002).

Professores, pesquisadores académicos e consultores de empresas sdo unanimes
em reconhecer a necessidade de incorporar ao sistema contabil gerencial parametros
qualitativos e medidas nao financeiras. Sdo da opinidao de que mais importante para a
empresa do que tentar apurar lucros mensais ou trimestrais é calcular e informar uma
variedade de indicadores nao financeiros. Esses indicadores devem se basear na estratégia
da companhia e incluir parametros-chave para o sucesso na fabricacdo, comercializagao,
pesquisa e desenvolvimento (OLIVEIRA; PEREZ JR. e SILVA, 2002).

Como exemplos pode-se citar uma companhia que enfatiza a qualidade, poderia
apurar indicadores internos de falhas, como refugios, reparos, indices de pecas defeituosas,
paralisagbes ndo programadas de maquinas, ineficiéncia de mao-de-obra, etc. e também
externos como, queixas dos clientes, gastos excessivos com a garantia dos produtos, etc. Outro
exemplo sdo companhias que desejam produzir a custos mais baixos, podendo desenvolver
indicadores de produtividade, exibindo tendéncia de sua capacidade de produzir mais com
menos. A curto prazo, lucros mais elevados poderiam decorrer mais da recuperagao dos pregos
do que da maior produtividade (OLIVEIRA; PEREZ JR. e SILVA, 2002).

QUADRO 1: EXEMPLO DE INDICADORES NAO FINANCEIROS

Aprendizagem e

Clientes Processos Sociedade
pessoas
Satisfagao dos . Quantidade de dias
colaboradores Preferencia /

sem acidente de

/ Rentagao de Satisfacido dos Tempo de . .
. . . o trabalho, ambientais
colaboradores / clientes / Numero atendimento / % de
: ~ : etc / Imagem da
Desenvolvimento de reclamagdes nas | perdas no varejo

empresa mensura

académico e pratico | redes sociais .
por pesquisa

de colaboradores

Fonte: adaptado FREZATTI (2009)
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TOPICO

PAINEIS DE MENSURAGAO E
AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Aarea de avaliagao de desempenho é voltada para estudar o conjunto de indicadores

que sao utilizados para mensurar a eficiéncia e eficacia das atividades organizacionais. Essa
area se desenvolveu em maiores proporgdes nos ultimos 20 anos e se deu pela importancia
de se ter sistemas como ferramenta de rotina organizacional. O desenvolvimento também
foi impulsionado pelas demandas de sistemas rigorosos de avaliagdo de desempenho
que suprissem a tomada de decisdes baseadas em métodos robustos e ndo somente na
intuicdo do gestor ou em caracteristicas unidimensionais exclusivamente financeiras. As
necessidades gerenciais evoluiram de forma que néo era suficiente mais gerar métricas e
mensuracgdes de resultados, mas em como gerenciar os resultados. E por isso, uma das
diregdes da evolugao foi o desenvolvimento de sistemas e modelos organizacionais que
nao tinham foco apenas em somente mensurar o desempenho, mas também de suprir
algumas demandas gerenciais (NEELY, 2007).

E preciso ter em mente que a elaboracédo de modelos e sistemas de mensuragéo
e avaliagdo de desempenhos organizacionais deve respeitar as especificidades do tipo da
organizacao e o setor da atividade econémica onde ele se aplica, ja que cada especificidade
traz seus conceitos e premissas particulares. Cada sistema de mensuracéo e avaliagao
de desempenho atende uma necessidade especifica de um setor econdmico ou tipo de
organizacao conforme seus interesses de caracteristicas de mercado, dos gestores,
formacao histérico-cultural, demandas institucionais, e outros elementos (NEELY, 2007).

O desempenho de um negocio é o ponto-chave para pesquisas referentes as

estratégias administrativas, fazendo com que exista uma busca continua de pesquisadores
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quanto ao estabelecimento das aplicagbes do desempenho para condugao estratégica das
organizagodes, através de uma grande variedade de métodos que visam a operacionalizagao
deste desempenho. A mensuragdo do desempenho precisa de novos processos e novas
estruturas que Ihes oferegcam o suporte necessario para que se torne uma nova filosofia
dentro das organizagdes (NEELY, 2007).

Através do sistema de avaliagdo de desempenho, € possivel implementar e
monitorar a estratégia da organizagao, estabelecendo um padrao de relagéo entre o objetivo
proposto e os resultados obtidos. Um sistema de mensuragao e avaliagao de desempenho
(SMAD) seria um sistema de informacdes que os administradores usam para rastrear a
implementacgéo da estratégia do negécio, fazendo a comparagao dos resultados reais aos
objetivos e metas estratégicas. Pode ser definido também como um conjunto de métricas
usadas para quantificar tanto a eficiéncia e efetividade das agdes (NEELY, 2007).

Um SMAD também pode ser definido como um conjunto de processos que a
organizacgao usa para gerenciar a implementagao de sua estratégia, comunicar sua posi¢cao
e progresso e influenciar comportamento e agdes de seus empregados, exigindo identificar
novos objetivos estratégicos, medidas de desempenho multidimensionais, alvos e o
desenvolvimento de uma infraestrutura de suporte (BOURNE; FRANCO-SANTOS, 2004).

Varios estudos propuseram razdes pelas quais se pode justificar a utilizacdo de
sistemas de mensuragéo e avaliagdo de desempenho. Alguns estudos apontam motivos
convincentes de forma isolada, enquanto outros dedicaram seus esforgos exclusivamente
para explorar quais poderiam ser essas justificativas e como categoriza-las. O uso dos
SMADs ¢ definido como a forma que as medidas sdo usadas pelos seus gestores e se
refere a natureza e ao propésito do uso dos indicadores de desempenho pelos executivos.
Além disso, pode ser dividido em quatro classificagées: monitoramento, foco de atencao,

tomada de decisao estratégica e legitimacéo (HENRI, 2006).

3.1 Monitoramento

Sao os sistemas de feedback formais utilizados para monitorar e coordenar a
implementagédo dos planos e alcance das metas organizacionais. Os SMADs tem papel
fundamental na obtencgao de feedback das operacgdes realizadas a ponto de tornar possivel
comparar resultados com as metas e objetivos planejados e esperados. Pode-se considerar
que os SMADS tém o papel de monitorar o progresso € mensurar ou avaliar o desempenho
(BOURNE; FRANCO-SANTOS, 2004).

O monitoramento implementado pelo SMAD pode gerar um ambiente voltado a

prépria sustentacdo do sistema, havendo o estimulo a uma cultura de busca por novos
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indicadores e elementos a serem mensurados que sustentam a retroalimentagcdo e
continuidade do sistema. Ou seja, se cria um ambiente institucionalizado no qual o proprio
sistema se mantém, de forma que a mentalidade de controle se difunda na organizagéo,
fazendo com que os indicadores sejam constantemente revisados para se adaptarem as
novas realidades da organizagdo (CHAVAN, 2009).

3.2 Foco de atencgao

Séao os sistemas de sinalizagdo para focar a atengdo da organizagao e forgar o
didlogo por toda a organizagdo. Os SMADs sdo considerados como importantes para a
comunicagao organizacional. Essacomunicacgao se referente tanto a que ocorre internamente
na organizagao quanto a externa. No ambito interno, a comunicagao entre os departamentos,
unidades, processos, funcgdes, niveis hierarquicos, etc., torna possivel comunicar a visao
estratégica da empresa, além do conhecimento e alinhamento da estratégia entre todas as
diferentes areas da organizagdo (BOURNE; FRANCO-SANTOS, 2004).

Justifica-se o0 uso porque se pode alinhar as metas e os objetivos da organizagao
de acordo com a estratégia estabelecida. E é possivel também alinhar o foco em questdes
comuns, em especial, em prioridades para as operagdes da organizagdo. Resumindo, por
meio desta comunicagao feita com maior clareza, facilita o processo de se estabelecer
planos de ag¢des alinhados e coordenados entre as areas. Essa maior integragao entre as
areas facilita a divisdo de responsabilidade e papéis dentro das atividades da organizagao
(BOURNE; FRANCO-SANTOS, 2004).

O usuario externo é atendido no momento em que ele pode obter informacgdes
relevantes da informagado por meio de seu SMAD, eles podem servir como ferramenta
para oferecimento de servigos ao consumidor, sendo um suporte para interagdo com ele
(BOURNE; FRANCO-SANTOS, 2004).

3.3 Tomada de decisao estratégica

Existe a necessidade de modelos que sejam capazes de servir de base para as
tomadas de decisbes dessa diversidade de organizagdes, principalmente, para se justificar
uma tomada de decisao racional por parte do gestor. Essas decisdes que sao tomadas
alinhadas com as definigcbes prévias de estratégia organizacional, e por isso, 0 uso dos
SMADs esta relacionado com o planejamento e cumprimento de resultados das metas
estabelecidas pela organizagao, principalmente no que se refere ao longo prazo (BOURNE;
FRANCO-SANTOS, 2004).
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Os SMADS podem servir de respaldo de informagdes gerenciais para a tomada de
decisodes, se baseando em dados concretos dos indicadores e néo, apenas na intuigcao e
opinido particular do gestor. Assim, pode-se criar um estoque de experiéncias aos gestores
sobre como agir diante de determinados comportamentos ou sinalizagdes dos indicadores.
Os SMADS, ainda sao capazes de oferecer um painel mais claro de possiveis solugdes aos
problemas da organizacao, apontando nao s6 possiveis formas de solucionar problemas,
mas também apontando relagdes de causa-efeito que podem justificar determinada situagao
da empresa (BOURNE e FRANCO-SANTOS,2004).

3.4 Legitimagao

Refere-se ajustificagéo e validagéo das agdes e decisdes no passado, presente e futuro
de acordo com os valores e cultura organizacional, sendo uma justificativa de uso ligada ao
ambiente institucional legitimado da organizagéao, ja que os SMADs tém o poder de influenciar o
comportamento dos individuos da organizagao. E interessante notar que se cria um mecanismo
de controle social da organizacgao pelos gestores, ou seja, se institui um instrumento tanto de
carater implicito quanto de carater explicito para se garantir o controle social dos individuos,
sobre metas, resultados, eficiéncia e eficacia. Esse ambiente institucional e de valores da
organizagao é reforcado quando se estende também que os SMADs podem servir de ensino
e aprendizado aos empregados, reforcando sempre que o sistema serve de transmissao de
valores e conhecimentos da organizagéo (SIMONS, 2000).

Nessa perspectiva, ainda, a justificativa de uso dos SMADs se assegura no
cumprimento das regularizagdes, a partir do momento em que os indicadores representam
padrdes a serem respeitados por regularizagao e normas, principalmente quando estas sao
regulamentagdes governamentais (SIMONS, 2000).

Podemos entdo entender que os painéis de mensuracdo e avaliacdo de
desempenho, sdo fundamentais para o acompanhamento da realizagdo dos objetivos
estratégicos, uma vez que, através da leitura dos indicadores e a aplicagao de melhorias e
corregdes Nos processos se consegue uma otimizagao dos resultados em relagdo as metas

organizacionais.
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Motivation

TOPICO

REMUNERAQIAO
ESTRATEGICA

Performance Evaluation

A remuneragao estratégica € um conjunto de inumeras formas de recompensa
aos colaboradores. E usada como vantagem competitiva e € uma ferramenta diferenciada,
utilizada pelas organizagdes.

O objetivo da remuneragcao estratégica € beneficiar o colaborador com outras
formas de pagamento, complementando assim o sistema de remuneragao tradicional.
Assim, o colaborador se sente mais motivado a alcangar melhores resultados a alguma
meta proposta, além de se sentir valorizado (GHENO; BERLITZ, 2011).

A remuneracéo estratégica também é definida como uma combinagao estratégica,
como uma combinagao equilibrada de diferentes formas de remuneragéao, visando alinhar
a remuneracao a estratégia da organizagdo, harmonizando interesses, ajudando a gerar
consensos e atuando como uma alavanca de resultados (GHENO; BERLITZ, 2011).

Existem oito tipos de grupos de remuneracgéao estratégica: remuneragao funcional,
salario indireto, remuneragcdo por habilidades, remuneragdo por competéncias, planos
privados de aposentadoria, remuneragao variavel, participacdo acionaria e alternativas

criativas (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 1999).

4.1 Remuneracgao funcional
Também conhecida como plano de cargos e salarios, é a remuneragao estratégica
mais utilizada pelas organizacdes. E determinado pela funcéo e ajustada ao mercado, porém
se tornou obsoleta, pois representa um modelo com caracteristicas rigidas, burocraticas,
com pouca transparéncia e com uso de direito adquirido que ndo combinam com as relagdes
modernas de trabalho (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 1999).
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4.2 Salario indireto
Corresponde a todos os beneficios ou vantagens que a organizagao proporciona com
objetivo de fornecer maior qualidade de vida e satisfacado pessoal. Esse tipo de remuneragéo,
por parte do colaborador, € um fator de importante decisao para permanecer em uma empresa
ou para aceitar um novo convite de trabalho (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 1999).

4.3 Remuneracgao por habilidades

E aquela em que o colaborador é remunerado a partir do conhecimento ou
habilidades e ndo em fungdo do cargo em que ocupa como é caracteristica da remuneragao
funcional. Conceituam como tipo de remuneragéao estratégica como a que é determinada
pela formacgao e capacitacdo dos funcionarios, ou seja, é tipo de remuneracdao em que
recompensa os profissionais pelos conhecimentos e habilidades exigidas para seu
desempenho. O foco desta remuneracdo é a pessoa e nao o cargo para justificar as
diferencas salariais (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 1999).

4.4 Remuneragao por competéncias
Consiste em identificar e avaliar o desenvolvimento e reconhecimento de habilidades
e conhecimentos que os profissionais devem ter para desempenhar suas fungdes. Ela adota
o critério da diferenciacao salarial baseada na identificacdo dos conhecimentos e habilidades
ao longo da carreira. A diferenga entre a remuneragao por habilidades e remuneragao por
competéncias, é que o primeiro abrange no trabalho técnico e operacional, e o segundo
trata do trabalho administrativo (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 1999).

4.5 Planos privados de aposentadoria

O plano privado de aposentadoria ou ainda conhecido como previdéncia privada
surge como uma alternativa complementar ao INSS (Previdéncia Social), sendo considerado
um investimento a longo prazo. Esse tipo de remuneracao contribui de forma inequivoca
para a valorizagdo prolongada entre a organizagdo e os funcionarios, promovendo nivel
adequado de seguranga econdmica apds a aposentadoria. Os planos privados podem ser
viabilizados de duas formas: por meio de planos abertos, como de seguradoras, ou ainda,
através de entidades fechadas, que s&o conhecidas como fundos de penséo (WOOD JR;
PICARELLI FILHO, 1999).

4.6 Remuneracao Variavel
E uma forma de recompensa que utiliza critérios preestabelecidos, como
produtividade, resultados e lucros, para determinar o montante a ser pago aos funcionarios
no final de cada exercicio. Existem varias formas de remuneracao variavel em que todas

sempre tém o mesmo objetivo: alinhar e convergir esforgos para melhorar o desempenho
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da empresa. As empresas tém utilizado essa forma de remuneragao a partir de programas
de participacdo dos lucros, que é baseada em resultados globais e/ou programas de
participagcédo nos resultados, sendo fundamentada em metas e objetivos negociados entre
empresa e empregado (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 1999).

4.7 Participagao acionaria
Oferece ao funcionario a co-propriedade da organizagao, focando num compromisso
de longo prazo. E considerada uma das formas mais complexas e sofisticadas de
remuneragao, devido as implicagdes com legislagao trabalhista e a regulamentagao do
mercado financeiro (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 1999).

4.8 Alternativas criativas

Também conhecidas como praticas de conhecimento. Podem ser utilizadas para
impulsionar a busca por inovagdes e reforcar comportamentos desejados pela organizagao.
Pode ser um reconhecimento ndo financeiro, como um muito obrigado, parabéns ou
agradecimento ao publico, ou ainda uma recompensa monetaria ou equivalente, como um
dia de folga, entradas para shows ou ainda uma viagem para duas pessoas. E por fim,
pode ser ainda uma recompensa com foco no desenvolvimento como estagios no exterior,
participagdo em congressos ou feiras (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 1999).

Como vantagens da remuneragao estratégica, do ponto de vista da organizagao,
o sistema de remuneragéao estratégica é considerado a maneira mais criativa de aumentar
o vinculo entre a organizagdo e os funcionarios, além de ser indispensavel para as
empresas que desejam prosperar. E um instrumento muito importante para o sucesso do
negocio em que muitas organizagdes utilizam uma das oito tipologias com a intencao de
alavancar os resultados de curto, médio e longo prazo. Com o sistema de remuneragao,
se implantado da forma correta, consegue ter um nivel de produtividade e competitividade
esperado (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 1999).

Do ponto de vista dos profissionais, o sistema de remuneragéo surge como um fator
de motivacao, reforco de tragcos culturais e comportamentais. Além disso, o fator motivagao
€ importante para este sistema pelo fato do vinculo entre o desempenho e recompensa dos
profissionais (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 1999).

Quanto as desvantagens e dificuldades da remuneragao estratégica, um sistema
de remuneragao estratégica que é aplicado em uma organizag&o nao deve ser copiado para
outra organizagao. N&ao € um tipo de remuneracgao universal de gestao de salarios que pode
ser aplicado em todas as empresas. A tarefa de se construir um sistema de remuneragao
genérica nao € simples e facil. De inicio, € preciso realizar um diagndstico da organizagao,
e em seguida, € preciso conhecer e saber aplicar as alternativas de remuneragao. Também
€ preciso definir o proprio sistema, e por fim, deve-se garantir que o sistema implantado
seja transparente e funcional (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 1999).
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EXCELENCIA

MELHORIA

PROCESSO = ‘ ’; DESENVOLVIMENTO

— 3 NA CARREIRA

[

TRABALHO N

!

. Avadliagao de "
RESPONSABILIDADE “’—iDeiempenha I ETICA

[ 48 '

. | PRODUTIVIDADE
PLANEJAMENTO -

-
Fonte: NTI - UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA

|
COMPROMETIMENTO

A figura acima nos mostra como um sistema de avaliagdo de desempenho pode ser construido
partindo da criagdo de indicadores que nos mostrardo como esta o desempenho da organizagao, dos
departamentos e dos colaboradores em relagao as variaveis elencadas. Permitindo avaliar e mensurar o
nivel que a organizag&o se encontra e se 0s objetivos estdo sendo atingidos.

Fonte: Autor, 2020.

Os painéis de mensuragao e avaliagéo de desempenho, s&o ferramentas para ajudar no direcionamento
€ monitoramento de processos dentro da organizacéo, podemos usar um painel onde mostra para os colabores
dentro do processo produtivo, qual a meta de produgao diaria, para que ao longo do dia supervisores e operarios
possam ir controlando o volume de produgao para que a meta seja alcangada naquele dia.

ACOMPANHAMENTO
PRODUGAO

METADIA (OQOod PROD.MES (00000
FALTAM 100000

PRODUCAO DIFERENCA

TURNO 1
TURNO 2

DATA / DIAS UTEIS
HORA PADRAO
PRODUTIVIDADE DIA % PCS/MIN
EFICIENCIA DIA

LINHA 1

Fonte: AUTOR, 2020. Imagem adaptada de NTI - UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
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CONSIDERAGOES FINAIS

Caro(a) aluno(a), nesta unidade vimos a importancia de avaliagdo do desempenho,

para isso € fundamental o desenvolvimento de sistemas que possam realmente medir
e apontar através dos indices a real situagdo da organizagdo naquele momento. Estes
sistemas, assim como as organizagdes, nao podem ser padrdo, ou seja, hao posSso usar
0 mesmo sistema da mesma forma em todas as empresas, pois cada uma tem a sua
realidade, cultura e forma de avaliar os indices. Podemos até medir as mesmas coisas,
como desempenho financeiro ou nao financeiro, mas a forma de medir e avaliar levara
sempre em conta as politicas institucionais de cada organizagéao.

Saber utilizar este conjunto de forma de avaliar e mensurar o desempenho tem
levados muitas organizagdes ao sucesso, pois quando bem estruturado e transparente for o
processo, maior sera a comprometimento dos colaboradores em buscar atingir metas e se
sentirem como parte integrante dos resultados alcangados pela organizagao. Aremuneragao
estratégica é a forma mais rapida de motivar os colaboradores em buscas dos objetivos
estratégicos, saber trabalhar com essa ferramenta motiva e integra o colaborador que além
de exercer sua funcao de forma satisfatoria busca sempre a exceléncia para contribuir no
alcance das metas e consequentemente ter um retorno de seu esforgo.

Dentro do sistema de gestédo, nao existe planejamento sem controle, nem controle
sem planejamento, mas se n&o tiver sistemas que avaliardo o desempenho, os dois
procedimentos deixam de ser eficazes. O controle somente se torna eficiente se tiver
parametros para comparar os resultados, desta forma, o planejamento nos da os objetivos
que a organizacado quer atingir e o controle se utiliza dos resultados na execugao para
comparar se estes objetivos previstos estdo sendo atingidos pelos indices gerados pelos
sistemas de avaliacdo de desempenho.

Espero que tenham gostado, pois a controladoria e contabilidade gerencial tem
mostrado através de suas aplicagdes que as organizagées somente terdo sucesso se
realmente tiverem um bom planejamento com base em dados bem estruturados e um bom

controle baseado em sistemas de avaliagao de resultados.
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MATERIAL COMPLEMENTAR

LIVRO

indicadores |de e Titulo: Indicadores de Desempenho - Estruturagcado do sistema
sempen 0O

:

de indicadores organizacionais
* Autor: Fundagao Nacional da Qualidade

e Editora: Saraiva

* Sinopse: O livro Indicadores de Desempenho, langado pela

Fundacado Nacional da Qualidade, resulta da revisdo ampliada e

ErEA  atualizada do trabalho desenvolvido pelo Comité Tematico Medigéao

do Desempenho Global durante o ano de 2001. A obra, dividida
em sete capitulos, aborda detalhadamente todos os aspectos que
compdem a estruturacdo de um sistema de indicadores, desde
preceitos basicos, como também questdes mais complexas. A
necessidade de criar um Sistema de Indicadores, que permeie
todos os stakeholders e todos os processos de ponta a ponta da
organizagao e sua respectiva governanga, é crescente em todos
os tipos de organizagdo. A medigéo sistematica do desempenho,
seguindo uma estrutura de indicadores planejada e balanceada,
reflete diretamente na capacidade da organizacdo de gerar
resultados sustentaveis. Também permite as organizagdes
monitorar seu desempenho e, desta forma, realizar rapidamente
intervengdes a medida que ocorrem as flutuacdes de mercado.

FILME/VIDEO
®I§NEP
MONSTROS e Titulo: Monstros S/A
NOTRABALHO

|« Ano: 2001

* Sinopse: Nesta animagdo, Mike e Sulley sdo monstros
empregados da empresa Monstros S/A. A energia que a empresa
gera provém dos gritos das criangas, mas como elas ja néo se
assustam mais, o lucro da empresa comecga a cair. Mas Sulley
conhece uma garotinha e descobre que o riso dela também é capaz

de gerar energia. “O filme fala de reorganizagdo na empresa, além
de mostrar como é possivel superar dificuldades se soubermos
enxergar oportunidades, mesmo diante da crise”.
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CONCLUSAO GERAL

Prezado(a) aluno(a),

A controladoria realmente € muito importante para as organizagdes, na geragao
das informagdes, na ajuda aos departamentos ou no controle, sabemos que a atividade
de planejar, organizar e controlar sempre existiu dentro das organizagdes, mas de maneira
desorganizada, com informagdes muitas vezes desatualizadas e nao confiaveis, onde o
conhecimento e a maneira de fazer, tais atividades partia do dono da empresa, levando em
conta o seu feeling de administrador.

Com o passar do tempo e globalizagdo da concorréncia empresas como essas ja
nao conseguiam se manter, pois além do conhecimento do seu proprietario os planejamentos
precisavam ser mais assertivos, elaborados a partir de informacbes mais atualizadas, e
contextualizadas através das analises ambientais, olhando internamente e externamente e
projetando através da missao, visao e valores as estratégias para atingir os resultados esperados.

A controladoria passa a ser a grande coordenadora do planejamento, consegue
coordenar as informacdes para a elaboragao do planejamento auxiliando o nivel estratégico
a ter uma visao de informacdes internas e, ao mesmo tempo, informacgdes externas que
permitem um planejamento estratégico a longo prazo. Auxilia o nivel tatico a tragar metas
e desmembrar o planejamento estratégico em etapas a serem executadas e acompanha a
execucao no nivel operacional, desenvolvendo sistemas que possam avaliar o desempenho
através de indices estratégicos.

Por fim, a fungéo do controller, ser o grande responsavel pela integracéo de toda a
organizagao em seus niveis estratégicos, deixando claro o objetivo a ser atingido em cada
etapa e a importancia de cada meta cumprida para o resultado esperado. Mais que um cargo

formal, um mediador da informagao e um controlador da execugao do planejamento estratégico.

Até uma proxima oportunidade. Muito Obrigado!
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