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RESUMO

Os administradores vivenciam fortes mudancas no mercado econdmico,
impulsionadas principalmente pela globalizacdo, concorréncia nacional e
internacional, responsabilidade social, exigéncia dos consumidores e 0 avango
tecnolégico. Enfatizando nos administradores de empresas com caracteristica de
pequeno e meédio porte em concomitancia da administracdo familiar, a utilizacdo dos
controles internos para gerenciamento administrativo surge como instrumento de
nitida relevancia na busca incessante pelo crescimento, prosperidade dos sécios e
das partes envolvidas nesse cenario, tendo em vista a premissa basica do direito ao
lucro e consequente perpetuacdo da entidade. Os controles internos sédo parte
integrante da ciéncia origindria da contabilidade denominada Controladoria.
Considerando que a Controladoria tem o propdésito de garantir que a missao e a
continuidade dos negocios seja alcancada, tal departamento exerce importancia e
influéncia de forma determinante na gestdo da empresa em questédo, cabe entdo aos
controles internos o papel de controlar e acompanhar o que foi planejando durante e
apos sua execucdo. Exposto os conceitos introdutérios, o presente estudo de caso
se propbe a identificar 0os processos internos existentes em uma industria de
alimentos, consequentemente sugerir melhorias como também sugerir a implantacéo
de novos controles a partir das necessidades identificadas com a finalidade de suprir
a necessidade de informacfes indispensaveis ao gerenciamento da entidade
estudada.

Palavras Chave: Controladoria - Controles Internos - Planejamento.



ABSTRACT

Administrators experience strong changes in the economic market, driven primarily
by globalization, national and international competition, social responsibility,
consumer demand and technological advancement. Emphasizing the directors of
companies with characteristics of small and medium-sized family in concomitant
administration, the use of internal controls to administrative management emerges as
an instrument of clear relevance in the relentless pursuit of growth, prosperity of
partners and stakeholders in this scenario, taking into view the basic premise of the
right to income and consequent perpetuation of authority. Internal controls are an
integral part of science originating in accounting named Comptroller. Whereas the
Comptroller aims to ensure that the mission and business continuity is achieved |,
such department carries importance and influence decisively the management of the
company in question , then it is up to the role internal controls to monitor and keep
track of who was planning during and after implementation. Exposed introductory
concepts , this case study aims to identify the internal processes in the food industry ,
consequently suggest improvements but also to suggest the implementation of new
controls from the identified needs in order to meet the need of information essential

the management of the organization studied .

Key words: Controller - Internal Controls - Planning.
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1  INTRODUCAO

A gestdo empresarial passa por um periodo de transicdo. Mudancas nas
concepcdes dos administradores vém ocorrendo ha algum tempo, impulsionadas
principalmente por fatores como a globalizacdo da economia, forte concorréncia
nacional e internacional, a responsabilidade social, a exigéncia dos consumidores e
0 avancgo tecnologico.

Fatores internos e externos de relevante impacto na gestdo das empresas,
guando bem administrados podem ser transformados de ameacas em oportunidades
apenas com a correta utilizacdo das informacbes tempestivas e adequadas
produzidas por um departamento administrativo.

Tendo em vista empresas consideradas de pequeno e médio porte, com
caracteristicas predominantemente familiares tal departamento pode ser identificado
com relevancia variavel.

Para melhor entendimento é importante mencionar que de acordo com a Lei
Complementar 139/2011 em seu artigo 2°, com efeitos a partir de 1° de janeiro de

2012, o conceito de microempresa e empresa de pequeno porte € assim definido:

| - no caso da microempresa,aufira, em cada ano-calendario, receita bruta
igual ou inferior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais); e

Il - no caso da empresa de pequeno porte, aufira, em cada ano-calendario,
receita bruta superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e
igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil reais).

Considerando ainda que, de acordo com o paragrafo exposto anteriormente, a
grande maioria das empresas estdo enquadradas nos limites definidos acima, e que
dessa forma quando falarmos de empresas de pequeno e médio porte, estara sendo
falando de percentual significativo em relacdo a todos os estabelecimentos
empresariais brasileiros e que portanto, nessa mesma proporcao estaremos falando
de dificuldades e de particularidades repetitivas em grande parte delas.

As empresas designadas como PMEs em sua grande maioria s&o empresas
de origem familiar e que apresentam caracteristicas proprias como tamanho,
faturamento, forma juridica e controle societario bem diferentes de ambiente a
ambiente (Seminario CRC-SP/IBRACON, 2000). E diante do exposto € possivel
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afirmar que o que diferencia as PME é o estagio administrativo-gerencial, muito
caracterizado por:

- Administracdo por seus fundadores, seus herdeiros ou familiares
razoavelmente proximos;

- Conflitos mais ou menos declarados quanto a profissionalizacdo da
administracéo;

- Falta de pessoal qualificado em quantidade suficiente para preencher
TODAS as fungdes gerenciais que a complexidade dos negécios atuais
exige.

- (Co-) existéncia de dois sistemas de informacdo: o contabil, tediosa
obrigacdo necessaria para atender as exigéncias societarias e fiscais e o
informal, para fins gerenciais.

- Falta de planejamento estratégico formalmente integrados os planos de
curto e médio prazos.

Considerando o exposto, € nitida a importancia na utilizagdo de controles
internos que produzam informac¢des em tempo habil e com relevancia no processo
administrativo. Considerando ainda que tal trabalho de pesquisa tem por objeto
empresa considerada de pequeno porte, com caracteristica familiar e com outras
particularidades presentes em empresas com esse tipo de administracao.

Em vista do apresentado, tal pesquisa tem por objetivo apresentar a eficacia
dos controles internos a partir de um departamento de controladoria de uma
empresa do ramo alimenticio sito no Municipio de Lindéia do Sul, Estado de Santa

Catarina.

1.1 Problema

A busca pelo crescimento e prosperidade dos negdcios esta diretamente
ligada a qualidade da gestdo. Contudo, para chegar a eficacia na gestdo empresarial
€ necessario que os gestores estejam envolvidos com 0 que acontece interna e
externamente e com as diretrizes do negdcio. Existe ainda, a necessidade de manter
as operacdes que acontecem nas empresas organizadas. Devido a esse fato, muitas
empresas vem buscando controles e até instituindo setores com a funcdo de criar e
controlar esses mecanismos, ou seja, a controladoria.

Diante do exposto acima, faz-se 0 seguinte questionamento: Quais 0s
processos de controladoria mais adequados aos setores Comercial e Financeiro

para geracao de informacdes de apoio a Gestdo de uma industria de alimentos?
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1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

Analisar os processos de controladoria nos setores Comercial e Financeiro

para geracao de informacdes de apoio a tomada de decisao.

1.2.2 Objetivos especificos

- Revisar a literatura existente sobre controladoria;

- Identificar os processos de controladoria utilizados na empresa,;

- Definir os controles internos necessarios para gerar informacfes de apoio na
tomada de decisdo dos setores comercial e financeiro;

- Sugerir a implantacdo de novos processos e/ou melhorias nos processos ja

existentes com base na controladoria.

1.2.3 Justificativa

A competitividade corporativa tem gerado muitas dificuldades de
gerenciamento para os administradores, e tém levado muitas empresas a revisar
seus métodos de gestao, padronizando seus controles internos, e profissionalizando
sua gestéo.

As mudancas no cenario empresarial exigem adaptacoes rapidas e continuas,
para a sobrevivéncia e o crescimento de uma organizacdo é indispensavel que ela
tenha um planejamento estratégico, um sistema de informacdes gerenciais, politicas
de gestdo, métodos de custeio e um planejamento tributario.

Como o Brasil possui uma alta carga tributaria, o planejamento tributario é
uma forma licita de se planejar as transacdes da empresa, visando minimizar 0s
custos tributarios que representam um valor elevado na formacdo do preco de
venda.

A contabilidade que até pouco tempo era meramente fiscal, tornou-se uma

importante ferramenta de gestao, influenciando diretamente na tomada de decisao.
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A empresa deve utilizar-se do estudo detalhado de demonstragdes contabeis, fluxo
de caixa e ponto de equilibrio, proporcionando informagfes mais exatas e seguras
para a gestéao.

Para enfrentar a concorréncia, os produtos importados e as vendas na
internet, os administradores precisam realizar uma gestao estratégica, ter em maos
informacdes gerenciais precisas e confiaveis, para que a decisdo seja eficiente e em
tempo habil.

Ter as informacdes em tempo habil € essencial no processo decisério da
empresa e pode se tornar fator determinante para a sua capacidade gerencial e na
potencialidade de geracéo de resultados.

As pequenas e médias empresas brasileiras tém enfrentado muitas
dificuldades, pois o nivel de concorréncia no mercado exige uma reestruturacéo
gerencial dentro dessas organizagcées. Na sua grande maioria elas ndo possuem
sistemas de gestéo e planejamento estratégico.

Essa necessidade de reestruturacdo gerencial, e a falta de planejamento
organizacional das pequenas e médias empresas nos motivou a desenvolver um
estudo sobre a importancia do uso dos controles internos, das ferramentas de
gestédo e da necessidade de um sistema de informacgdes gerenciais para tomada de
decisao.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Controladoria

A base cientifica da controladoria é a contabilidade e os fundamentos sobre
gestdo econbmica, tendo o objetivo de criar e agregar valor para a empresa dando
suporte a gestéo e assegurando o resultado planejado.

Conforme Schimidt e Santos (2009), a origem da controladoria se deu atraves
dos meios sociais e de produgcdo que ocorreram na Revolugcédo Industrial, quando
organiza¢c6es aumentaram de tamanho, fisico e faturamento e concomitantemente a
sua complexidade na administragdo. Com esse impacto, surge um novo ramo da
gestdo empresarial: a controladoria.

Ainda segundo os autores, inicialmente a controladoria auxiliava nas

operacdes de negdcio, no qual, calculava e controlava 0s custos operacionais,
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desde a contratacdo de novos funcionérios, compra de materiais ou até mesmo,
controle financeiro para a organizacéo expandir-se.

Mas essa funcdo burocratica sofreu mudancas, para acompanhar a evolugao
das empresas, com o0 avanco tecnolégico e com a globalizacdo, a controladoria
passou a ter a visdo sistémica do negocio, a sua finalidade ndo resume em entender
apenas cadeia de valor da organizagdo, mas conhecer o mercado, entender o
funcionamento, suas tendéncias, e dar suporte e apoio na tomada de decis6es dos

gestores.

2.1.1 Definicao de controladoria e sua abrangéncia

A grande competitividade empresarial tem levado as empresas a rever seus
processos internos buscando otimizagédo dos recursos e a reducéo de custos. Com
iISso as organizacOes estdo percebendo a necessidade de possuir informagbes
precisas para dar suporte ao processo decisorio, de forma a minimizar os riscos e
possibilitando maior eficacia gerencial. A controladoria tem papel fundamental para o
acompanhamento mais agil e aprofundado do desempenho econdmico-financeiro
das empresas.

Conforme Oliveira, Perez e Silva (2011):

Pode-se entender controladoria como departamento responsavel pelo
projeto, elaboracéo, implementacéo e manutencdo do sistema integrado de
informacdes operacionais, financeiras e contabeis de determinada entidade,
com ou sem finalidades lucrativas, sendo considerada por muitos autores
como o atual estagio evolutivo da Contabilidade. (OLIVEIRA; PEREZ;
SILVA, 2011, p.13)

A controladoria contribui significativamente para a eficacia dos processos
internos das organizagfes e resulta numa influéncia decisiva para a empresa,
produzindo informagdes necessarias para sua gestao.

Segundo Peleias (2002):

(...) a controladoria se baseia em principios, procedimentos e
métodos oriundos de outras &reas do conhecimento, tais como
contabilidade, administragdo planejamento estratégico, economia,
estatistica, psicologia e sistema. (PELEIAS, 2002, p.13)



15

A controladoria pode ser considerada o centro das doutrinas e conhecimentos
em relacdo a gestdo econbmica, € uma ciéncia contébil desenvolvida que promove
integracao entre a organizacao, o sistema contéabil, e todo o processo de gestao.

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p.26) “A missdao da controladoria &
zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizag&o do resultado global’.

A controladoria, assim como todas as areas de responsabilidade de uma
empresa, deve esforcar-se para garantir o cumprimento da missao e continuidade da
organizacdo. Seu papel fundamental, nesse sentido, consiste em coordenar 0s
esforgos para conseguir um resultado global sinérgico, isto &, superior & soma dos
resultados de cada area, afirmam Mosimann e Fisch (1999).

2.1.2 Estruturacédo da controladoria

A controladoria deve apoiar 0 processo de gestdo, precisa estar bem
organizada internamente, a fim de gerar melhores informacfes. Para isso sua
estruturacdo precisa ligar os sistemas de informacao contabil e fiscal, com as areas

de planejamento, conforme demonstrado abaixo:

Figura 1 — Estruturagé@o da controladoria

Controladoria

Planejamento e
Controle

Escrituragdo contabil e
fiscal

Orgamento e Conta bilidade

Acompanhamento do

projecdes. Negbcio e estudos financeira.
Contabilidade ges eciais Contabilidade de
gerencial. P : custos. Contabilidade

Planejamento
tributario.

tributdria. Controle
patrimonial. )

Contabilidade por
responsabilidade.

Fonte: Oliveira, Perez e Silva (2004, p.23).
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Desta forma a controladoria sustenta-se em dois pilares: Na estrutura
contabil/fiscal enquadram-se as rotinas de contabilidade ligadas a apuracdo de
impostos, escrituracdo fiscal e societaria. JA& na estrutura de planejamento e
controle, encontram-se as questdes ligadas a gestdo de negocios e planejamento

tributario.

A controladoria é uma ciéncia autbnoma e nao se confunde com a
contabilidade, apesar de utilizar pesadamente o instrumental contabil.
A controladoria pode ser entendida como a ciéncia contébil evoluida.
Como em todas as ciéncias, h4 alargamento do campo de atuacao,
esse alargamento conduziu a que ela seja mais representada pela
denominacéo de controladoria. (PADOVEZE, 2003, p.36.)

Nesse contexto, percebe-se a importancia das informacgfes contabeis para a
controladoria, sendo que a estrutura deve assegurar sua principal funcdo, de

controle e apoio no planejamento.

2.1.3 FuncOes e misséo da controladoria

As funcbes segundo Lunkes e Schnorrenberger (2009), tém por objetivo
orientar o campo de atuacdo de determinada area do conhecimento, sdo como a
acado prépria ou natural de um érgao, aparelho ou maquina.

Segundo Peleias (1991), a controladoria tem a missao de dar suporte a
gestdo de negocios da empresa, de modo a assegurar gue esta atinja seus
objetivos. Ou seja, estd sempre ativa com o intuito de controlar, informar, para fazer
acontecer o planejado.

As funcdes da controladoria séo:

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

Coordenacado: visa centralizar informagBes com vista na aceitacdo de
planos. O controller toma conhecimento de eventuais inconsisténcias dentro
da empresa e assessora a direcdo, sugerindo solucgées;

Avaliacao: interpreta fatos, informacgdes e relatorios, avaliando os resultados
por area de responsabilidade, por processos, por atividades etc;
Planejamento: assessora a direcdo da empresa na determinacdo e
mensuragéo dos planos e objetivos;

Acompanhamento: verifica e controla a evolucdo e o desempenho dos
planos tracados a fim de corrigir falhas ou de revisar tais planos.
(OLIVEIRA; PEREZ; SILVA, 2011 p.9).
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Portanto, a controladoria trabalha para a melhoria continua e aprimoramento
da empresa, cercando-se de todas as informacdes possiveis para assegurar as
decisfes corretas dos gestores da empresa.

Diante do exposto acima, a principal funcdo da controladoria é assegurar a
otimizacdo do resultado econdmico global da organizagéo, agregando valor nas

diversas areas administrativas.

2.1.4 Fundamentos para implementacdo de uma controladoria

A falta de planejamento e controle traz dificuldades para o gerenciamento das
organizacdes, a implementacédo da controladoria interna é uma ferramenta essencial
para o sistema de controle interno. Esse processo consiste em uma analise da
empresa como um todo, através do mapeamento e analise de todos 0s processos
internos existentes, para que sejam identificados os pontos de melhoria para
geracado de informacfes necessarias no auxilio a gestao.

Segundo Padoveze (2011), na implementacdo da controladoria devem ser

analisados os seguintes elementos:

Estrutura organizacional: Analisar e entender a estrutura organizacional da empresa,
classificando basicamente as areas de producédo, administracdo e comercializagao,
verificando eventual necessidade de alteracdo da sua representatividade nos
sistemas de acumulacao de informacdes contabeis e gerenciais.

Unidades de negdécios e/ ou processos operacionais: Identificar as unidades de
negocios existentes ja definidas. ldentificar e classificar os principais processos
operacionais de cada unidade de negdcio.

Produtos e servigos; linhas de produtos: identificar os produtos e servicos e
classifica-los e linhas de produtos, objetivando sua codificagdo e inser¢gdo no
sistema de informacao contabil.

Eventos econémicos: identificar e caracterizar os principais eventos econémicos da
empresa de acordo com as necessidades de informacdes dos gestores.

Tecnologia e sistemas de informacdo: Avaliar a tecnologia de informacao
empregada e os sistemas de informagdes e comunicagdes existentes. A tecnologia

da informacao € um elemento condutor de estratégias de controladoria, uma vez que
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a partir dela poderdo ser identificados os métodos, relatorios e praticas gerenciais

existentes.

Os autores também definem a estruturacéo do sistema contabil tradicional:

Relatérios basicos: Balango patrimonial, demonstracao de resultados, fluxo de caixa
e origens e aplicacdes de recursos.

Plano de contas fiscal e gerencial: Que atenda as necessidades fiscais, legais e
gerenciais.

Conta contabil fiscal e gerencial: Lancamentos que contenham informacgfes para 0s
modelos decisérios dos gestores de diversos eventos econémicos da empresa.
Flexibilidade: Estrutura basica de informacdes contabeis flexiveis, integra e precisa,
providenciando agilidade e sem redundancia de dados.

Andlise e orcamento: contas contabeis integradas e acopladas ao sistema
orcamentario.

ApoOs o levantamento das informacdes e mapeamento dos processos, 0
controller podera identificar os gargalos existentes para melhoria e padronizacdo dos
processos, além de disponibilizar aos gestores informacdes gerencias para tomada
de decisao.

2.1.5 O Papel da controladoria no processo de gestao e o controller

A gestdao empresarial envolve diretamente o controle das operacdes da
empresa, cabe a controladoria colocar as informagfes a disposicdo dos gestores.

De acordo com Oliveira, Perez e Silva (2011), o papel da controladoria é
assessorar as diversas areas da empresa, fornecendo mensuracdes das alternativas
econdmicas e, por meio da visao sistémica, integrar informacgdes e reporta-las para
facilitar o processo decisorio.

O gestor responsavel pela controladoria € chamado de controller/controlador.

Os primeiros controladores foram recrutados entre 0os homens responsaveis
pelo departamento de contabilidade ou entdo pelo financeiro da empresa.
Essa escolha deveu-se a varios fatores, especialmente ao fato de que os
contadores e os administradores financeiros possuiam uma visao ampla da
entidade, tornando-os aptos a exercer as atividades iniciais da controladoria.
(SCHMIDT; SANTOS, 2009, p. 20).
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Oliveira, Perez e Silva (2011), mencionam que varias sao as atribuicbes de
um controller. No entanto ressalta que sua fungcédo basica consiste em gerenciar,
além de muitas vezes implantar, os seguintes sistemas: informacdo, motivacao,
coordenacdao, avaliacdo, planejamento e acompanhamento.

Horngren (1985, p.11), baseado na classificacdo do Financial Executive
Institute, traz sete fungbes a serem desempenhadas pelo controller, sdo elas:
‘planejamento para o0 controle, relatérios e interpretacdo, avaliagdo e
assessoramento, administracdo tributaria, relatérios para o governo, protecdo de
ativos e avaliacdo econdémica”.

Planejamento para o controle é “estabelecer, coordenar e manter, através da
geréncia autorizada, um plano para o controle das operacdes”. (ANDERSON;
SCHMIDT, 1963, p. 13).

A postura do controller frente a administracdo também € motivo de estudos.
Sathe (1983) identifica quatro tipos de controllers segundo sua postura, séo eles:
independente, envolvido, dividido e forte. Seu trabalho conclui que o mais adequado
para as organizaces € o controller forte, pois um Unico profissional serviria como
contraponto para a administracdo e, ainda, seria responsavel pela geracdo de
relatérios, obtendo uma atuacdo mais eficiente.

Ou seja, o controller deve ter experiéncia nas areas contdbeis, financeiras e

administrativas, para atender as exigéncias do mercado de trabalho.

Os conhecimentos exigidos para o desempenho das funcées de controller
sdo: Contabilidade e finangas; Sistemas de informacfes gerenciais;
Tecnologia da informacdo; Aspectos legais de negocios e visdo
empresarial;Métodos quantitativos; Processos informatizados da producéo
de bens e servigos,[...] praticas internacionais de negécios, controles
orgcamentarios, planejamento estratégico, ter facil relacionamento e ser habil
para vender suas ideias e conceitos. (OLIVEIRA; PEREZ; SILVA, 2011
p.13).

Conforme citado, um amplo conhecimento da legislacdo sobre tributos é uma
caracteristica fundamental para que o controller consiga uma boa administracado
tributaria. Uma gestéo tributaria com qualidade pode trazer mais recursos do que
muitos dos produtos existentes na carteira da empresa.

E fundamental também que o profissional de controladoria tenha bons

conhecimentos dos principios contdbeis e da legislacdo societéria para que possa
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gerar bons relatorios para o governo, bem como para os demais usuarios externos
das demonstracgdes financeiras.

Enfim, pode-se afirmar que a controladoria estda em constante evolucéo,
valorizando o profissional da area que tenha visdo de negdécio, ainda mais nos dias
atuais, em que a globalizacdo traz efeitos em todas as areas, inclusive na

contabilidade e controladoria com a adequacao as normas internacionais.

2.2 Gestao estratégica das informacgdes

A controladoria esta voltada para a gestao estratégica de informacdes pelo
fato de que precisa produzir as informacbes certas, para que 0sS gestores da
empresa possam analisar dados precisos a tempo de construir cenarios para o
futuro, e visualizar tendéncias.

A informacdo estratégica pode ser definida da seguinte forma:

Trata-se das informacdes que a empresa precisa obter sobre seu ambiente
operacional para poder mudar e desenvolver estratégias adequadas
capazes de criar valor para os clientes e de ser vantajosas em novos
mercados e indudstrias, em um tempo futuro. (ANDREDE; FRAZAO, 2011,
p.22).

No entanto, para que a controladoria possa divulgar as informacfes Uteis ao
processo decisorio da empresa, € necessario ter um sistema de informacéo

integrado, ou seja, softwares para uma administracdo dessas informacoes.

2.2.1 Sistemas de informagéo

Padoveze (1998) define sistema de informagcdo como um conjunto de
recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros agregados segundo uma
sequéncia légica para o processamento dos dados e tradugédo em informacdes, para
com o0 seu produto, permitir as organizacbes o cumprimento de seus objetivos
principais.

Reforgcando o conceito acima, os dados transformados em informacao
consistem em um produto essencial para as empresas permitindo as instituicdes o

cumprimento de seus objetivos e a tomada de decisdes, reduzindo a incerteza e 0s
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possiveis riscos existentes, pois informacdes distorcidas podem levar os gestores a
conclusoes errbneas e prejudiciais para a empresa.

Ja Oliveira, Perez e Silva (2010) definem sistema de informacdes gerenciais
como o processo de transformacao de dados utilizados posteriormente na estrutura
decisoria da empresa como ferramenta para otimizar os resultados.

Ainda segundo Padoveze (1998), os sistemas de informacédo classificam-se
em: Sistemas de Informacdes de Apoio as Operacdes e Sistemas de Informacao de

Apoio a Gestéao:

Os sistemas de Apoio as operacdes tém como objetivo auxiliar os
departamentos e atividades a executar suas funcbes operacionais
(compras, estocagem, produc¢do, vendas, faturamento). (...) Os sistemas de
apoio a gestdo preocupam-se basicamente com as informacdes
necessdrias para a gestdo econdmico-financeira da empresa, tendo como
base as informacfes de processo e quantitativas geradas pelos sistemas
operacionais. (PADOVEZE, 1998, p. 50).

Pode-se afirmar que € necesséria a integracao entre esses dois sistemas, a
fim de que as informacdes geradas sejam Uteis na tomada de decisdo, visto que um
necessita constantemente de informagdes do outro.

Portanto, controladoria utiliza os sistemas de informacdo para dar suporte a
sua atividade de assessorar 0s gestores nas decisdes, otimizando os resultados,

tanto operacionais como financeiros.

2.2.2 Controles internos

Nao faz sentido planejar, se o que foi planejado ndo se constitui em uma
diretriz para a execucdo, e, da mesma forma, ndo se deve planejar sem haver
controle dos desvios em relacdo ao planejado e as causas desses desvios, e
consequentemente tomada de acgdes corretivas. (MOSIMANN; FISCHER, 1999)

O controle interno representa em uma organizagdo 0 conjunto de
procedimentos, métodos ou rotinas com 0s objetivos de proteger os ativos, produzir
dados contabeis e ajudar a administragcdo na conducéao ordenada dos negdcios da
empresa. (ALMEIDA, 2009).
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Para o Conselho Federal de Contabilidade (2000, p. 140):

O sistema contabil e de controles internos compreendem o plano da
organizacdo e o conjunto integrado de métodos e procedimentos adotados
pela entidade na protegéo de seu patrimdnio, promocao da confiabilidade e
tempestividade de seus registros e demonstragdes contabeis e de sua
eficacia operacional.

Os controles internos sédo considerados instrumentos destinados a vigilancia,
fiscalizacdo e verificacdo administrativa que permitam observar e monitorar 0s
acontecimentos que produzam variagdes no patriménio da entidade. (FRANCO;
MARRA, 2009).

Considerando sua importancia e grande amplitude, o conceito de controles
internos, para ser totalmente compreendido, deve ser devidamente analisado pelo
conjunto de sua natural aplicacdo no contexto das rotinas empresariais, de acordo

com as necessidades da empresa.

2.2.3 Importéncia e objetivos do sistema de controles internos

Os controles internos sd@o responsaveis pela geracdo das informacbes de
todos o0s processos e rotinas dentro da organizagcdo, monitorando os resultados das
decisGes tomadas pela geréncia. Os sistemas de controle variam de acordo com a
estrutura de cada organizacdo, quanto maior a empresa maior é a necessidade de

controles internos integrados. Para Oliveira, Perez e Silva (2009):

A partir de determinado porte, as empresas sao gerenciadas de forma
segmentada, quase sempre existindo um executivo responsavel em cada
uma das diversas divisdes, departamentos ou setores. Tais responsaveis
devem, evidentemente, prestar contas periddicas do desempenho de sua
area, dentro da alcada de gerenciamento. (OLIVEIRA; PEREZ; SILVA,
2009, p. 72).

Quanto maior se tornar a empresa, mais complexa sera a estrutura
organizacional necessaria para controlar as operagfes de forma eficiente, tornando
necesséaria a criacdo de relatérios, indicadores e analises consistentes, 0s quais
dardo ao administrador uma visdo geral dos processos da empresa, facilitando,
assim, a tomada de deciséo por parte dos mesmos.

A controladoria é reconhecida como um instrumento de controle

administrativo fundamental. A gestdo que nao esteja apoiada em um controle interno



23

eficaz, até certo ponto torna-se insegura, uma vez que ndo € possivel confiar nas
informacdes contidas em seus relatorios. (OLIVEIRA; PEREZ; SILVA, 2009).
Os objetivos do sistema de controle interno variam de acordo com os critérios

e procedimentos adotados por cada empresa.

Figura 2 — Objetivos dos controles internos
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nogramas dade

Fonte: Oliveira, Perez e Silva, (2009, p.74).

Cada organizacado tem metodologias diferentes de gestdo, assim cada uma
delas organiza seus controles internos de acordo com a sua necessidade de
informacdo. Um sistema de controle interno eficaz traz para qualquer organizacéo,
independente do seu porte, informacdes seguras e tempestivas auxiliando a tomada

de decisao.

2.2.4 Classificacdo dos controles internos

Toda a organizacao tem necessidade de controles, sejam eles administrativos

ou contabeis. Para que as informacfes contabeis estejam claras, objetivas e

confiaveis, € fundamental que tenhamos procedimentos e um bom sistema de

informagdes, para que a administracdo possa tomar decisbes em tempo, para
possiveis melhorias.

Segundo Oliveira, Perez e Silva (2009), podemos resumir 0os controles internos,

distinguindo entre os principais procedimentos administrativos, sistema de

informacdes e o sistema contabil:



Figura 3 — Divisdo de controles internos
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Fonte: Oliveira, Perez e Silva, (2009, p.75).

A organizagao e a padronizagdo dos processos administrativos garantem a
geracado de informacgbes confiaveis e (teis para geracdo de indices de desempenho
e controle gerencial. Com as informacdes geradas através do sistema contabil é
possivel a geracdo de demonstracdes para analises financeiras e econdmicas da

organizagao.

2.2.5 Diretrizes paraimplantacdo de um sistema de controles

Para que o controle interno venha a realizar o seu objetivo maior se faz
necessario que haja um ambiente de controle favoravel, ou seja, deve ser realizada
a implantacdo de um sistema de controle interno, e para isto, devem ser seguidos
alguns principios conhecidos como “principios de controles internos”, nos quais
rezam conceitos e diretrizes basicas para a implantacdo dos mesmos.

A implantagdo de um sistema de controle ou mesmo a revisdo e o
aprimoramento de um sistema ja existente € uma atividade complexa, que requer a
observancia de algumas diretrizes basicas conforme destaca Oliveira, Perez e Silva
(2009):

Primeira: Cada empresa devera desenvolver seu proprio sistema de
controles.

Segunda: Por melhor que seja, nhenhum sistema de controles podera
compensar ou neutralizar as incompeténcias dos executivos da empresa.
Terceira: Complexidade dos sistemas de controles internos néo representa
garantia de eficacia e eficiéncia.

Quarta: Devem se fixados prazos realistas e exequiveis no processo de
implantacdo do sistema de controles.



25

Quinta: E decisiva a participacdo das pessoas na implantacdo ou
aprimoramento dos controles internos e na futura manutengdo e
operacionalizacao sistémica.

Sexta: Sistemas complexos e impraticaveis séo inuteis.

Sétima: No processo de implantacdo ou reformulagdo devem ser
consideradas também as perspectivas futuras da empresa. (OLIVEIRA,
PEREZ; SILVA, 2009, p. 78).

Percebe-se que o controle interno, apdés ser implementado na empresa,
possui 0 objetivo de assegurar a continuidade da mesma, através da melhoria
constante das operacdes e das diversas formas de informacdes, as quais,

necessariamente terdo que possuir qualidade para que possam ser confiaveis.

2.2.6 Controladoria estratégica

A estratégia de maneira geral e popular é vista como uma forma de pensar
em planos no tempo presente, para garantir um futuro melhor.

No ambiente das empresas, segundo Oliveira, Perez e Silva (2011) a
estratégia esta ligada ao processo decisério das organizacbes, sendo que pensar
em estratégia no mundo empresarial, significa um profundo conhecimento do
negocio, analise e verificacdo de tendéncias.

Entdo a definicdo de estratégia seria:

[...] de que se trata de um conjunto deliberado de a¢des orientadas para
desenvolver e manter as vantagens competitivas. E competitividade é a
capacidade de a empresa formular, implementar e divulgar estratégias
concorrenciais que lhe permitem manter ou ampliar, de forma duradoura,
uma posicao sustentavel no mercado. (OLIVEIRA; PEREZ; SILVA, 2011, p.
19).

Sob esses aspectos, a controladoria estratégica pode ser definida como:

[...] a atividade da controladoria que, através do Sistema de Informagédo
Contébil, abastece o0s responsaveis pelo Planejamento Estratégico da
companhia com informages tanto financeiras quanto néo financeiras, para
apoiar o processo de analise, planejamento, implementacdo e controle da
estratégia organizacional. (PADOVEZE, 2011, p.96).

A partir desses conceitos, pode-se afirmar que a controladoria estratégica

vem da necessidade de planejar estrategicamente, identificando possiveis ameacas
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e oportunidades do ambiente empresarial, sendo assim, ela torna-se vital para o

planejamento de qualquer organizacao.

2.2.7 Estratégia

A estratégia foi conceituada por diversos autores como o processo pelo qual
0S gestores das organizac¢des, usando uma projecao de trés a cinco anos, avaliam
as oportunidades ambientais externas, assim como a capacidade e 0S recursos
internos a fim de decidirem sobre metas e sobre um conjunto de planos de acgéo
para realizar essas metas. (OLIVEIRA; PEREZ; SILVA, 2011).

Por esse prisma, Oliveira, Perez e Silva (2011) consideram que o moderno
gerenciamento das corporacdes deve constituir-se em um processo ciclico continuo
de:

Formular estratégias;

Comunicar essas estratégias por toda a organizacao;

Desenvolver e por em prética taticas para implementar as estratégias; e

Desenvolver e implementar controles para aprimorar as etapas da implementacao e
depois 0 sucesso no alcance das metas estratégicas.

Nesse contexto, a controladoria é fundamental para o planejamento de
qualquer organizacdo, por meio de um sistema de informacdes que integre as
informacdes.

Pode ser citado um sistema hierarquico para as diversas atividades de

planejamento e controle nas organizac¢des segundo Oliveira, Perez e Silva (2011):

Planejamento estratégico: processo de decidir objetivos da organizacdo, mudancas
nesses objetivos, recursos para atingir tais objetivos e politicas a governar a
aquisicao, uso e disposicdo desses recursos.

Controle gerencial: processo pelo qual os gerentes asseguram que 0S recursos sao
obtidos e usados eficaz e eficientemente, na consecucdo dos objetivos da
organizacao.

Controle operacional: Processo de assegurar que tarefas especificas sejam levadas
a cabo de modo eficaz e eficiente.
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2.2.8 Planejamento estratégico e controle

Com as constantes mudancas no ambiente externo, as organizacfes buscam
no planejamento Estratégico o diferencial para sair na frente dos seus concorrentes.

De acordo com Oliveira (1999), o ato de planejar € muito complexo e pode ser
identificado com um processo continuo de reflexdo ao futuro almejado, ou seja,
alcancar os objetivos tracados.

O planejamento dentro das organizacdes, bem como o processo de controle
pode ser dividido em trés niveis: estratégico, tatico e operacional.

Aquele desenvolvido no mais elevado nivel hierarquico organizacional e com
maior impacto sobre os destinos da organizacédo é o planejamento estratégico. Este
planejamento sera operacionalizado, posteriormente, através dos planejamentos
tatico e operacional. (CHIAVENATO, 1985).

Para Bethlem (1999), o ponto de partida para o planejamento estratégico é
definir com antecedéncia os objetivos, as metas e as estratégias que a empresa
pretende alcancar.

O planejamento estratégico servira como um norte que orientara as decisdes
da empresa. Segundo Santos (1999, p. 163), a "funcdo do planejamento estratégico
€ permitir que a empresa, da maneira mais eficiente possivel, consiga uma
vantagem sustentavel sobre seus competidores".

Pode-se afirmar entdo que o planejamento estratégico estd ligado a
controladoria, pois a partir de um bom sistema de informagcédo pode-se comparar o
gue foi planejado com o que foi executado na empresa.

O Planejamento pode ser considerado um processo formalizado de
desenvolvimento de agdes para produzir e articular resultados, definindo objetivos
organizacionais, e como serdo alcancados. (LUNKES; SCHNORRENBERGER,
2009).

O processo de tomada de decisbes deve conter componentes pessoais e
empresariais, sendo que as acfes nesses dois niveis devem ser orientadas para
que garanta os interesses dos diversos fatores ndo controlados, 0s quais estao
alocados no ambiente da empresa. Planejar envolve um modo de pensar, e
consequentemente envolvem questionamentos sobre o que fazer, como, quando,

pra guem, por que, por quem e onde. (OLIVEIRA, 2010).
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Os autores Lunkes e Schnorrenberger (2009) apontam como caracteristicas

do Planejamento:

E um processo que antecede a agao;

Sempre existe na organizacao, embora nem sempre esteja explicitado ou difundido;
Deve ser dinamico, associado ao monitoramento, para poder adaptar-se as
mudancas ambientais;

Tende a reduzir as incertezas e 0s riscos envolvidos no processo decisorio,
aumentando a probabilidade de alcance dos objetivos estabelecidos;

Deve interagir permanentemente com o controle para que se possa saber se esta
sendo eficaz, isto é, alcancando seus objetivos; e

Se associado ao controle. Serve para a avaliacdo de desempenho da organizacéo e
das éareas.

O planejamento consiste na definicdo de métodos e estratégias a serem
seguidos pela organiza¢do com o intuito de identificagcdo de acontecimentos futuros,
acompanhamento e correcdo das decisdes tomadas. A Criacdo de cenarios surge
como alternativa para propiciar a melhor tomada de decisdo. (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

Analisar cenérios futuros traz a empresa a facilidade nas tomadas de
decisbes, OLIVEIRA (2010, p. 5) destaca o propésito do planejamento.

O propésito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situacao viavel de avaliar as implicacdes futuras de decisGes presentes em
funcéo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no
futuro, de modo mais rapido, coerente eficiente e eficaz.

A atividade de planejamento é complexa, pois consiste em um processo de
pensamento sobre o futuro, desenvolvido mediante o0s objetivos e metas da
organizacdo, avaliando as alternativas para que sejam alcancados, sendo que isso

implica em um processo decisorio permanente. (OLIVEIRA, 2010).
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Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 45) destacam que:

A antecipacdo de eventos futuros é um dos grandes desafios das
organizacbes contemporaneas. Maximizar o uso das potencialidades
existentes, inibir e corrigir os efeitos dos pontos fracos e desenvolver e
agregar novas capacidades e competéncias s8o cruciais ao curso da
organizacao.

Para realizacdo do planejamento de uma organizacdo além de levar em conta
as atividades operacionais, deve-se considerar os objetivos da organizacdo, suas
crencas, valores e politicas para definir as acdes que serdo tomadas. Esse contexto
que a entidade esta inserida é fundamental para o desenvolvimento do
Planejamento Estratégico. (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

2.2.8.1 Premissas do planejamento estratégico

As premissas da organizacdo formam a base para a formulacdo do
planejamento estratégico. Esse sistema institucional de crencas, valores, misséo e
propésitos sao iniciados pelos socios e acionistas e desenvolvido ao longo da
trajetria da empresa, condicionando a forma de interacdo que a mesma tem com a
sociedade. (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Essa filosofia empresarial desenvolvida vai nortear as acdes da entidade e
dos seus colaboradores perante seus clientes, fornecedores, produtos e perante a
sociedade em geral. A clareza das filosofias da entidade € fundamental para a
comunicacdo e entendimento dos publicos com os quais interage. (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

2.2.8.2 Processo de desenvolvimento do planejamento estratégico

O planejamento estratégico inicia pela andlise das crencas, valores e
propésitos, eles sao guias de todo o processo. Depois no decorrer do planejamento
comeca a definicdo da Visdo estratégica da empresa, demonstrando o que a
organizacdo quer ser no futuro dentro do seu cenario de atuacdo. (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

O planejamento estratégico segundo Lunkes e Schnorrenberger (2009) € uma

resultante de sucessivas e recursivas andlises das oportunidades e ameacgas
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(analise externa), pontos fortes e fracos (analise interna). Aléem do mais, essas
andlises, interna e de mercado, ficam sujeita a capacidade de quem a executa, e
também as suas crencas, valores e experiéncias vividas que vao influenciar no
resultado.

Para Lunkes e Schnorrenberger (2009) as divergéncias de opinides séo
esséncias na construcdo de um consenso, segundo 0s autores, se quisermos uma
organizacao criativa e inovadora precisamos trabalhar com pessoas criticas que
exponham opinibes divergentes, olhares diferentes, pois o fluxo livre de ideias
conflitantes faz surgir descobertas de solugbes que nenhum individuo teria
conseguido sozinho.

O trabalho desenvolvido por uma Unica pessoa fica sujeito a subjetividade das
suas ideias e principios, o que pode levar a organizacdo a tomar decisdes erradas
comprometer seus resultados e até mesmo a existéncia da mesma. (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

Deste conjunto de ideias e informacdes coletadas surge o conjunto de
objetivos estratégicos a serem executados no curto prazo. Esses objetivos podem
ser organizados por areas de maiores necessidades até as areas de menor
necessidade. (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Definidos o0s objetivos estratégicos Lunkes e Schnorrenberger (2009)
destacam que a organizacdo precisa desenvolver estratégias para o seu alcance,
serdo elas que dirdao “o que” e “como Fazer’ para alcanga-los. Os autores
conceituam estratégia como sendo a parte de aplicar os meios disponiveis com
vistas ao alcance de objetivos especificos.

Para atingir os objetivos desejados a organizagao tem necessidade de estar
em sincronia, ela deve possuir estratégias claras e bem definidas, com um plano de
controle e monitoramento para possiveis correcdes, caso seja necessario. (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

Dessa forma depois de saber qual é a base filosofica que norteia as acbes da
organizacdo, aonde ela quer chegar, o que e como ela pretende alcancar seus
propoésitos, € chegada a hora de elaborar os planos de acédo. Eles abrangem as
iniciativas de ac¢des visando atingir os objetivos com determinacdo das metas para
as areas de responsabilidade. Convém lembrar que estas metas devem ser
estabelecidas no nivel estratégico e, posteriormente desdobradas para 0s niveis
tatico e operacional. (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).
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2.2.8.3 Planejamento tatico

Segundo (Oliveira, 1999) O planejamento tatico possui um periodo de tempo
mais curto do que o planejamento estratégico e tem como objetivo aperfeicoar
determinada &rea de resultado e ndo a empresa como um todo, envolvendo mais as
pessoas dos niveis gerenciais.

O nivel tatico tem por finalidade otimizar determinada area de resultado e ndo
a empresa como um todo, utilizando a eficiéncia dos recursos disponiveis para a
consolidacdo de objetivos fixados pela organizacdo , segundo uma estratégia
predeterminada, bem como as politicas para orientar 0 processo decisério da
empresa. (OLIVEIRA, 2010).

Essa etapa € crucial para alcance dos objetivos globais da organizacéo, ela
deve ser coordenada por alguém que esteja envolvido em todo o planejamento da
organizagdo, para guiar as inumeras interacées e negociagfes de forte apelo técnico
e emocional. (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

2.2.8.4 Planejamento operacional

Essa etapa do Planejamento também é fruto do desmembramento dos
objetivos, porém num nivel operacional, onde efetivamente serdo desempenhadas
as acOes para obtencdo dos maiores propdsitos da organizacdo. (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

O planejamento operacional basicamente consiste na formalizagdo através de
documentos escritos das metodologias de desenvolvimento e implementacdo de
resultados especificos a serem alcancados pelas areas funcionais da empresa.
(OLIVEIRA, 2010).

Neste nivel de planejamento as pessoas sdo mais exigidas por estar mais
proxima a efetiva execucdo das tarefas. Nesta etapa € essencial que ocorra o
alinhamento entre os trés niveis de planejamento, para que a execu¢do das acdes
sejam monitoradas visando atender ao que foi planejado. (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

Para controle e monitoramento do planejamento operacional o orgamento é

uma ferramenta importante na implementacdo do planejamento operacional, através



32

dele fomenta-se a comunicacdo e coordenagdo das acdes. (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

O orcamento € um plano com a descricdo detalhadas das atividades e
operacbes a serem executadas no periodo. O orgcamento tem como proposito
auxiliar no planejamento, na comunicacdo e coordenacao, alocagcdo dos recursos,
gerenciamento do desempenho financeiro e operacional, evolugdo e controle do
desempenho e base para incentivos e remuneracdo variavel. (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

Além de ser parametro para avaliacdo dos planos, o orcamento permite
apuracdo do resultado por area de responsabilidade, proporcionando um controle
por area. O planejamento envolve o desenvolvimento de objetivos e metas
organizadas para elaboracdo do orcamento. Assim o propdsito do orcamento é
quantificar o plano de acdo e assim submeter as pessoas a organizar e planejar
suas acoes. (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Através do orcamento a empresa consegue obter o monitoramento
adequado das acdes podendo avalia-las, e em caso de necessidade, mudar as
estratégias como acao corretiva. A melhora nos controles assegura a eficacia da
organizacdo e melhoria dos processos internos. (LUNKES; SCHNORRENBERGER,
2009).

2.2.8.5 Planejamento tributario

E o estudo prévio da realizacdo do fato administrativo, pesquisando-se seus
efeitos juridicos e econbmicos e as alternativas legais menos onerosas. (FABRETTI,
2009).

O planejamento tributario € a designacao utilizada para definir uma série de
procedimentos tradicionalmente conhecidos e utilizados como formas de economia
de imposto. O planejamento tributario concentra-se em produzir uma engenharia
tributaria que envolva a avangada tecnologia fiscal, financeira e societéria, visando a
reducdo dos encargos tributarios. (MALKOWSKI, 2000).

Para Oliveira (2005, p.38), o planejamento tributario é:

Uma forma licita de reduzir a carga fiscal, o que exige alta dose de
conhecimento técnico e bom-senso dos responsaveis pelas decisGes
estratégicas no ambiente corporativo. Trata-se do estudo prévio a
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concretizagdo dos fatos administrativos, dos efeitos juridicos, fiscais e
econdmicos de determinada decisé@o gerencial, com o objetivo de encontrar
alternativa legal menos onerosa para o contribuinte.

O planejamento tributario nada mais € do que um estudo das alternativas
licitas de se efetuar as transacdes da empresa, para decidir qual a alternativa que
resultara no menor imposto a pagar. Para que seja eficaz, é necessario que ele seja
elaborado por um profissional confiavel e de grande conhecimento técnico. Devem
ser analisados o histérico da empresa, a situagdo atual e a perspectiva de futuro.

Para a realizagdo do planejamento tributario, além de aperfeicoar
procedimentos e planejar as transacdes da empresa, o profissional ira a busca das
brechas presentes na legislacdo fiscal, que possam resultar em um desembolso
tributario menor. Essa préatica denomina-se Elisdo Fiscal.

A Elisdo Fiscal € uma forma licita de planejamento tributario para um
contribuinte. Assim, o contribuinte busca a maneira menos onerosa para conduzir

suas operacoes tributaveis. Neste contexto, Oliveira (2005, p. 167) destaca que:

A eliséo fiscal pressupde a licitude de comportamento do contribuinte que
objetive identificar as consequéncias fiscais de uma deciséo, resultando em
uma economia de tributos, haja vista que, dentro do direito de se auto-
organizar, esta inserida a liberdade de o contribuinte organizar seus
negécios do modo menos oneroso sob o aspecto fiscal. A elisdo é
desenvolvida pelo planejamento tributario, adequando o contribuinte a
melhor forma de tributacdo, executando-o em conformidade com os
sistemas legais que possibilitam a reducgéo de tributos e aliquotas.

Diante do descrito, a Elisdo Fiscal inicia-se pelo planejamento tributario,
projetando qual o melhor regime tributério para aquela empresa, planejando suas
transagOes visando adotar maneiras de se reduzir o valor do imposto pago pela
empresa. Todo esse estudo baseado em normas legais.

No planejamento tributario tem-se a necessidade de adotar critérios
legalmente permitidos, pois a pratica de um ato ilegal visando reduzir os tributos
caracteriza uma evasao fiscal, sujeita a penalidades.

A evasao fiscal € um método ilicito, praticado pelo contribuinte que visa
eliminar, reduzir ou retardar o recolhimento do tributo j& devido, pela ocorréncia do
fato gerador. (OLIVEIRA, 2005).

A evasao € uma espécie de sonegacdo, onde o contribuinte visa se beneficiar

através de meios ilicitos, acarretando um prejuizo ao ente publico e a sociedade.
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O sucesso na reducao legal de tributos por meio do planejamento tributario
esta vinculada a integragcdo de todos os departamentos da organizagdo. Ao
desenvolver os estudos e criar alternativas licitas de reducdo da carga tributaria as
pessoas envolvidas nos processos precisam ser envolvidas, caso contrario o
processo pode tornar-se ineficaz. (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

O Instituto Brasileiro de Planejamento Tributario (IBPT) constatou através de
pesquisas que a carga tributaria brasileira € uma das maiores do mundo. Os tributos
representam um custo elevado no resultado das organiza¢cfes, assim quando
reduzido representa uma vantagem competitiva e estratégica. O planejamento
tributério deve levar em conta todos os tributos incidentes na operagdo empresarial,
podendo ser definidos indicadores de desempenho que confrontem a reducédo da
carga tributaria individualizada por tributo. (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Ao adotar um sistema de economia fiscal, faz-se necesséario a andlise de

quatro aspectos:

A — Andlise econdmico-financeira: adotar procedimentos que visem
maximizar o resultado do planejamento.

B- Analise Juridica: Deve haver fundamento juridico a ser alegado. Com a
modificacdo do Codigo Tributario Nacional, estabelecendo que a
compensagao somente possa operar-se apos o transito em julgado da acao,
€ necesséario muito cuidado nesta andlise;

C- Andlise Fiscal: E necessario que as obrigacdes acessodrias estejam
cumpridas e em ordem, de forma a ndo desencadear um processo de
fiscalizag&o. Dois preceitos constitucionais protegem a adocdo da economia
legal: principio da ampla defesa e do devido processo legal;

D-Andlise fisco-contabil: adotar procedimentos que permitam a economia de
outros tributos, buscando a maximizacdo do lucro e minimizacdo do risco.
Para tanto, a contabilidade reveste-se de importancia fundamental, pois na
maior parte das vezes os lancamentos contabeis € que dao suporte as
operagBes. (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009, p. 42).

A organizacdo deve manter o acompanhamento direto da gestédo tributaria,
para garantir o0 sucesso das estratégias adotadas, além de monitorar e ter a visao
completa das operagbes fiscais. A entidade deve acompanhar as frequentes
alteracdes na legislagéo tributaria nacional, com objetivo de controlar todos os
custos tributarios e obrigacbes acessorias inerentes a sua atividade. (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

Ha necessidade das empresas internalizarem o processo de planejamento,

definir os processos internos, organizar os controles e formas de monitoramento
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detalhar e organizar as informacdes operacionais e administrativas, assim podera
desenvolver um sistema de informagdes completo para a sua gestao.

O sistema de informacdo gerencial é o grande alicerce no planejamento
organizacional, processos bem detalhados, informacbes corretas influenciam na
tomada de decisdo e fazem com que os administradores tomem decisées mais
assertivas. Além disso, as informagBes proporcionam o monitoramento e controle
das decisGes tomadas, tornado possivel identificacdo e correcdo de desvios dos

processos.

2.2.9 Controladoria como ferramenta de gestao

A controladoria € a unidade responsavel em prestar informacdes relevantes e
oportunas para a geréncia, em uma organizacdo. Desta forma a controladoria dentro
do processo de gestdo compreende os planos de planejamento e controle,
assegurando dados para a melhor deciséao.

Assim, mencionam Perez Jr, Pestana e Franco (1997, p. 31) que “o processo
de gestdo é influenciado pela atuacdo da controladoria através das informacdes
geradas pelas atividades de planejamento e controle.”.

Vale ressaltar a importancia dessas informagcdes. A consultoria desenvolve
seu papel utilizando dados coletados em sistemas, e transformados em informacdes,
gue serao repassados para 0s gestores com intuito de garantir atingir a missao pela
qual a empresa existe.

Segundo Oliveira, Perez e Silva (2010, p. 11) a controladoria auxilia a gestéo,

da seguinte forma:

No planejamento estratégico, cabe ao controller assessorar o principal
executivo e os demais gestores na definicdo estratégica, fornecendo
informacdes rapidas e confidveis sobre a empresa; no planejamento
operacional, cabe a ele desenvolver um modelo de planejamento baseado
no sistema de informacdo atual, integrando-o para a otimizacdo das
andlises; e no controle, cabe ao responsavel pela controladoria exercer a
funcdo de perito ou de juiz, conforme o caso, assessorando de forma
independente na conclusdo dos numeros e das medi¢cdes quantitativas e
qualitativas (indices de qualidade).

A controladoria é o 6rgdo que assessora as diversas gestbes da empresa e

de forma sistémica, apresenta a mensuracdo das alternativas econdmicas, com
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informacdes que facilite o entendimento dos gestores quanto a situagéo real do

empreendimento.

Figura 4 — Controladoria na empresa
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Fonte: Pereira (2009, p.57).

Sendo assim, a controladoria tem como objetivo otimizar o resultado da
empresa, garantindo sua continuidade dentro de cendrio econdmico em que esta
inserida. Para tanto, deve disponibilizar informacgdes fidedignas e tempestivas aos

gestores para auxiliar a gestdo empresarial.
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3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Para Marconi e Lakatos (2005, p.157), “a pesquisa € um procedimento formal
com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se
constitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades
parciais”.

De acordo com Gil (2010, p.27), "as pesquisas exploratdrias tem como
propoésito proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo
mais explicito ou a construir hipéteses”.

Ainda, segundo o autor:

Os ambientes em que ocorre a pesquisa sdo muito diversificados. Também
sdo muito diversos os métodos e técnicas utilizados para coleta de dados
[...] Por isso, torna-se interessante classifica-las segundo seu delineamento.
Por delineamento entende-se 0 planejamento da pesquisa em sua
dimensdo mais ampla, que envolve os fundamentos metodoldgicos, a
definicho dos objetivos, o ambiente da pesquisa e a determinacdo das
técnicas de coleta de dados. (GIL, 2010, p. 29).

Pode-se afirmar entdo, que pela diversidade de métodos utilizados nas
pesquisas, em muitos casos elas ndo podem ser enquadradas em uma Unica
modalidade.

Dentre os delineamentos de pesquisas estdo a pesquisa bibliografica e o

estudo de caso.

A pesquisa bibliografica constitui-se em fonte secundaria. E aquela que
busca o levantamento de livros e revistas de relevante interesse para a
pesquisa que sera realizada. Seu objetivo é colocar o autor da nova
pesquisa diante de informacfes sobre o assunto de seu interesse.
(MEDEIROS; 2012, p.38)

7

Portanto, pode-se afirmar que a pesquisa bibliografica é necesséaria em
qualquer pesquisa cientifica, jA o estudo de caso “consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento.” (GIL, 2010, p.37).

Dessa forma, tendo em vista o0 objetivo proposto, essa pesquisa classifica-se

como exploratéria, pois busca o aprimoramento de ideias com base no delineamento
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de pesquisa bibliogréfica e pesquisa estudo de caso. Sendo que serdo mapeados 0s
processos administrativos de uma empresa, a fim de obter conhecimento acerca do
problema da pesquisa, formulando hipoteses e sugestdes com base na controladoria

a fim de otimiza-los.

3.2 Técnicas de coleta de dados

Ao efetuar qualquer estudo de caso € necessario reunir documentos e provas

para reunir as informacdes necessarias para realizacdo das andlises:

Os estudos de caso requerem a utilizacao de multiplas técnicas de coleta de
dados. Isso é importante para garantir a profundidade necessaria ao estudo
e a insercdo do caso em seu contexto, bem como para conferir maior
credibilidade aos resultados. [...] Os estudos de caso executados com rigor
requerem a utilizacdo de fontes documentais, entrevistas e observacgoes.
(GIL, 2010, p.119).

Diante disso, a coleta de dados desse estudo serad feita mediante os

seguintes critérios:

Entrevistas com o0s responsaveis pelos departamentos comercial e financeiro
Administrativos da empresa com questdes predeterminadas, abertas a opinido do
entrevistado;

Observacao com visita a empresa;

Andalise de documentos e relatérios administrativos.

3.3 Forma e analise dos dados

O objetivo da analise é “organizar, classificar os dados para que deles se
extraiam as respostas para 0s problemas propostos, que foram objeto de
investigacédo”. (ANDRADE, 2003, p.154).

Considerando esse conceito, a representacdo dos dados coletados se fara
por meio de formulagdo de sugestbes de modelos de controles internos para o0s
setores comercial e financeiro da empresa, ou seja, os dados serdo submetidos a

uma interpretacéo e analise, para posteriormente elaborar as sugestdes cabiveis.
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4 OBJETO DE ESTUDO

4.1 Nome e endereco da empresa estudada

Este trabalho trata-se de um estudo de caso, sendo realizado através de
pesquisas bibliograficas e documentais, com revisdo de literatura, envolvendo
analises e dados primarios. O trabalho abordou os processos internos aplicados
relacionados a Controladoria e possiveis sugestdes de melhoria, envolvendo o Setor
da Induastria no ramo de Padaria e Fabricacdo de Biscoitos e Bolachas, a empresa
localiza-se na regido oeste do estado de Santa Catarina, sua Razdo Social sera

omitida para preservar sua integridade.

4.2 Historico do Segmento

O segmento de massas alimenticias é um género industrial de alimentos de
origem vegetal que entrou em desenvolvimento no estado de Santa Catarina depois
de 1900, mais voltado a fabricacdo de pées e biscoitos.

Cunha e Dias (1990 a 2004) descrevem que o inicio da atividade no estado
ocorreu por volta de 1928, juntamente com o advento da imigracdo alema em Séao
Pedro da Alcantara e especialmente apds 1850 em Blumenau e Joinville, onde
houve amplo desenvolvimento da industria de transformacédo alimentar, sendo que
as primeiras foram as de farinha e aclcar, ocupacdo dominante dos pioneiros
vicentinos e agorianos.

Ainda, segundo o autor, algumas empresas como: Jodo Moritz S/A com
origem em 1856, Divina em 1935, e a Mabel inaugurada em 2000, sdo exemplos de
perpetuacdo no segmento de péaes, biscoitos e bolachas.

Porém, embora composto por empresas tradicionais as industrias de massas
nao tem grande representatividade na economia do estado, pois se destacam nesse

setor de industria alimenticia a exportacao de frangos e carne suina.
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4.3 Abrangéncia de atuacéao

A empresa atua na producdo e comercializacdo de Produtos Alimenticios na

Regido Oeste e meio Oeste de Santa Catarina, Rio Grande Do Sul e Parana.

4.4 Produtos/Servigos

A empresa trabalha na producdo de alimentos com foco na: fabricacdo de

Massas recheadas, Biscoitos e bolachas.

4.5 Caracterizacao juridica

A Organizagdo esta enquadrada como Sociedade Empresaria Limitada,

caracterizada como Microempresa.

4.6 Missao e visao

A empresa ndo possui visdo e missao formalmente definidos.

4.7 Principios

A empresa ndo possui principios formalizados e divulgados, porém a administracdo

considera como principios:

Fidelizar parcerias com fornecedores;

Ter produtos de qualidade;

Manter e conquistar clientes;

Investir em tecnologia para garantir a producao;

Prezar pela qualificacdo dos colaboradores.

4.8 Politicas e negécios

A empresa néo possui Politicas e Negoécios Formalmente descritos.
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4.9 Declaracéo de valores

A empresa ndo possui valores formalizados e divulgados, mas a administracdo

considera como valores:

Etica

Profissionalismo
Comprometimento
Desenvolvimento Sustentavel

Transparéncia

4.10 Objetivos e metas

A empresa tem como objetivo a producdo sustentdvel de produtos
alimenticios com qualidade e que atendam as necessidades dos clientes.

Ela tem como Metas criacdo de novos produtos, crescimento da
representatividade no mercado, Treinamento e aperfeicoamentos dos funcionarios,

aumento da rentabilidade, reducédo de custos.

4.11 Perfil de cliente

Os Clientes da organizagcdo concentram-se em microempresas, mercearias

de pequeno porte e supermercados.
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5 DIAGNOSTICO

5.1 Caracteristicas de mercado

5.1.1 Ambiente externo

A empresa recebe interferéncias que provocam alteracbes em suas politicas
de desenvolvimento, producao, tecnologia, alterando seu desempenho, lucratividade
e vendas. Surgem novas oportunidades tais como novos mercados potenciais e
novos produtos. Como também ameacas sejam elas de novas concorréncias, lento

crescimento de mercado e algumas barreiras de legislagdes.
5.1.1.1 Cenario econémico atual

Segundo ABIA (Associacdo Brasileira de Indastria alimenticia), € nas portas
das industrias de alimentos que saem produtos equivalentes a 9,5% do Produto
Interno Bruto (PIB) do Brasil, que além de criar um nimero crescente de empregos,

geram um saldo comercial superior aquele criado por todo o restante da economia.

Quadro 1 — Vendas de Massas Alimenticias

Vendas de Massas Alimenticias - Volume (Milhdes de R$)
Tipos de Massas 2008 2009 2010 2011 2012
Secas 3.760,70 3.834,70 3.692,30 3.709,60 3.729,10
Instantaneas 1.516,20 1.643,30 1.766,20 1.870,30 1.949,80
Frescas 373,30 401,40 456,10 539,50 548,90
Total Abima 5.650,20 5.879,40 5.914,60 6.119,40 6.227,90

Fonte: Abima; Nielsen (2013, p. 1)

5.1.1.2 Ambiente global e local

O Brasil esta entre os grandes produtores de alimentos do mundo. A industria
alimenticia nacional é um importante segmento da atividade econdmica do pais.
Conforme dados da Associacdo Brasileira das Industrias de Alimentacdo (ABIA,
2006), seu faturamento chegou a cerca de R$ 184,2 bilhdes em 2005, o que
corresponde a 9,5% do Produto Interno Bruto — PIB e 16,1% do valor da producéo

industrial brasileira.
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Segundo Cunha et al (2008). O setor conta com cerca de quarenta mil
estabelecimentos entre pequenas, médias e grandes firmas e gera um contingente
proximo de um milhdo de empregos. A producdo € realizada por subsetores
interdependentes: laticinios, 6leos e gorduras, carnes, trigo, frutas e vegetais, entre
outros como chocolates, que produzem mais de 850 tipos de produtos diferentes.

Segundo Martinelli Junior (1998), a interdependéncia entre as atividades gera
vantagens competitivas derivadas das economias de custo, de escala, de escopo e
das sinergias da rede de distribuicdo e/ou comercializacao.

De acordo com Fundacdo de Estudos e Pesquisas Socioecondomicas -
FEPESE, a participacdo das industrias de fabricacdo de produtos alimenticios e

bebidas, no Valor Bruto da Producé&o Industrial do estado conforme dados abaixo:

Quadro 2 — Participacéo percentual do VBPI na industria por atividade em Santa
Catarina - 1996 - 2004

1996 — 1999 - 2002 -
1998 2001 2004
Total 100,00%|  100,00%| 19900/ 100,0006 | 100:00
% %
Inddstrias extrativas 3,15% 2,44% 1,73% 1,67% 1,44%
Extracdo de carvdo mineral 0,83% 0,91% 0,89% 0,95% 0,83%
relﬁ’éfg?]%%%ge petroleo e servicos 0,00% 0,00%|  000%| 000%| 0,00%
Extracdo de minerais metéalicos 0,00% 0,00% 0,00% 0,01% 0,00%
m;gt“rfgso de minerais ndo 0,80% 0,47% 0,00%| 0,39%| 0,54%
Inddstrias de transformagéo 95,69% 96,32% 97,02% | 97,46% 98’20/50
FFabricagdo de produtos 30,43% 27,34%| 26558%| 26,80%| 2236
alimenticios e bebidas %
Fabricac&o de produtos do fumo 1,06% 1,61% 1,76% 2,63% 2,53%
Fabricacdo e produtos téxteis 7,97% 8,27% 7,27% 6,84% 7,67%
resaae oo €8 2[0S 0 4,20% 492%|  512%| 6,19%| 825%
Preparacéo de couros e
fabricacdo de artefatos de couro, 0,40% 0,51% 0,64% 0,76% 0,74%
artigos de viagem e calcados
mgj‘;’i?ga@a" de produtos de 3,92% 4,68% 6,07%| 4,28%| 2,71%
prggftggagszgp?eclelmose’ papel e 5,47% 529%|  512%| 4,.96%| 4,67%
dez‘igj;’éggsressao e reproducdo 0,79% 0,75% 0,84%| 096%| 0,45%




Fabricacdo de coque, refino de
petréleo, elaboracao de
combustiveis nucleares e
producéo de alcool

0,15%

0,10%

0,13%

0,12%
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0,13%

Fabricagéo de produtos
guimicos

2,40%

2,66%

2,91%

3,06%

2,91%

Fabricacdo de artigos de
borracha e plastico

7,22%

7,71%

6,88%

5,76%

6,07%

Fabricacdo de produtos de
minerais nao metalicos

5,40%

4,85%

4,28%

4,22%

4,19%

Metalurgia bésica

2,13%

2,16%

2,66%

5,05%

5,87%

Fabricagéo de produtos de
metal - exceto maquinas e
equipamentos

3,02%

3,38%

3,51%

3,78%

3,97%

Fabricacdo de maquinas e
equipamentos

11,99%

11,58%

11,94%

10,27%

6,87%

Fabricacdo de maquinas para
escritério e equipamentos de
informatica

0,37%

0,67%

0,65%

0,49%

0,42%

Fabricacdo de maquinas,
aparelhos e materiais elétricos

3,75%

4,07%

517%

5,30%

8,88%

Fabricacdo de material
eletrénico e de aparelhos e
equipamentos de comunicacgfes

0,39%

0,55%

0,48%

0,38%

1,29%

Fabricacdo de equipamentos de
instrumentac¢@o médico-
hospitalares, instrumentos de
precisdo e opticos, equipamentos
para automacao industrial,
crondmetros e relogios

0,20%

0,25%

0,31%

0,36%

0,80%

Fabricacdo e montagem de
veiculos automotores, reboques e
carrocerias

3,16%

3,62%

3,66%

3,79%

4,00%

Fabricac&o de outros
equipamentos de transporte

0,13%

0,25%

0,33%

0,51%

1,00%

Fabricacdo de moveis e
industrias diversas

2,91%

3,18%

3,85%

2,89%

1,91%

Fonte: FEPESE (2013)

A regido do Oeste Catarinense abriga importante parte de mercados de

produtos alimenticios que se constroem em torno da imagem positiva dos produtos

coloniais. A Agroindustria tem grande destaque com rentabilidade maior em

producdo de carnes. Mas a inovacgéo e crescente desenvolvimento dos produtos

alimenticios de massas, esta trazendo nova O6tica para os produtores, com novas

estratégias de fabricacéo de produtos diferenciados.

Portanto o setor alimenticio catarinense € de fundamental importancia tanto

para a economia catarinense como brasileira, sendo a regido oeste referéncia para o
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mercado nacional, em funcdo das agroindustrias de processamento de carnes

localizadas na regiao.
5.1.1.3 Ambiente do ramo de atividades
A industria de Massas, no Brasil ocupa um lugar de destaque no cenario

econdbmico. Em relacdo a sua tendéncia, existe uma perspectiva maior em

competicao e diversificacdo dos seus produtos.

5.1.2 Ambiente especifico

5.1.2.1 Principais fornecedores e insumos

Os principais fornecedores de matéria prima e embalagens séo distribuidores
e industrias localizadas na regido sul do Brasil. Os mesmos sdo adquiridos
considerando sua qualidade e melhor precgo de aquisigéo.

5.1.2.2 Principais empresas concorrentes

Os principais concorrentes sao as padarias, industrias alimenticias da regido

oeste de Santa Catarina.
5.1.2.3 Aspectos tecnoldgicos

A organizacao possui maquinas e equipamentos necessarios para a producao
eficaz dos seus produtos. Ela busca a renovagéo dos mesmos constantemente, para
aprimoramento da producao e otimiza¢do dos processos do lucro.
5.1.2.4 Aspectos ambientais

A empresa possui sua consciéncia voltada para a preservacdo ambiental,

preocupando-se com os efeitos ocasionados ao meio ambiente pela execucao de

suas atividades.
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5.1.3 Anélise financeira

5.1.3.1 Porte da empresa e forma de tributacao

A organizacdo esta enquadrada como microempresa, tributada pelo regime

do Simples Nacional.
5.1.3.2 Breve relato da situacao financeira

A empresa busca a otimizacdo das suas operacdes de fluxo de caixa,
trabalhando preferencialmente com o capital de terceiros dentro do proprio ciclo
financeiro. A empresa atravessa um momento de dificuldade financeira buscando
capital de giro em instituicbes financeiras, mesmo assim possui dificuldades para
saldar seus compromissos.
5.1.3.3 Historico de resultados (lucratividade)

A empresa ao longo dos anos nao apresentou resultado positivo, passando
por dificuldades operacionais e administrativas. Suas receitas sao inferiores aos
custos e despesas mensais, prejudicando seus resultados.

5.1.3.4 Necessidade de capital de giro

Quadro 3 — Necessidade de Capital de Giro

Necessidade de Capital de Giro (NCG) = ACO — PCO
NCG= (contas a receber + estoque) - (fornecedores + salario e contas a pagar +impostos a pagar)
NCG = (21.577,24 + 64.521,23 + 24.390,45) — (177.095,16 + 161.484,24 + 103.545,71 + 15.528,91)
NCG = 110.488,92 — 457.654,02
NCG = (347.165,10)

Fonte: os autores

5.1.3.5 Investimento fixo existente

Quadro 4 — Investimento fixo existente

Bem Imobilizado Valor Do Bem | (-) Depreciacdo | (=) Valor Residual

1 Caminhéo R$ 109.000,00 R$ 81.632,81 R$ 27.367,19

2 Camara Fria Fabrica, 1 Camara Fria,
1 Bau De Cargas, 1 Container R$ 38.840,00 R$ 13.573,12 R$ 25.266,88
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1 Lote Rural Com Area De 2.325,5 M2 R$ 232.500,00 R$ 0,00 R$ 232.500,00
1 Barracdo Em Alvenaria 21x16,5 M2 R$ 242.550,00 R$ 16.952,40 R$ 225.597,60
1 Biscoiteira 380v 60hz Trifasica R$ 19.800,00 R$ 1.991,00 R$ 17.809,00
Maquinas E Equipamentos R$ 64.883,09 R$ 11.337,09 R$ 53.546,00
1 Armério Fechado Completo, 1 Assadeira Master R$ 1.641,00 R$ 331,85 R$ 1.309,15
1 Freezer De Balcdo R$ 1.540,00 R$ 460,34 R$ 1.079,66
1 Maquina C/ Gas Com Bomba De Vacuo R$ 20.400,00 R$ 6.664,00 R$ 13.736,00
1 Furadeira Dewalt R$ 698,00 R$ 139,04 R$ 558,96
1 Fogéo Alta Presséo R$ 610,00 R$ 120,85 R$ 489,15
1 Massadeira Basculante R$ 5.760,00 R$ 1.453,93 R$ 4.306,07
1 Armario Assadeiras R$ 1.641,00 R$ 331,85 R$ 1.309,15
Moveis E Utensilios R$ 27.858,64 R$ 4.867,77 R$ 22.990,87
1 Computador E 1 Impressora R$ 800,00 R$ 139,78 R$ 660,22
1 Microcomputador E Monitor Crt R$ 6.420,00 R$ 869,81 R$ 5.550,19
Imobilizacdo Intangivel R$ 600,00 R$ 0,00 R$ 600,00

Total R$ 634.676,09

Fonte: os autores

5.1.3.6 Carga tributéria

Quadro 5 — Carga Tributéria

Levantamento Carga Tributaria

Setembro 2012 R$ 118.461,42
Outubro 2012 R$ 192.669,60
Novembro 2012 R$ 168.593,75
Dezembro 2012 R$ 109.257,55
Janeiro 2013 R$ 115.513,29
Fevereiro 2013 R$ 117.151,03
Marco 2013 R$ 118.681,80
Abril 2013 R$ 98.274,37
Maio 2013 R$ 149.944,52
Junho 2013 R$ 129.613,10
Julho 2013 R$ 146.123,73
Agosto 2013 R$ 181.674,88
Total R$ 1.645.959,04

Aliquota Simples Nacional 9,62%

Fonte: os autores




Quadro 6 — Levantamento Custos Fixos e Variaveis/Despesas Operacionais
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Custos Fixos

Janeiro Fevereiro Marco Abril Maio Junho Julho Agosto | Setembro
Energia Elétrica 3.388,28 2.665,38 2.398,86| 2.398,83| 2.235,09| 2.621,49 3.023,54| 2.886,88 3.318,20
Encargos Sobre Folha 3.733,70 3.419,08 3.928,43| 3.540,49| 3.157,27| 3.118,75 3.305,30| 3.428,31 3.645,46
Mao De Obra Terceirizada 5.151,41| 14.259,16| 21.004,18|20.569,91|24.537,30| 25.426,40| 31.600,30|21.071,90| 34.081,65
Salarios 25.829,98| 18.766,49| 23.358,56|20.841,77|17.232,40| 16.853,06| 19.718,46|19.689,83| 22.317,17
Comissdes 13.764,37| 14.404,11 9.693,64| 8.409,09|15.617,25|13.880,04| 25.128,14|15.724,63| 17.950,26
Oleos E Lubrificantes 4.052,93 3.428,60 4.635,86| 3.926,06| 2.257,89| 7.186,79 6.140,59| 6.252,02 7.270,76
Honorarios Contabeis 397,75 392,00 393,25 391,75 390,00 390,00 486,50 486,50 390,00
Impostos 7.032,64 6.305,59 6.436,79| 4.885,89| 9.535,53| 5.638,51 6.299,98| 6.513,43 5.899,89
Custos Variaveis

Outras Desp. Adm. 200,00 1.165,00 7.000,29| 6.708,45 174,40 14,40 1.003,20 541,00 1.500,00
Despesas Com Vendas 1.885,48 1.783,25 3.761,56| 2.449,43| 2.736,99| 1.933,77 439,00 - -
Seguros 1.216,27 - - - 220,76 - 376,10 642,49 376,10
Manutencao Maquinas 210,00 - 61,00 461,00 71,00 440,00 - 625,00 579,00
Outras Desp. Com Pessoal | 5.954,54| 1.638,12| 3.005,52| 9.565,08| 612,20| 3.056,72| 1.548,18 e 4.504,48
Manutencdo De Veiculos 3.341,60 4.996,00 275,25 662,00 4.730,25 537,00 6.067,15| 1.417,42 3.122,23

Total 76.158,95| 73.222,78| 85.953,19|84.809,75|83.508,33| 81.096,93 | 105.136,44 | 81.631,57 | 104.955,20

Fonte: os autores




5.1.3.7 Analise vertical

Quadro 7 — Andlise Vertical do Balango Patrimonial
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Ativo Total

Ativo Circulante

Caixa

Bancos Conta Movimento
Banco Conta Aplicacao
Clientes a Receber

Estoques Matéria Prima
Estoque de Produto Acabado

Ativo N&o Circulante
Computadores e Periféricos
Maquinas e Equipamentos
Moveis e Utensilios
Terrenos

Instalagtes

Veiculos

Imobilizagc&o Intangivel

(-) Depreciacdo Acumulada

Passivo Total

Passivo Circulante
Fornecedores

Empréstimos

Impostos e Contribuicdes a Pagar
Salarios a Pagar

Passivo Nao Circulante

Capital Social

Lucros ou Prejuizos Acumulados
Ajuste Avaliacdo Patrimonial

BALANCO PATRIMONIAL

2012 %
793.185,77
88.076,86 11,10%
1.201,18 0,15%
1.881,67 0,24%
- 0,00%
13.364,63 1,68%
71.629,38 9,03%
24.390,45 3,07%
705.108,91 88,90%
7.220,00 0,91%
116.973,09 14,75%
27.858,64 3,51%
232.500,00 29,31%
242.550,00 30,58%
147.840,00 18,64%
600,00 0,08%
-70.432,82 -8,88%
2012
793.185,77 %
191.684,09 24,17%
68.246,85 8,60%
85.123,22 10,73%
18.835,02 2,37%
19.479,00 2,46%
601.501,68 75,83%
20.000,00 2,52%
-1.147.346,62  -144,65%
1.728.848,30 217,96%

2013

741.461,86
106.785,77
937,98
-4.641,13

21.577,24
64.521,23
24.390,45

634.676,09
7.220,00
116.973,09
27.858,64
232.500,00
242.550,00
147.840,00
600,00
-140.865,64

2013
741.461,86

457.654,02
177.095,16
161.484,24
103.545,71
15.528,91

283.807,84
20.000,00
-1.465.040,46
1.728.848,30

%

14,40%
0,13%
-0,63%
0,00%
2,91%
8,70%
3,29%

85,60%
0,97%
15,78%
3,76%
31,36%
32,71%
19,94%
0,08%
-19,00%

%

61,72%
23,88%
21,78%
13,97%

2,09%

38,28%
2,70%
-197,59%
233,17%

Fonte: os autores

Quadro 8 — Andlise Vertical da Demonstracédo de Resultado

DEMONSTRACAO DE RESULTADO

Total de Vendas
Venda de Massas
Venda de Pizzas
Venda de Lasanhas
Venda de Agnoline
Venda de Biscoitos
Venda de Salgadinhos

2012 %
1.904.080,18
153.447,57
1.015.964,79
213.928,89
38.018,34
455.528,37
26.070,94

2013

1.198.122,40

148.974,42
577.816,12
111.913,76
11.755,50
312.655,87
21.711,73

%
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Venda de Outros Produtos

Impostos
Simples Nacional

Devolucbes
Devolugbes

Receita Liquida
Custos de Producéo

Custo com Pessoal

FGTS

Outras Despesas com Pessoal
Salarios Pessoal

Custos Diretos De Producéao
Estoque Inicial

(-) Estoque Final

Consumo de Embalagens
Energia Elétrica

Consumo de Ingredientes E Insumos

Mao de Obra Terceirizada
Outros Custos de Producao

Custos Indiretos De Producéo
Higienizagdo da Fabrica

Manutencao de Maquinas Equipamentos
Consumo de Material Expediente da

Fabrica
Manutencdao De Veiculos
Oleos e Lubrificantes

Lucro Bruto
Despesas Operacionais

Despesas Com Pessoal
Salario Pessoal Administrativo

Despesas Com Venda

FGTS

Outras Despesas com Pessoal
Comissdes

Despesas com Hotel

Despesa com Refeicbes
Seguro de Veiculos

Despesas Administrativas
Honoréarios Contabeis

Material Expediente Escritério
Propaganda e Publicidade
Outras Despesas Administrativas

1.121,28

-199.687,43
-199.687,43

-149.202,85
-149.202,85

1.555.189,90
1.085.252,17

13.167,50
1.138,95
1.062,09
10.966,46

966.313,02
65.146,54
-71.629,38
184.724,28
37.665,45
622.624,65
101.728,84
26.052,64

105.771,65
3.725,01
4.151,26

12.190,57
31.199,14
54.505,67

469.937,73
488.430,96

3.698,28
3.698,28

369.833,75
27.914,20
26.374,90
268.773,07
21.806,77
22.463,41
2.501,40

25.129,80
6.193,92
3.082,30
0,00
2.547,70

69,78%

0,85%
0,07%
0,07%
0,71%

62,13%
4,19%
-4,61%
11,88%
2,42%
40,04%
6,54%
1,68%

6,80%
0,24%
0,27%

0,78%
2,01%
3,50%

30,22%
31,41%

0,24%
0,24%

23,78%
1,79%
1,70%

17,28%
1,40%
1,44%
0,16%

1,62%
0,40%
0,20%
0,00%
0,16%

13.295,00

-158.341,26
-158.341,26

-40.094,51
-40.094,51

999.686,63

1.024.803,55

186.332,77
7.840,04
16.373,94
162.118,79

760.699,00
71.629,38
-64.521,23
115.279,03
24.936,55
400.667,45
197.702,21
15.005,61

77.771,78
2.088,67
2.447,00

2.935,71
25.148,90
45.151,50

-25.116,92
256.500,73

22.488,93
22.488,93

172.225,88
6.507,86
13.591,68
134.571,53
7.414,71
7.574,77
2.565,33

25.709,73
3.717,75
1.127,10
475,20
16.704,44

65,90%

11,98%
0,50%
1,05%

10,42%

48,91%
4,61%
-4,15%
7,41%
1,60%
25,76%
12,71%
0,96%

5,00%
0,13%
0,16%

0,19%
1,62%
2,90%

-1,62%
16,49%

1,45%
1,45%

11,07%
0,42%
0,87%
8,65%
0,48%
0,49%
0,16%

1,65%
0,24%
0,07%
0,03%
1,07%




51

Telefone 13.305,88 0,86% 3.685,24 0,24%
Resultado Operacional -18.493,23 -281.617,65

Despesas Financeiras 89.769,13 577% 36.076,19 2,32%
Juros de Financiamentos 44.976,67 2,89% 7.143,60 0,46%
Juro de Trocas de Cheques e Duplicatas 36.491,50 2,35% 24.227,66 1,56%
Tarifas Bancarias 8.300,96 0,53% 4.704,93 0,30%
Lucro Liquido -108.262,36 -6,96% -317.693,84 -20,43%

Fonte: os autores

5.2 Analises dos processos administrativos existentes na empresa

Andlise da situacdo financeira e comercial da empresa com base nhas

respostas da entrevista aberta aplicada aos gestores:

A empresa estd passando por um momento de reestruturacdo financeira,
comercial e administrativa. Apresenta dificuldades financeiras devido a problemas

como baixo faturamento, que ndo é suporta os altos custos e despesas.
Andlise dos processos financeiros:

Analise e planejamento financeiro: A empresa ndo faz andlise da sua situagéo
financeira, prejudicando diretamente os seus resultados e 0 possivel planejamento

de acBes necessarias para a obtencdo de melhorias.

Utilizacdo dos recursos financeiros: Hoje, a empresa nao possui liquidez e nem
existe possibilidade de captacdo dos recursos financeiros necessarios para
complementagédo do Capital de giro faltante. A empresa possui dividas bancarias
nao renegociadas, 0 que consequentemente compromete a correta aplicacdo dos
recursos financeiros disponiveis, pois 0s mesmos estdo sempre aplicados nos

passivos mais urgentes.

Despesas Financeiras: A empresa possui um alto custo financeiro em decorréncia
das suas dividas bancéarias. Como nao possui capital de giro suficiente para saldar
Seus compromissos, se sujeita ao desconto de duplicatas em factoring com altas

taxas de juros.
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Crédito e Cobranca: A andlise para concessdo de crédito aos clientes somente é
feita se o cliente nunca efetuou compras na empresa, e, ainda assim, de forma
limitada o que dificulta os recebimentos e cobrancas posteriores e também torna

ineficaz a administracdo do recebimento dos créditos concedidos.

Caixa: O fluxo de caixa é feito com projecdo semanal, mas é revisto diariamente em
decorréncia da falta recursos disponiveis para saldar todos 0s seus compromissos

priorizando os pagamentos aos fornecedores de matéria prima.

Contas a receber e a pagar: O controle das vendas a prazo e das compras a prazo,
bem como os impostos e despesas operacionais € realizado focando nos prazos
previamente definidos, porém nao existe uma politica de cobranca efetiva para os

inadimplentes.

Andlise dos processos comerciais:

Controle e indicacdo do desempenho dos vendedores: A empresa nao trabalha com
indicadores de desempenho nas vendas, nem com metas a ser alcancadas pelos
vendedores.

Definicdo das areas de venda: Possui uma regido muito abrangente, porém com
poucos clientes. A maior concentracdo de clientes estd no Sul, RS PR SC, sendo

qgue ndo existe uma analise para definir areas de vendas.

Fidelizacdo e conquista de novos clientes: O maior contato da empresa com 0s
clientes é realizado pelos vendedores externos, porém, o fato da empresa nao ter
metas estipuladas, prejudica a aquisicdo de novos clientes, ou mesmo a busca por
eles. Existe um comodismo por parte dos vendedores, que ndo se sentem motivados
a conquistar novos clientes. Os vendedores visitam o0s clientes periodicamente, 0

gue ajuda a fideliza-los, mas n&o existe nenhuma politica de fidelizacdo na empresa.

Elaboragédo e negociacdo de propostas de venda: Os produtos sdo apresentados

aos clientes pelos vendedores externos, com precos ja fixados previamente.
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Possiveis negociacbes de valores, prazos, entregas, sdo submetidas a avaliagéo

dos gestores do setor.

Andlise do mercado: A empresa analisa 0 mercado hoje como um ponto forte,
apesar de competitivo existe um grande espaco, a falta de tempo nas familias
prioriza os alimentos rapidos (produzidos atualmente), comida com sabor caseiro
gue se adapta facil a nossa regido. Porém esta passando por uma reformulacao de

produtos, devido a baixa qualidade na hora de produzir.

Andlise das possibilidades de melhorias nas vendas da empresa: A empresa sabe
gue tem possibilidade de melhoria nas vendas e também no relacionamento com 0s
clientes, porém encontra dificuldades em seguir um caminho, por falta de pessoal

qualificado nas equipes de apoio a gestao.

Intermediacdo e melhoria do relacionamento da empresa com os clientes (pré
venda, venda e pds venda): A empresa nao realiza treinamentos com os vendedores
externos, nem com a equipe do setor comercial, a fim de melhorar o contato com os

clientes.

5.2.1 Mapeamento dos processos administrativos da empresa



6 Vendedores Externos atendem 6
pragas em um ciclo de
aproximadamente 21 dias

Efetuada a venda, o pedido é
recebido diariamente pela
empresa através de sistema
integrado

Figura 5 — Mapeamento dos processos administrativos da empresa

Recebido o pedido, é feito analise
de crédito por consulta ao SERASA
sendo um novo cliente. Caso seja
um cliente antigo apenas é
consultada a adimpléncia do
mesmo no departamento
financeiro da empresa.

Semanalmente os pedidos sdo
encaminhados ao gerente de
produgdo.

O estoque de insumos e matérias
primas sdo analisados para a
producdo semanal.

Na falta de insumos, é solicitado
ao Departamento de Compras.

Produgao

Produtos acabados é realizado o
Faturamento dos produtos através
da emissdo da Nota Fiscal.

Expedigdo dos produtos

Conferéncia dos Pedidos

Entrega dos Pedidos

Caso o faturamento seja a vista a
cobranga é efetuada pelo
motorista. Caso seja a prazo os
boletos vao anexados a nota fiscal,
também entregues pelo motorista.

Eventuais devolugdes por avarias

na hora da entrega.

ou faltas de mercadorias s3o feitas |

Ocorrida a devolugdo o processo é

reiniciado através de um novo
pedido.

Fonte: os autores

No retorno do motorista, é feita a

conferéncia dos valores recebidos

pelas vendas a vista, bem como as
eventuais devolugdes e trocas.
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Notas:

1. Os vendedores ndo tém metas de vendas, nem controle diario e trabalham
normalmente de segunda a quarta-feira. Atendem normalmente os mesmos clientes,
porém é facultado ao vendedor abrir novas pragas. Sua comissdo € calculada na
proporcao de 10% dos pedidos recebidos, ou seja, na liquidacdo dos boletos.
Quanto aos clientes novos recebem um adicional que varia de R$ 10,00 a R$ 20,00.
2. As entregas sao feitas através de frota terceirizada, porém com contratacdo de
motoristas pela empresa industrial.

3. As entregas das matérias primas sao diretamente na produc¢éo, a nota € entregue

em anexo, e encaminhada ao setor fiscal, gerando contas a pagatr;

Quadro 9 — Analise de processos comerciais

Pontos fracos Consequéncias Sugestdes
Vendedores sem metas Insuficiéncia no crescimento | Definir metas para os
de vendas vendedores
A Andlise de crédito é feita Supostamente os que ja sdo | Definir uma politica de
apenas para novos clientes | clientes podem estar analise de crédito confiavel e
negativados e nao sera para todos
percebido.
Vendedores com rotas Perda de tempo. Reorganizar as rotas dos
desfavoraveis vendedores externos, para

otimizar o tempo.

A cobranca Feita pelos Margem para possiveis Realizar cobranca somente
Motoristas (a vista) perdas trabalhistas por boleto bancério, inclusive
Falta de controle. vendas a vista, evitando um

‘passivo trabalhista ou outro
transtorno gerado pelo fato
dos motoristas efetuarem

cobrancga;
N&o ha conferéncia na Erros nao identificados Conferéncia antes do
expedicdo carregamento.
Os Clientes ndo possuem Falta de informacdes, sobre Implantar ficha cadastral
ficha cadastral 0 consumo desse cliente, e para todos os clientes, para
suas preferéncias. andlise de vendas.

Fonte: os autores

Praticas financeiras adotadas pela empresa:
e A empresa compra matéria prima, insumos e despesas gerais com prazo medio

de pagamento de 28 dias;
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e O faturamento: venda a vista ou a prazo (07, 14, 21, 28 e 30 dias através de
cheque ou boleto)

e Os boletos e cheques sao descontados a fim de complementar o saldo de caixa,
com juros de 3% de despesa financeira. Porém mesmo assim, a empresa ndo tem
capital necessario para saldar seus compromissos aumentando sua divida
periodicamente;

e Lancamentos dos valores nos controles: fluxo de caixa, controle de cheques
recebidos, controle de recebiveis, painel de movimentacao diaria;

e O passivo da empresa € composto de:

Financiamentos: em sua maioria vencidos que ndo estdo sendo renegociados por
falta de acordo com as institui¢oes financeiras.

e Fornecedores: em atraso quitado conforme disponibilidade e sobra de caixa
priorizando os fornecedores de matéria prima.

e Impostos e contribui¢cdes: Nos ultimos 12 meses encontram-se em atraso e sem
previsdo de pagamento

e Diariamente é realizado reunido para definir a partir do caixa os pagamentos a
serem realizados, priorizando fornecedores de matéria prima, funcionarios, mao de
obra terceirizada, comissdes e financiamentos em virtude da insuficiéncia de caixa;

¢ O fluxo de caixa é feito diariamente, porém com projecédo semanal;

Figura 6 — Ciclo financeiro e operacional

P.P. Fornecedores CICLO FINANCEIRO
| |
] 28 Dias ! =
) o
c <
£ = 2
£ 5 T 5
© [
5 = £ 2 g
(&) w ) o
e 3 Dias W 3 a4 Dias T 7 a 30 Dias T
| I I |
P.M.E. P.P. P.M.E. P.M.R.
Matéria- Prazo de Produtos das Vendas
Prima Produgao Acabados

L J
|

CICLO OPERACIONAL

Fonte: os autores



Quadro 10 — Andlise dos processos financeiros
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Pontos fracos

Consequéncias

Sugestbes

Cheques e Boletos
descontados

Pagamento Juros

Fazer acordo com
Fornecedor para
negociagao favoravel,
pagando menos juros, do
gue para instituicao
financeira

Sem Capital de Giro

A empresa trabalha com
sobra minima de caixa

As vendas deve ser
negociadas a um
recebimento a menor
prazo.

Fonte: os autores.

5.3 Propostas de implantacdo de novos controles no setor financeiro

5.3.1 Anédlise e planejamento financeiro

Elaboragédo de um plano de recuperacao financeira que englobe a gestéo dos

custos de producédo e a receita da venda dos produtos, identificando a margem de

lucro esperada em cada produto com base no estudo de mercado e analise dos

custos.

A partir disso, implantar um controle diario que aponte a diferenca entre o

esperado e o realizado nas vendas por linha de produto.

Quadro 11— Controle de vendas diarias por linha de produto.

Linha de produto

Venda diaria esperada

Venda diaria realizada

Dia 1

Dia 2 Dia 30

MASSAS

PIZZAS

LASANHAS

AGNOLINE

BISCOITOS

SALGADINHOS

OUTROS
PRODUTOS

Fonte: Os autores.
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Utilizando esse controle, a empresa podera identificar a rotatividade dos
produtos, bem como identificar os produtos que tem menor aceitacdo, os periodos
gue concentram maior venda de determinado produto, ou seja, conseguira visualizar
a movimentacdo geral das linhas de produtos oferecidos pela industria durante
determinado periodo.

Assim, se o0 produto apresenta desempenho abaixo do esperado
continuamente, a empresa podera adotar acdes corretivas para melhora das vendas
como marketing, melhoria da qualidade do produto, ou em dltimo caso, a suspensao

da producéo do mesmo.

5.3.2 Crédito e cobranca

A cobranca devera ser realizada somente por boleto, incluindo as vendas a
vista, estabelecendo prazo maximo de recebimento de acordo com o valor minimo
pré-estabelecido do pedido. Atualmente os prazos de recebimento sdo de 07 até 30
dias conforme Figura 6 — Ciclo financeiro e operacional. Sugerimos a reducdo desse

prazo para no maximo 28 dias, a fim de otimizar o ciclo financeiro.

Quadro 12 — Padronizacao dos prazos de recebimento

Valor minimo pedido semanal Prazo maximo recebimento
300,00 A vista
700,00 7 dias
1.500,00 14 dias
2.100,00 21 dias
3.000,00 28 dias

Fonte: os autores.

Fazer um levantamento dos clientes inadimplentes e propor negociagéo da
divida, oferecendo beneficios como reducdo da multa e dos juros, dessa forma, além
de liquidar a divida, a empresa podera voltar a vender para esse cliente futuramente.

E necessario formalizar uma Gnica politica para tornar eficaz a cobranca:



59

Quadro 13 — Politica de cobranca

Ligacdo com énfase no vencimento do titulo e

Titulos Vencidos a 7 RO y :
solicitacdo para pagamento nos proximos 5 dias.

Ligacdo com énfase no vencimento do titulo e

Titulos Vencidos a 14 solicitacdo para pagamento nos proximos 5 dias.

Visita presencial do vendedor para tentativa de

Titulos Vencidos a 21 cobranca de Titulo.

Execucao do titulo em cartério e negativa-lo

Titulos Vencidos a 28 diretamente com SERASA.

Clientes com inadimpléncia Renegociacao das dividas, propondo condigbes
antiga especiais para regularizacao.

Fonte: Os autores.

Atualizar o cadastro dos clientes para facilitar os processos de cobranca e
também de andlise de concesséo de crédito.

Consulta as entidades de protecdo ao crédito SPC/SERASA sempre que
houver vendas a clientes novos ou que nao efetuam compras ha mais de 03 meses

com a empresa.

5.3.3 Caixa

Héa necessidade de captacdo de recursos para manter um saldo minimo de
capital de giro a fim de manter as operacdes da empresa. Com a empresa nao tem
crédito bancério, essa captacdo pode ser feita através de aporte de capital dos
sécios, isso evitaria 0 excessivo custo com despesas financeiras provenientes de
descontos de duplicatas. Assim sera possivel elaborar uma projecdo de médio e
longo prazo de controle de fluxo de caixa.

A empresa ja utiliza o fluxo de caixa com projecdo semanal, que é revisado
diariamente pelo fato da empresa nao conseguir cumprir 0S COMPromissos.
Sugerimos a utilizagdo de uma espécie de controle das mudancas desse fluxo de
caixa onde de forma resumida podera ser visualizadas a diferenca entre o projetado

e o realizado.

Quadro 14 — Fluxo de caixa projetado

FLUXO DE CAIXA Realizado Projetado
Més Més
Entradas
Vendas a Vista
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Cobranca Duplicatas
Empréstimos
Aluguéis Recebidos
Outras Entradas

TOTAL DOS
RECEBIMENTOS

SAIDAS
Fornecedores
Compras & Vista
Tributos
Folha de Pagamento
Despesas Gerais
Amortizagdo Empréstimos
Outras Saidas

TOTAL DOS PAGAMENTOS

SALDO
SALDO ANTERIOR

SALDO DA SEMANA

SALDO ACUMULADO
Fonte: Os autores.

5.3.4 Contas a pagar

Durante a negociacdo da compra, buscar um prazo maximo para pagamento,
gue este esteja proximo ao recebimento das vendas, mantendo o fluxo financeiro
dentro da capacidade que a empresa possui. Sugerimos que a empresa realize uma
cotacdo de precos junto aos fornecedores para que tenha op¢ao de outros precos e

prazo de compra, conforme exemplo abaixo.

Quadro 15 — Cotacéo de precos - Fornecedores

Produto: Matéria Prima

Fornecedor Valor unitario Quantidade Valor total Forma de pgto
A

B

C

Fonte: Os autores.
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5.4 Propostas de implantagéo de novos controles no setor comercial

5.4.1 Controle e indicagdo do desempenho dos vendedores

O fraco desempenho da equipe de vendas esta influenciando diretamente na
situacdo financeira da empresa. E necessario estabelecer estratégias e metas de
vendas com base em analises feitas conforme item 5.3.1, essas metas podem ser
também para conquistar novos clientes.

Estimular o consumo dos clientes com produtos promocionais e bonificacdes
gue podem ser concedidas em escalas conforme o valor de compra.

Implantar um controle por vendedor com intuito de identificar o desempenho

do mesmo e a aceitacdo de cada linha de produto na regido que é por ele atendida.

Quadro 16 — Controle de vendas por vendedor

Nome do Vendedor: Regiao:

Linha de | Venda diaria | Venda diaria realizada
produto esperada

Dia 1 Dia 2 Dia 30

MASSAS

PIZZAS

LASANHAS

AGNOLINE

BISCOITOS

SALGADINHOS

OUTROS
PRODUTOS

Fonte: Os autores.

A partir dos dados coletados é possivel avaliar o desempenho do vendedor e
da regido abrangida por ele, identificando desvios na meta de vendas a fim de
corrigi-los.

Propor percentuais progressivos de comissdes e bdnus com base nos valores

vendidos.
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Quadro 17 — Comisséao sobre vendas

Valores venda Comisséo
300,00 até 1500,00 15%
1.500,00 até 3.000,00 20%
Novos clientes conquistados 5%

Fonte: Os autores.

Outra opcado que poderia ser estudada € a comisséo variavel de acordo com a
lucratividade de cada linha de produto.

Para melhoria das vendas € importante a realizacdo de treinamentos
continuos com a equipe de vendedores externos e também com a equipe do setor
comercial a fim de melhorar a integracdo e relacionamento com clientes e unir a

equipe em torno do propésito da empresa.

5.4.2 Definicdo das areas de venda

Com base no controle apontado no item 5.4, redefinir as areas de venda
priorizando a logistica dos vendedores e a possibilidade de novas pracas de venda,
pois as mesmas estdo mal distribuidas, como pode ser constatado abaixo. Priorizar

a aquisicdo de clientes na regido da empresa diminuindo os custos de logistica.

Figura 7 — Mapa das areas de venda

Fonte: Empresa objeto de estudo
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5.4.3 Fidelizagao e conquista de novos clientes

Os clientes diretos da empresa sdo os distribuidores, atacadistas, mercearias
supermercados, porém € o consumidor final que determina a demanda dos
produtos, entdo a empresa deve priorizar a qualidade, preco e investir em
campanhas promocionais a fim de estimular o consumo. A conquista de novos
clientes sera motivada pela comissédo conforme Quadro 7 Comisséo sobre vendas.

No processo de pés venda para melhor intermediacdo e melhoria no
relacionamento da empresa com os clientes serd padronizada uma ligacdo por parte
de empresa apds o recebimento da mercadoria pelo cliente, para verificar a

satisfacdo na compra realizada.
5.5 Propostas para melhoria no sistema de informagéo
A empresa faz uso de sistema de informacdo préprio, desenvolvido

internamente. Sugerimos adaptar esse sistema para gerar informacdes por centro de

custos, o que facilitaria a mensuracao das despesas e receitas de cada operacgao.



64

6 CONSIDERACOES FINAIS

O ambiente organizacional da atualidade passa constantemente por
mudancas, e as empresas precisam estar preparadas para enfrenta-las buscando
formas competitivas para se destacar no mercado, sendo assim, surge a
necessidade de controlar os processos internos a fim de otimizar os resultados, com
base na controladoria.

E através da controladoria que € possivel organizar e estruturar os setores de
uma empresa mapeando 0S processos existentes para transforma-los em
informacdes Uteis a gestao.

Buscou-se por meio de caso pratico utilizar a funcionalidade das principais
ferramentas da controladoria, tendo em vista a real necessidade da empresa, 0
estudo focou-se nas possibilidades de melhoria dos controles internos existentes
nos setores comercial e financeiro.

Dante disso, o objetivo dessa pesquisa consistiu em analisar 0s processos de
controladoria dos setores comercial e financeiro para geracdo de informacgbes de
apoio a tomada de deciséo, e, por fim, sugerir melhorias ou implantacdo de novos
controles internos para aperfeicoar 0os processos administrativos desses setores.

Durante a realizacdo desse trabalho foi utilizado como ferramenta de
informagdo uma entrevista aberta direcionada aos gestores dos setores comercial e
financeiro, bem como relatérios contabeis e gerenciais, tornando-se possivel a
obtencdo de informacBes necessarias para analisar e formular propostas de
controles internos.

Foram mapeados o0s processos administrativos e controles utilizados nos setores
comercial e financeiro da empresa, na qual identificamos diversas falhas e gargalos
que dificultam a geragdo de informacfes necessdarias para 0 gerenciamento da
empresa. A empresa possui um baixo faturamento que ndo é suficiente para a
empresa honrar todos 0Ss seus compromissos, assim ela acaba atrasando
pagamentos aumentando seu passivo e ndo é tomada nenhuma atitude. Para
efetuar parte de seus pagamentos a empresa se sujeita ao descontos de duplicatas
em factoring tendo um alto custo financeiro, além de pagar juros a bancos onde esta

sendo feitas renegociacoes.
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Na parte comercial a empresa nao possui politica de vendas, metas de
vendas e indicadores de acompanhamento periodico, desta forma os vendedores se
acomodam e a empresa amarga dificuldades financeiras. A empresa nao busca a
fidelizacdo dos clientes e os vendedores acabam nao buscando novos clientes.
Além de outros pontos citados no trabalho.

Nas analises realizadas fica claro que atual situacdo apresentada é um
reflexo dos atuais controles, métodos e politicas de gestdo. Realizamos diversas
sugestbes de possiveis pontos de melhoria, que se concentram em:. analise e
planejamento financeiro, utilizagdo dos recursos financeiros, despesas financeiras,
credito e cobranca, caixa, contas a receber e a pagar, controle e indicacdo de
desempenho dos vendedores, definicdo das areas de venda, fidelizacdo e conquista
de novos clientes, elaboracdo e negociacdo de propostas de venda, analise do
mercado, andlise das possibilidades de melhorias nas vendas da empresa,
intermediacdo e melhoria do relacionamento da empresa com os clientes.

Com a melhoria atuais métodos, processos internos e a implantacdo dos
controles sugeridos a empresa tera inumeras informacdes confidveis para nortear
suas decisdes, podendo melhorar sua gestéo.

O processo de gestdo compreende o planejamento estratégico, operacional,
programacao, execucdo e controle, tem como objetivo levar a empresa de uma
situacdo atual a uma situacdo objetivada, e a controladoria tem funcdo essencial
nesse processo de execucdo. A empresa objeto do estudo deste trabalho deve
procurar desenvolver um planejamento estratégico a fim de aproveitar as
oportunidades e seus pontos fortes para diminuir o impacto dos pontos fracos
encontrados em seu ambiente, e reverter a atual situacao.

Diante do exposto, pode-se afirmar que a controladoria por meio de suas
ferramentas, € uma area de efetiva criacdo de valor para qualquer organizacao,
trata-se de um processo continuo que aliado a um planejamento estratégico trara

resultados positivos para empresa.
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APENDICE

ROTEIRO DA ENTREVISTA ABERTA APLICADA AOS GESTORES DA EMPRESA

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Relate a situagcdo comercial e financeira da empresa, apontando pontos
fracos, dificuldades encontradas e pontos fortes.

A empresa tem departamento de controladoria estruturado?

O sistema de informacgéo é gerenciado por qual setor da empresa? Ha algum

plano de melhoramentos no sistema de informacao?

Existem processos e controles internos formalizados na area Comercial e
financeira? Se a resposta for positiva relate quais sao os processos. Se nao,
justifique listando quais procedimentos métodos ou rotinas sao praticados

mesmo sem padronizacdo de processos.

Quais sao os relatérios utilizados atualmente pelos gestores para auxiliar a
tomada de decisdo nas areas comercial e financeira? Os relatdrios existentes

estdo suprindo a demanda de informacdo nesses setores?

No seu ponto de vista, quais sao os relatérios necessarios para a tomada de

decisdo nas areas comercial e financeira da empresa?

A empresa faz planejamento operacional e/ou estratégico nas areas

comercial e financeira?



