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A controladoria estratégica é um setor imprescindivel em toda e qualquer organizacao, em todos
0s tamanhos sejam pequenas, médias ou grandes. Ela auxilia no jornada de autoconhecimento
e desenvolvimento de ferramentas internas para a diminuicdo de custos, eficinéncia e eficacia
da gestdo e melhoria nos resultados. O controller, profissional responsavel por este setor da
organizacdo, tem diariamente uma missdo ardua e complexa que necessita de seus seus
conhecimentos, habilidades e atitudes, asim como esses memos conhecimentos, hablidades e
atitudes da equipe envolvida no processo, para enchergar os pontos de melhoria, geradas pela
andlise dass informacfes recebidas pela prépria empresa e pelo mercado, e 0s pontos positivos
de forma a manté-los congruentes ao objetivo da organizac¢do. Juntamente com as ferramentas
de gestdo, a empresa e seu responsavel, buscam de forma constante formas de vencer 0s
desafios do mercado que prosta sempre de maneira a ndo perdoar amadores neste campo. Deste
modo, as ferramentas de gestdo possuem grande valia para exibicdo dos resultados concretos e
reais que a organizacao vem desenvolvendo até o presente no momento do uso das ferramentas
e consequentemente evidenciar os melhores caminhos a seguir pela demonstracdo das acdes
tomadas pela gestdo em tempos anteriores. Este trabalho tem por proposito apresentar de forma
exploratoria e qualitativa a importancia e a necessidade de se manter um setor de controladoria
exstratégica dentro da organizagdo, demonstrando como ela pode ajudar a enfrentar os desafios
e as dificuldades que as organizagdes enfrentam, elucidando por meio das principais
ferramentas de gestdo estratégica do mercado no presente momento, as principais deficiéncias
e pontos a desenvolver internamente, e as principais caracteristicas que trazem bons resultados
e que precisam ser mantidas em detrimento de uma diminuicdo de retorno de investimento.
Portanto, entende-se neste trabalho as caracteristicas de trabalho, a importancia das ferramentas
de gestdo estratégica e da analise das informac6es para demonstrar a impostancia delas para um
bom retorno de investimento empresarial.

Palavras-chave: Controladoria; Organizagdes; Controller; Anélise de informacdo;
Ferramentas de gestéo.



ABSTRACT

Strategic controllership is a fundamental sector throughout the organization, in all sizes small,
medium or large. It assists in the journey of self-knowledge and the development of internal
tools to increase, efficiency and management management and improve results. The controller,
a professional in the sector of the organization, has daily for this arduous complex mission and
that needs his knowledge, skills and attitudes, as well as these same knowledge, skills and
attitudes of the team in the process, to see the points for improvement The company generated
and by the market it receives its own positive points of analysis by the organization and them
congruent with the objective of the organization. Along with the company's tools and its
manager, it constantly seeks to overcome the market challenges that always form a way not to
park amateurs in this field. In this way, the tools as large present the best views for the best
results, present the greatest use of the tools and consequently show the ways to follow the
management of prevention actions by management in time. This work has the purpose of
presenting in an exploratory way and maintaining the qualitative importance and the need for a
strategic control sector to face the main challenges within the organization, demonstrating how
to help the challenges and difficulties that organizations face, elucidating through the market
strategic management tools does not present, as main deficiencies and points to be developed
internally, and as main characteristics that bring good results and that need to be maintained at
a favorable moment of an increase in investment return. Therefore, it is understood in this work
as work characteristics, the importance of strategic management tools and information analysis

to demonstrate the importance of them for a good return on business investment.

Keywords: Controllership; organizations; Controller; Information analysis; Management tools.
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1.  INTRODUCAO

Se é sabido a muito tempo que, 0 mundo empresarial é versatil, dindmico e extremamente
focado em seus objetivos, sejam eles de curto, médio e longo prazo e que devido a isso seus
desafios sdo grandiosos, constantes e imprevisiveis; requerentes constantes de estudos internos
e externos que versem sobre os resultados das decisfes estratégicas realizadas. Sendo assim,
todos aqueles que adentram ao circulo do empreendedorismo devem, necessariamente, entender
sobre: propdsitos iniciais e conjugais da manutencdo constante das empresas, em termos de
decises e riscos incorridos e que sdo inerentes a prépria atividade empresarial; atentar-se e
dedicar-se de modo amplo ao principio da continuidade empresarial e 0s seus desafios, com as
devidas realizacOes de estratégias pertinentes ao segmento definido inicialmente pela empresa;
os desacordos ou problemas compativeis com o segmento funcional e que de fato oferecem
influéncia sobre a forma de conducédo gerencial, a evolucdo da empresa em si e 0s resultados
financeiros, seja ela de forma positiva ou negativa.

Neste tom, surge a controladoria, inicialmente com o intuito de auxiliar o controle nas
movimentacOes financeiras, padronizagédo de procedimentos e averiguagéo dos resultados para
tomada de decisdo. Com o passar do tempo e com os resultados das informaces trazidas pela
controladoria, entendeu-se que ela se tornou uma ferramenta estratégica, ndo mais somente um
controle, mas sim, uma possibilidade de transformacdo para as empresas, em termos de
competitividade, controle de custos e aumento nos resultados financeiros.

O profissional responsavel pela controladoria, o controller, tornou-se um ferramental
mais do que essencial para o controle dos numerarios e para o direcionamento de investimentos
e tomadas de decisGes estratégicas macro e micro dentro das empresas.

Portanto, a controladoria, juntamente com os profissionais aqui inseridos, tem um papel
fundamental na saude financeira das empresas. As empresas que possuem essa ferramenta
detém o conhecimento e potencial de revolucionarem a si mesmas e de se adaptarem as
mudangas dindmicas propostas pelo mercado e seu segmento produtivo de modo constante e de
forma prévia aos seus concorrentes de mercado e segmentarios. Neste estudo observar-se-do
motivos, razdes e algumas ferramentas que ajudaram e tem ajudado a controladoria estratégica
a se tornar o que é hoje: um elemento concreto, enraizado e condutivo de boas préaticas de
decisbes mercadoldgicas e que amplamente verificado, tradutores de bons exemplos

procedimentais e de resultados positivos.



1.1 TEMA DO TRABALHO

Este projeto de pesquisa explora de forma tedrica conceitual um dos ramos da Ciéncia
Contabil, a Controladoria, tendo aqui por espinha dorsal a Controladoria Estratégica, focando
na demonstracdo do conhecimento, entendimento e importancia do uso dessa ferramenta

diferenciada para criagdo de valor na gestdo administrativa, contabil e financeira das empresas.

1.2 OBJETIVO DO TRABALHO

1.2.1 Objetivo Geral

Demonstrar por meio da informacdo, da andlise estratégica e de ferramentas estratégicas,
como a Controladoria Estratégica pode auxiliar e direcionar as organizacdes nos desafios de
curto, médio e longo prazo, fazendo com que seus resultados e competitividade sejam maiores

€ Seus custos menores.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Demonstrar como a Controladoria Estratégica pode contribuir para a diminuigdo dos custos
e para a melhoria da competitividade e dos resultados.

e Apresentar ferramentas estratégicas de gestdo e como elas podem ajudar na estratégia da
empresa.

e Mostrar a importancia da Controladoria Estratégica para as empresas.



1.3 PROBLEMA

Hé& ainda muito desconhecimento sobre o que a Controladoria Estratégica pode trazer de
resultados. Existe empresas, em sua maioria de médio e pequeno porte, que até mesmo
desconhecem os principios basicos que envolvem o objetivo da Controladoria Estratégica.

Em muitos casos, o desconhecimento é parcial, desvalorizando de certa forma o potencial
da Controladoria Estratégica em trazer resultados reais e positivos e diminui¢do dos custos. H4
uma crenca muito forte de ela ser um elemento de controle e pouco direcionador ao foco de
resultado.

Neste sentido que este trabalho busca entender, o que é a Controladoria Estratégica, como
ela trata as informacdes e como as informacGes geradas por ela podem alterar o resultado,
garantindo menor custo e maior resultado?

Segundo Gil, Antonio C., 2017, p.8:

“Toda pesquisa se inicia com algum tipo de problema, ou indagacéo.
Convém, todavia, tecer algumas consideracdes acerca do significado de
problema, em virtude das diferentes acepg¢Bes que envolvem este

termo.”

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

Este estudo tem por pretensdo gerar informacgdes que agreguem valor e conhecimento a
profissionais que pretendam adentrar a esta area, como também a profissionais atuantes que
porventura desconhecam algumas informacdes e formas de analises empregadas aqui.

Assim, também, demonstrar para a empresas o valor de se ter uma ferramenta do porte da
Controladoria Estratégica, do que ela pode ser capaz de ensinar sobre a propria empresa, sobre
tomadas de decisdo, controle de custos, de informacOes gerenciais e de direcionamento a

melhores resultados.

1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

Este estudo tem por delimitacdo uma area ou setor da propria denominada de
Controladoria, a qual discorre sobre a area mais estratégica da relagdo das informacGes da
empresa com o planejamento estratégico, direcionador de resultados e criador de expectativas

frente aos acionistas.



Tem por premissas basicas demonstrar de modo explicativo e exemplificativo; quantitativo

e gualitativo a importancia, a forma e as ferramentas de uma gestdo feita pela Controladoria

Estratégica e sua transformacéo, criando valor a empresa e aos resultados financeiros.

Lakatos, Eva M., 2021, diz que:

1.6 METODOLOGIA

“Delimitar a pesquisa é estabelecer limites para a
investigacdo, sendo possivel sua limitagdo por:

assunto, extensdo ou uma série de fatores”

A ciéncia é uma modalidade de conhecimento que ndo se
constitui simplesmente como mero levantamento de dados.
Levantando os dados, eles precisam ser articulados de forma
I6gica com o real e segundo uma teoria que lIhe dé sustentacéo
(SEVERINO,2016, p. 135).

Se apenas a teoria pode elevar os dados empiricos a condigdo
de ciéncia, é condicdo indispensavel para produzir ciéncia que
a teoria esteja articulada a dados empiricos.

Para Severino (2016. p. 135), embora as referéncias
epistemoldgicas sejam necessdrias a producdo do
conhecimento cientifico, “elas nao seriam fecundas para a
realizacdo de uma abordagem significativa dos objetos se ndo
dispusessem de mediagdes tecnico-metodoldgicas. Essas se
constituem pelo conjunto de recursos e instrumentos
adequados para a exploragdo das fontes mediante

procedimentos operacionais”.

O método de pesquisa utilizado neste estudo reflete um misto de conjectura metodoldgicas,

pois dele decorre de uma mistura coordenada de métodos que se auxiliam e se integram de

forma harménica, e que buscam trazer a luz do entendimento e da compreensao de profissionais

da area de controladoria e de empresas a importancia, a relevancia, a forma e o direcionamento

do uso de ferramentas gerenciais, juntamente com as analises das informagfes. Aqui foi



postulada as abordagens qualitativa, quantitativa e exploratéria que foram congruentes e

necessarios aos objetivos deste estudo.

1.7 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em 4 (quatro) capitulos, de forma que a sequéncia das

informacOes ofereca um perfeito entendimento de seu propdsito.

No primeiro capitulo seré descrita a introducdo, os objetivos pretendidos com o estudo,
a delimitacdo do estudo adotado, a relevancia do estudo a que se fundamenta, a metodologia e

bem como sua estrutura.

No segundo capitulo, ser& apresentada a revisdo de literatura que trata das definicGes e
conceitos dos seguintes temas: Controladoria, O profissional da controladoria: Controller,
FuncBes da Controladoria, Controladoria Estratégica; Empresa; stakeholders; acionistas;
Indicadores de desempenho/performance; Estratégia; Planejamento Estratégico; Ferramentas

estratégicas de gestdo

No terceiro capitulo encontrara os aspectos estratégicos e funcionais e as ferramentas
estratégicas empregadas na Controladoria Estratégica, utilizadas no dia a dia da empresa para

obter informacdes e indicadores diferenciados para que os gestores tomem decisdes assertivas.

No quarto capitulo serdo apresentadas as consideracdes finais.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 CONTROLADORIA

Em dias atuais, a controladoria envolve varios quesitos na gestdo de uma empresa,
usando de todo seu potencial ferramental, ela engloba setores da gestdo administrativa,
contébil e financeira. Sua vida efetiva comegou em grandes corpora¢des norte americanas
dentro de seus processos evolutivos, onde a necessidade de se realizar um controle rigido
financeiro se fazia presente. A chegada dessa ferramenta ao Brasil deu-se em meados da
década de sessenta por motivos de instabilidades econémicas! Com a controladoria abarcando
ao Brasil comegou-se uma nova geracéo de ferramentas de gestdo, que agora comecava a
delinear novas formas de entender os processos internos das empresas, suas movimentagdes

financeiras, seus custos e elencar informacdes setorizadas para a tomada de deciséo.

A controladoria trouxe enormes beneficios as empresas e com isso se tornando a cada
dia que passava uma ferramenta moldavel e agrupavel, que a partir de entéo se direcionaria
como uma imprescindivel area estratégica e indispensavel a tomada de decisdo, a diminuicao

dos custos e elevagéo dos resultados.
Por definicdo, a Controladoria:

Segundo Manzatti (2015) A controladoria é o exercicio do controle. Controlar é verificar
se 0 que tem feito estd ocorrendo com precisa e qualidade. O verbo controlar exige um objeto.
Controlar o que? E preciso identificar o que se vai controlar e, depois, definir uma estratégia
para isso.

Para Padoveze (2005) a controladoria é responsavel pela coordenacédo da gestdo
econdmica da empresa com base na ciéncia contabil e do sistema de informacdao de

controladoria.

Segundo Mosimann (1993) e colaboradores, “a controladoria consiste em um corpo de
doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo econdmica. Pode ser visualizada sob dois

enfoques:

a) Como um 6rgdo administrativo com missao, fungdes e principios norteadores

definidos no modelo de gestdo e sistema da empresa;



b) Como uma éarea do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios

¢ métodos oriundos de outras ciéncias”. (Mosimann et. Al, 1993, p. 85)

“Sob esses enfoques, a Controladoria pode ser conceituada como o conjunto de
principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da Administragdo, Economia,
Psicologia, Estatistica e principalmente da Contabilidade, que se ocupa da gestdo econémica

das empresas, com o fim de orientd-las para a eficacia”. (Mosimann, Alves E Fisch, 1993)

Para Padoveze (2016) a Controladoria pode ser definida como a unidade
administrativa responsavel pela utilizacdo de todo o conjunto da ciéncia Contabil dentro da
empresa. Considerando que a Ciéncia Contabil é a ciéncia do controle em todos os aspectos
temporais — passado, presente, futuro -, €, como ciéncia social, exige a comunicacao de
informacdo, no caso econdmica, a Controladoria cabe a responsabilidade de implantar,
desenvolver, aplicar e coordenar todo o ferramental da Ciéncia Contébil dentro da empresa,

nas suas mais diversas necessidades.

De acordo com Almeida, Parisi e Pereira (2001) em se tratando como é&rea do
conhecimento, a controladoria é responsavel pelo estabelecimento das bases conceituais e
tedricas necessarias para a modelagem, construcdo e manutencao de sistemas de informacdes e
modelo de gestdo econémica, objetivando suprir adequadamente as necessidades informativas
dos gestores, induzindo-os a tomarem boas decisdes durante o processo de gestao.

Pelo enfoque de 6rgdo administrativo, a controladoria é responsavel pela aplicacédo
pratica das teorias, conceitos e sistemas de informacbes, sendo o 6rgdo aglutinador e
direcionador de esfor¢os dos gestores no processo de otimizacdo do resultado das empresas.

Oliveira, Perez e Silva (2015), dizem que a controladoria moderna deve ser estruturada
de forma que atenda a todas as exigéncias da empresa, desde suas atividades rotineiras até o
monitoramento do processo de gerenciamento, em outras palavras, devem estar ligadas aos
sistemas de informacdes necessarios para a gestdo dos aspectos rotineiros como dos gerenciais
e estratégicos. Sugerindo entdo que a controladoria deve ser estruturada em dois grandes
segmentos:

Contabil e fiscal: Exercendo nesse segmento as atividades tradicionais da contabilidade,
sendo elas escrituracdo contabil e fiscal, relatérios para fins societarios, atendimento a
fiscalizagéo e auditoria, controle patrimonial dos bens e direitos da empresa, assim como outras

as atividades corriqueiras.



Planejamento e controle: Caracteriza o aspecto moderno da controladoria. Direcionada
a gestdo de negocios, questdes orcamentarias, projecdes, simulacBes, assim como todas as
analises de contexto estratégico.

Dessa forma entdo, entende-se que estruturada nesse contexto havera progresso na
performance dos gestores, uma vez que se tornam melhores os sistemas de controles e
consequentemente mais visiveis qualquer deficiéncia, permitindo entdo adotar medidas de

prevencgdo. A Figura 1 demostra a estrutura da controladoria.

Figura 1 - Estrutura da Controladoria

CONTROLADORIA
Planejamento e controle Escrituracdo contabil e fiscal
Orcamento e projecoes Contabilidade financeira
Contabilidade gerencial Contabilidade de custos
Contabilidade por responsabilidades Contahilidade tributaria
Acompanhamento do negécio e Controle patrimonial
estudos especiais
Planejamento tributario

SISTEMA DE INFORMAGOES GERENCIAIS

Fonte: Oliveira, Perez e Silva (2015)

Franco (1996), define que a contabilidade é a ciéncia que estuda e controla o patriménio
das entidades, mediante o registro, a demonstracédo expositiva e a interpretacdo dos gastos nele
ocorridos, com o fim de fornecer informag6es sobre sua composicao e variagdes, bem como o
resultado econdémico decorrente da gestdo da riqueza patrimonial.

Nota-se claramente que a Controladoria ndo teve e ndo tem em momento algum,
mesmo na menor atividade existente dentro de suas atividades designativas, a fungédo de
expectador ou observador somente ou a de boletim informativo, ela nunca foi uma ferramenta

coadjuvante, mas sim, um ferramental principal, coordenadora de informacdes de cunho



estratégico e que direcionam positivamente a correcdo ou a elevacdo dos resultados de uma
empresa. Entende-se entdo que a Controladoria € peca fundamental de pequenas, médias e

grandes empresas para a obtencdo de uma evolucdo concreta e constante.

2.2 RESPONSAVEL PELA CONTROLADORIA: CONTROLLER

Na area de controladoria ha diversos profissionais que realizam atividades e que fazem
parte de uma engrenagem muito importante dentro das organizagdes. Cada um tem uma
funcdo especifica dentro desta engrenagem, ocorre que, toda engrenagem possui a sua peca de
comando, que determina e da sentido a determinadas atividades; nessa engrenagem seu nome
é Controller, suas responsabilidades sdo enormes, estratégicas e sensiveis aos objetivos das

empresas.

De acordo com alguns dicionarios, tais como: Oxford, Cambridge e Collins que
retratam os significados das palavras por meio de contextos, em resumo, dizem que controller
tem sua origem anglo-normanda da palavra contrerollour, onde ela origina-se da também
anglo-normanda contreroller, denotando pessoa responsavel pelos registros financeiros das
empresas. Pelo dicionario, ja se demonstrava a importancia da condicéo do controller até

mesmo pelo nome dado.

No Brasil, a figura do Controller passou a ser conhecida em meados da década de

sessenta, com a crise econdmica e por consequéncia a instabilidade econémica do pais.

Segundo Kanitz (1976), inicialmente os profissionais controllers foram selecionados a
partir de profissionais das areas de contabilidade e financas das empresas, 0s quais por ja
possuirem uma visdo mais ampla da empresa, destacavam-se por enxergar possibilidades onde
havia falhas e poderia melhorar, uma vez que ja& possuiam acesso aos principais dados
financeiro-econémicos das organizacgdes.

Aqui demonstra-se que como qualquer outra profissdo, que os controller’s iniciantes
eram requeridos das areas contabeis e financeiras, pois ja tinham uma relacdo com as atividades
pertinentes da Controladoria, necessitando somente de aprendizados especificos da area de

controle.



E mais, para Mendes (1991), o controller pode ser visto como responsavel de uma
mudanga comportamental importante sem precedentes na histéria da contabilidade e da
administracdo. E o papel da controladoria, é auxiliar os diversos departamentos e gestdes da
empresa, fornecendo através das mensuracdes econdmicas, integrar as informacdes e reporta-
las para auxiliar nos processos decisorios.

O controller tem por responsabilidade agrupar as informac6es que advém de todos os
outros segmentos internos conexos a atividade empresarial, realizar analise das informagdes
condensando aquelas que impactam mais a organizacdo e posteriormente alimentar as
ferramentas de gestdo estratégica para que se obtenha dai um resultado de situacdo gerencial,
onde ira permitir, apos analise estratégica comparativa a missao, as determinagdes da empresa
e quais rumos serdo mais assertivos para que a organizacao seja beneficiada nos seus resultados.

O nivel hierarquico ocupado pelo controller € equivalente ao de um diretor, com as
qualidades de um diretor que indica o melhor caminho a se tomar de acordo com o que a analise
de informac0es internas e externas trouxeram, e que ainda comparadas aos desejos funcionais
da corporacdo possam trazer beneficios em termos de resultado financeiro.

Sua figura dentro da corporacdo vai além do que se considera normal, pois suas
indicacdes e informacdes pode mudar o rumo das expectativas do que se busca em termos de
resultado na empresa podendo sair de resultado ruim ao bom e vice-versa.

Suas informagdes ndo impactam somente a é&rea financeira, mas também a
administrativa, contabil, assim como a cadeia produtiva, logistica etc. Pois, tudo necessita de
recurso para bom andamento das atividades, um erro de planejamento, pode encarecer uma
atividade e rebaixar de modo proporcional seu ativo de resultado financeiro inviabilizando deste
modo e por vezes a manutencao dos trabalhos empresariais.

Padoveze (2016), afirma que devido a grande variedade de conceitos apresentados entre
as literaturas abordando o papel do controller, ele apresenta um resumo do papel do controller
de acordo com alguns autores.

O Quadro 1, apresenta o papel do controller, trazendo autores/ano e o papel que esses

autores atribui ao controller.

10



QUADRO 1

Autores/Ano | Papel atribuido ao controller
a) supervisdo da contabilidade geral e de custos, da auditoria, dos
Hecker e . e
Wilson impostos, ~dos seguros e das gst_atlstlcas, )
(1963) b) apll_cagogs da funcéo contabil para a resolucdo de problemas
administrativos futuros.
Yoshitake | ) avaliacfio econdmica de mercado que possa influenciar nos
(1984) negocios da empresa.
a) planejamento para o controle;
b) relatdrios e interpretacéo;
Horngren c) avaliag&o e assessoramento;
d) administrac&o tributéria;
(1985) e) relatdrios para o governo;
f) protecdo de ativos; e
g) avaliacdo econémica.
Atkinson et
al. a) preparar e interpretar informacdes financeiras para
administradores, investidores e credores.
(1977)
a) identificar, medir, acumular, analisar, preparar, interpretar e
relatar informacdes, tanto financeiras quanto operacionais, para uso
Ifac (2005) | da administragdo de uma empresa;

b) assegurar 0 uso apropriado e a responsabilidade abrangente de
Seus recursos.

Fonte: Padoveze (2015)

E de féacil entendimento de qudo importante se faz a presenca de um controller que
detenha conhecimento, habilidade, atitude e visdo sistémica do universo de gestdo estratégica,
para que ele juntamente com as ferramentas gerenciais estratégicas que fazem o suporte

gerencial e estratégico em termos de dados, possam direcionar de forma positiva a tomada de
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2.3 FUNCOES DA CONTROLADORIA

A controladoria tem por premissa de fungdo auxiliar as empresas a constantemente
conquistar bons retornos financeiros de seus investimentos. Neste tom, a controladoria funciona
como um software que diariamente é carregado de informac@es de todas as &reas de entrada de
matéria prima até pos-venda, e esse software, apos receber todas as informacdes, tem o dever
de agrupé-las de acordo com o proposito de que cada informac&o tem por serventia. Seguindo,
depois de agrupadas as informacdes sdo analisadas e comparadas as mesmas informacoes
recebidas de periodos anteriores, onde com a devida analise de um controller percebera o que
ocorreu de um periodo a outro dos dados coletados.

Este procedimento aparentemente simples, detém uma engrenagem complexa e de
dificil entendimento, ndo permitindo a habilitacdo de entendimento a toda e qualquer pessoa,
mas somente aqueles que detém o conhecimento, a habilidade e a atitude propicios a execugdo
deste tipo de trabalho.

Sendo assim, a controladoria informa, direciona, sugestiona ha quem de direito para a
tomada de decisdo o melhor caminho a se tomar para que o resultado pretendido seja 0 mais
seguro e previsivel para se acontecer.

Segundo Kanitz (1977) a controladoria pode ser resumida em 6 funcdes: Informacao,
motivacao, coordenacdo, avaliacdo, planejamento e acompanhamento.

De acordo com o Financial Executive Institute (apud OLIVEIRA et al., 2002), as

principais atribuicGes da Controladoria compreendem:

e Estabelecer, coordenar e manter um plano integrado para o controle das operacdes;

e Medir a performance entre os planos operacionais aprovados e os padrfes, reportar e
interpretar os resultados das operagdes dos diversos niveis gerenciais;

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

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

e Analisar a eficiéncia dos sistemas operacionais;

e Sugerir melhorias para a reducédo de custos;

e Verificar sistematicamente o cumprimento dos planos e objetivos tracados pela

organizacéo;
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e Analisar as causas de desvios e sugerir correcdo desses planos ou dos instrumentos e
sistemas de controle;

e Analisar a adequacdo na utilizacdo dos recursos materiais e humanos da organizacao;

e Em suma, revisar e analisar os objetivos e métodos de todas as areas da organizacdo, sem

excecao.

Ja para Beuren (2002), as fun¢des da controladoria foram se ampliando aos poucos. No
inicio eram voltadas para o desenvolvimento e implantagdes de sistemas de informacGes
capazes de atender aos diversos tipos de usuarios da contabilidade.

Com o passar do tempo, o perfil do usuario foi se alterando, e a controladoria passou a
acompanhar os interesses mais variados e dindmicos tais como: acionistas, credores ou
administradores, cujas funcbes passaram a ser mais amplas, isto €, voltadas ao processo
decisério da empresa como um todo.

Kanitz (1976), diz que as funcbes da controladoria se confundem algumas vezes na
literatura com as funcGes do controller, ao abordar sobre a origem da controladoria e suas
funcGes reportando-se a figura do controller.

Portanto, com vistas ao que foi dito acima, a controladoria € um conjunto de a¢des que
eleva o grau de resposta da empresa aos desafios enfrentados diariamente e que por meio das
informacdes, do processo de andlise, de uso de ferramentas de gestdo e planejamento as
condicdes de alcance dos objetivos empresariais se tornam mais previsiveis e assertivos, e assim

construindo cada dia mais redutores de custos e elevadores de resultado.

2.4 CONTROLADORIA ESTRATEGICA

A controladoria, em seu &mbito estratégico, é uma ferramenta de criacdo de valor, pois
este setor ndo sO tem a responsabilidade de conduzir ao agrupamento as informacdes e resumi-
las a relatdrio, esta area compreende o planejamento estratégico, que se desvincula dos
processos diarios e se enraiza em questdes estratégicas e sensiveis aos objetivos definidos pela
empresa.

Padoveze (2016), afirma que pode-se definir controladoria estratégica como atividade
exercida pela controladoria, que por meio do sistema de informacdo contabil que é capaz de
fornecer informacdes aos responsaveis por planejar estrategicamente, sendo esses responsaveis

0s niveis mais altos da hierarquia da organizacdo, dessa forma a controladoria é responsavel
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por apoiar 0s processos de analise, planejamento, implementacdo e controle da estratégia
organizacional, devendo o controller estar com seu sistema de informacdes alinhados com as
estratégias organizacionais, exigindo do controller dados com altos niveis de sensibilidade.

segundo Oliveira, Perez e Silva (2015), juntamente com o dicionario Michaelis, a
palavra “estratégia” é originada do latim strategia, a qual é derivada do grego stratos (Exército)
e agein (Conduzir, guiar), em outra interpretacdo, “A arte dos generais”, possui tal significado
pois originou-se nos campos de batalha, denominando seus comandantes e seus supremos
escolhidos, como “estrategos ”’, 0S quais eram responsaveis em planejar e fazer a guerra.

Os autores dizem que a atuacao referente a controladoria estratégica, dependera do tipo
estratégico adotado pela empresa, porém em um contexto geral, 0s modernos gerenciamentos

das corporagdes devem constituir-se em um processo ciclico continuo,

Figura 2 - Estruturagdo dos sistemas de informac@es da controladoria estratégica

SISTEMA DE INFORMAGAO DA CONTROLADORIA ESTRATEGICA

PLANEJAMENTO MONITORAMENTO .

Informacoes Leitura do

para acompa- ambiente e

nhamento do cenarios
negocio empresariais

Simulacao no f| Indicadores
planejamento de
econdmico ||desempenho

Gestdo de
risco

[ Esuwtégico >

Bl (Business Intelligence)
DW (Data Warehouse)

ERP (Enterprise Resources Planning)

Fonte: Padoveze (2015)

De acordo com Ward (1996) os principais focos de atuacdo da Controladoria estratégica
sdo: Contabilidade para estratégia competitiva, Contabilidade para estratégia corporativa,
Contabilidade para desenvolvimento de negdcios (funcional), ja Mendes (1998) indica que 0s
focos de atuacdo devem estar nos fundamentos utilizados e nas informacbes para a

controladoria estratégica.
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Figura 3 - Pilares do desenvolvimento do planejamento estratégico.

Planejamento estratégico

Negdcios Organizacao

—

Fonte: Padoveze (2015)

A controladoria estratégica tem funcéo de auxiliar aempresa em seu processo de criagdo

de diretrizes estratégicas por meio de suas analises internas e das analises externas (informacoes
da concorréncia), para que assim a criacdo do planejamento estratégico seja realizada de acordo
com a realidade de capacidade da empresa em relacdo a pontos fortes e fracos e das

possibilidades de mercado, oportunidades e ameagcas.
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3. CONTROLADORIA ESTRATEGICA: ASPECTOS BASILARES DA
ESTRATEGIA

A controladoria de forma bésica é uma ferramenta de controle de informaces gerenciais
que engloba todos os setores da empresa, de modo que seus relatérios traduzem o0s
acontecimentos comerciais dentro da empresa em termos de gerenciamento administrativo,
contébil e financeiro, mesmo de forma bésica, ainda sim é de grande valia sua presenca e
funcbes dentro da entidade empresarial.

Neste contexto, apresenta-se nesta secdo a ferramenta mais avangada da controladoria,
onde reuni ndo sé as ferramentas basicas de gerenciamento, mas como também as ferramentas
de planejamento e gerenciamento estratégico que se demonstram mais avancadas e

direcionadoras a resultados mais robustos e mais relacionadas ao nivel estratégico empresarial.

3.1 ASPECTOS ESTRATEGICOS E FUNCIONAIS DA CONTROLADORIA
ESTRATEGICA

Para que haja existéncia de um setor de controladoria, principalmente a estratégica, ha
que se falar inicialmente de uma empresa, e em sua traducgdo literal, empresa é uma sociedade
ou companhia que explora qualquer ramo de industria ou comércio. Isto significa na préatica
gue, uma ou mais pessoas juntas tem um propdésito de oferecer produtos que atendam a alguma
necessidade especifica de outra pessoa, ou de um animal ou alguma coisa. Em sendo assim para
que uma empresa se mantenha ativa ou “viva” no mercado, se faz necessario entender algumas
premissas mercadoldgicas que determinam a subsisténcia da empresa, pois sem o atendimento
basico dessas premissas, o seu falimento ou fechamento se faz iminente. E quais seriam essas
premissas? As premissas bésicas de continuidade de uma empresa sdo: Controle de custos,
gestdo financeira adequada, competitividade frente a concorréncia e resultados financeiros
positivos (lucro).

Na pratica, todas as empresas realizam as premissas béasicas, sendo umas de forma
excelente, outras boas e outras de forma errada, estas com previsibilidade grande de
encerramento das atividades. E sabido que, toda empresa é um aglomerado de pessoas que
funcionam para o atingimento de um Unico objetivo em comum, incluindo-se aqui 0s

fornecedores, clientes, funcionarios, investidores e todos aqueles que de forma indireta se
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associam ou tem interesse correlatos ao da empresa que se relacionam, a todos os envolvidos é
dado o nome de stakeholders e que difere do nome dado aos acionistas, pois estes se associam
e se relacionam de forma gerencial/financeira, sendo desconexo ao estritamente financeiro, nos
casos de investidores de acdes que remetem a empresas de capital aberto.

No tocante ao gerenciamento, boas empresas sempre se preocupam com o que irdo fazer
para garantir a estabilidade financeira, com isso entendem que € preciso conhecer o caminho a
ser percorrido até o objetivo quisto e pré-determinado, deste modo é que se os fundamentos da
estratégia mercadoldgica, que nada mais é do que observar e ter a habilidade para determinar
os melhores caminhos a serem seguidos para o atingimento dos objetivos da empresa.

Segundo MINTZBERG (1983), o termo estratégia assumiu o sentido de habilidade
administrativa na época de Péricles (450 a.C.), quando passou a significar habilidades
gerenciais (administrativas, de lideranca, de oratoria, poder). Mais tarde, no tempo de
Alexandre (330 a.C.), adquiria o significado de habilidades empregadas para vencer um
oponente e criar um sistema unificado de governabilidade global.

Um dos primeiros usos do termo “estratégia” foi utilizado ha aproximadamente 3.000
anos pelo estrategista chinés Sun Tzuo, o qual afirmava que “todos os homens podem ver as
taticas pelas quais eu conguisto, mas 0 que ninguém consegue Vver € a estratégia a partir da qual
grandes vitérias sdo obtidas”.

O vocébulo teve sua origem na Grécia Antiga, significando, inicialmente, “a arte do
geral”, adquirindo, posteriormente, uma conotagdo voltada para a guerra, denotando “general,
arte e a ciéncia de conduzir um exército por um caminho” (MEIRELLES, 1995).

Para se tracar uma boa estratégia é necessario conhecer, de forma ampla e irrestrita, a
propria empresa, pois assim serd possivel conhecer os pontos francos e fortes internos, a
capacidade de suportar os desafios que o objetivo tracado trara e combater a concorréncia. Uma
boa estratégia sempre sera aquela que adequa a capacidade de entrega de resultados ao
pretendido no objetivo estipulado pela organizacao.

Contudo, a estratégia sozinha ndo chega a lugar algum, pois, uma estratégia determina
um caminho a se percorrer, mas ndo diz como esse caminho deve ser percorrido, quais 0s
recursos serdo utilizados, o tempo de uso desses recursos, quais as possiveis dificuldades que
serdo enfrentadas neste caminho e seus planos de contingéncia e quantas pessoas serao precisas
para ajudar nesta caminhada. Estas coisas somente podem ser ditas e direcionadas por meio de

um planejamento estratégico. Primeiro, o que € um planejamento? Planejamento é um método
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de antecipar ou prever as tarefas ou caminhos a serem seguidos para atender a uma expectativa
de determinacéo de objetivo.

Segundo Albuquerque (2006), o Planejamento é uma técnica para indicar previamente
0 objetivo da empresa ou projetos, esclarecer metas e antecipar as tarefas e 0s meios necessarios
para atingi-los.

Para conduzir uma empresa, um roteiro ou um projeto, é essencial um planejamento,
sistematizacdo, o gerenciamento e a lideranga. A missdo do planejamento € umas das mais
importantes, ensina embasa outras tarefas cotidianas. (ALBUQUERQUE, 2006.)

Entdo planejamento sé@o metas que ditardo como a empresa deve se comportar por um
determinado periodo para atingir o que foi determinado como objetivo pela empresa.

Na diferenciagdo de termos, o planejamento estratégico se destaca do planejamento em
sua estrutura de topo, a qual, determina as atividades do nivel macro, de longo periodo e que
permeiam as atividades de segmentacdo e retorno global.

Para Marques (2009) o planejamento estratégico é uma técnica que estabelece o rumo a
ser seguido pela organizacéo e seus objetivos sdo a longo prazo.

O planejamento  estratégico €, normalmente, de
responsabilidade dos niveis mais altos da organizacéo, e diz
respeito, tanto a formulacao de objetivos quanto a selecdo dos
cursos de acdo a serem seguidos para a sua consecucao,
levando em conta as condi¢cBes externas e internas a
organizagdo e sua evolucdo esperada. (MARQUES, 2009,
p.16.)

Para alguns autores o planejamento estratégico ndo € um mero planejamento a longo
prazo, mas sim, um método de averiguacdo interna e externa conjecturando toda e qualquer
possibilidade de acontecendo que possa envolver a empresa que constituird seu planejamento
estratégico.

De acordo com Chiavenato (2007), o planejamento estratégico representa como a
estratégia sera implementada e avaliada, ou seja, esta ligada a fatores internos e externos. E um
conjunto de decisédo, que dependera dos recursos e da tecnologia necessaria para o alcance dos
objetivos esperados.

[...] todos esses ingredientes estdo sujeitos a influéncias
ambientais em termos de coagdo, contingenciais, limitacoes

e restricdes, oportunidades e ameacas. Como o ambiente é

18



dindmico e mutavel a estratégia é orientada para o futuro - e
ndo apenas para presente -, ela ndo pode se constituirem um
Unico caminho rigido, estreito e fixo, mas em uma rota
flexivel e capaz de se adequar a cada momento as
imprevisibilidades que acontecem no meio do caminho.
(CHIAVENATO, 2007, p. 120,121.)

E de senso comum que a informagc&o é toda palavra dita ou escrita que leva consigo uma
carga de conhecimento ou cientifica de um ato ou fato ocorrido o passado. Para a controladoria
a informacgdo tem outros usos além de repassar algo que ocorreu no passado, para ela a
informacdo é uma ferramenta que torna o ato ou um fato uma condi¢@o determinante de acfes
futuras, ou seja, a informacdo para a controladoria ndo tem somente a responsabilidade de
informar, mas sim de ensinar ou ratificar uma acéo realizada. Aqui a informacéo, menor que
seja, ou que aparentemente ndo tenha valor podera servir como um agente de mudanca futura,
ou seja 0 planejamento estratégico anda de forma congruente com a controladoria estratégica,
pois uma das informagOes mais essenciais para a controladoria vem do planejamento
estratégico.

Com a realizacdo do planejamento estratégico, requerer-se-a que haja uma formatacéo
das informacdes recebidas pelos setores internos e dos setores observadores da area externa, de
modo que sejam agrupadas e adequadas aos propoésitos designados pelo planejamento.

Para isso, se faz necessario o0 uso de ferramentas de gestdo que adequem as informacgoes
recebidas aleatoriamente, para uma forma mais precisa e direcionadora. Estas ferramentas
auxiliam o gestor na hora da tomada de decisdo, pois sem esse auxilio, a tomada de deciséo
seria feita de modo mais intuitivo, ou seja, menos eficaz, isso porque, sem as ferramentas e
dependendo da quantidade e volume de informacdes o cérebro humano néo consegue ter o foco,
nem o suporte necessario para que se faca uma boa avaliacao e analise das informacdes e assim,
com elas, realizar o comparativo com as préticas internas e os resultados externos, deste modo
ao inves de se ter uma visualizacao imparcial e real das informacdes, o resultado seria mediado
pela cognicdo e o entendimento parcial prévio, entregando as possibilidades de resultado ao
acaso, desqualificando e invalidando o setor estatistico, que € por origem imparcial e realista.

Ha no mercado, diversas ferramentas de gestdo que podem ser usadas pela controladoria
estratégica, de forma que as melhores ferramentas irdo depender de qual é a missao, a visao e
os valores empregados nas empresas, pois, € de acordo com esses principios iniciais que as

ferramentas de gestdo vém agregar valor aos resultados. Devido a isso, e 0 estudo aqui ser
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realizado a vista de resultados melhores, custos menores e contribuicdes da Controladoria
Estratégica; as melhores ferramentas que serdo utilizadas sdo: Analise Swot; Balanced Scored
Card (BSC); Economic Value Added (EVA); Inflagdo e Inflacdo Interna. Vale salientar que,
além de ferramentas de gestdo que acomodam informacdes estratégicas e retornam informacoes
de valor para o auxilio na tomada de decisdo cotidiana quanto na estratégica, essas poderosas
ferramentas sdo também legitimas e estratégicos indicadores de desempenho.

As ferramentas de gestdo como indicadores de desempenho séo usadas para garantir que
o planejado e o realizado, nesta proporcao, se tornem excelentes relatorios de checagem para

posterior corre¢do ou manutengdo das agdes.

3.2 AIMPORTANCIA DA GESTAO DE CONTROLADORIA ESTRATEGICA

A controladoria estratégica tem como ponto crucial a analise de informagdes, com o0 uso
dessa andlise direcionar a empresa para ganhos de competividade, de mercado e de resultados;
e como direcionador para controle e diminui¢do de custos inerentes a atividade empresarial.

Ela tem por objetivo a congruéncia de resultados junto ao planejamento estratégico, ao
qual, dita os objetivos macro e estabelece as metas direcionadoras.

Para Chiavenato & Sapiro (2003, p.38), “o planejamento estratégico ¢ a maneira pela
qual a estratégica ¢ articulada.” e ainda adiciona - Chiavenato & Sapiro (2003, p.39) como
sendo um “processo de criagdo de estratégias organizacionais no qual se busca a inser¢do da
instituicdo e de sua missao no ambiente em que ele atua”

Para Oliveira (2007), “E normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos da
empresa diz a respeito tanto a formulacédo de objetivos quanto & selecdo dos cursos de acdo a
serem seguidos para sua consecucao esperada. Também considerada as premissas basicas que
a empresa, como um todo, deve respeitar para que 0 processo estratégico coeréncia e
sustentacao decisoria”.

O fator duvida, é um fator dominante para a empresa, que considera necessario sempre

se preparar para o futuro, desta forma o planejamento estratégico se torna uma chave para o
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retorno no funcionamento da organizacao, resultando no trabalho de toda a empresa sempre
olhando e desejando um futuro promissor (OLIVEIRA,2007).

O planejamento, para Bethlem (2003) se difere em alguns passos, assim, “o passo inicial
do planejamento estratégico é estabelecer preliminarmente os objetivos (em algumas empresas,
missdo, propdsitos, definicdo de negdcio etc.). e estratégias que a empresa ou grupo deseja
seguir.”

Logo, para Oliveira (2007) as etapas para a construgdo das implementagOes do
planejamento estratégico estdo na figura 4:

Figura 4: Etapas de elaboracdo do planejamento

Diagndstico Mlssao da
estratégico em presa

Gt =
Instrumentos
C:vr;,tlgg:’%g )—Grescritivos e
> quantitativos

—

Fonte: Oliveira (2007)
3.2.1 Ferramentas Estratégicas

3.2.1.1 Anélise Swot

Para que o planejamento estratégico ocorra de forma qualitativa, faz-se necessario do
uso de ferramenta de gestdo que traga uma importante informagdo, como esta a empresa em
relagdo as forcas internas e externas, para que essa informagéo tenha coeréncia e qualidade, o
uso da ferramenta Analise Swot recai sobre a gestdo como uma necessidade de alta prioridade.

Conhecida ainda como FOFA, ou também como MATRIZ FOFA, durante todo meio
corporativo dentro de Gestdo do Desempenho Empresarial, a Analise de SWOT tem por sua
vez gerar instrumentos mais simples e uteis para que a empresa, de maneira que a empresa
consiga entender o0 ambiente em que ela esté inserida (SILVA, 2009).

A anélise Swot pode ser traduzido na lingua estrangeira com a devida traducdo por:
Strenghets - forcas, Weaknesses — fraquezas, Opportunities — oportunidades e Threats —
ameacas, no mercado brasileiro é conhecido como FOFA, sendo Forcas, Oportunidades,

Fraguezas e Ameagas.
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SWOT é o termo utilizar para Strenghets, Wearknesses, Opportunities and Threats que

logo traduzida se iguala a sigla FOFA utilizada no portugués, Forcas, Fraquezas, Oportunidades
e Ameagas (SILVA, 2009).
A partir das mesmas se gera a matriz de SWOT:
Figura 5: Matriz de SWOT

Fonte: adaptado SILVA, 2009

Sendo elas: (Por: MAXIMIANO, Amaru. 2012, ANSOFF,igor 1993, CERTO, Samuel.
1993)

A anélise Swot tem a proposta de apresentar informac@es da propria empresa em relagéo
ao meio em que ela realiza suas atividades, o relatério swot gera informacdes de entendimento

e compreensao sobre o estado da empresa.

o Strengths ou Forgas

Entende-se por Forgas todo e qualquer ponto positivo que a empresa possui de carater
interno e que se comparado ao mercado ou segmento em que a empresa atue esses pontos se
sobressaem aos negativos. Sao fatores de qualidade em que a empresa possui, que ndo precisam
ser corrigidos.

Segundo Silva (2009) como o nome ja diz, neste item devemos acrescentar todas as
forgas, 0s pontos positivos internos da instituicdo em relacdo a concorréncia do mercado.

Algumas perguntas podem ajudar que sao:
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a) A nossa empresa se destaca por quais qualidades?
b) A equipe estd comprometida e unida?
¢) Quais nossos melhores processos dentro da empresa?

d) Temos os melhores fornecedores para que satisfazer nossos clientes?

. Weaknesses ou Fraquezas

Entende-se por Fraquezas todo e qualquer ponto a desenvolver, que precise de melhora
em algum aspecto, que estd em um nivel baixo de qualidade. Ele se encontra ainda no aspecto
interno, mas diferente ao de forcas, nesta parte sdo partes que em relacdo ao mercado a empresa
precisa de corregao.

Segundo Silva (2009) oposto as forcas, mas também de carater interno. No item
precisamos apontar quais 0s principais pontos negativos internos da instituicdo em relagdo as
instituicbes concorrentes ao seu negocio. De forma simplificada e honesta, € preciso apontar
esses pontos, que afetam de alguma forma a prépria empresa, perguntando — se:

a) A equipe esta capacitada para realizar os trabalhos?

b) A qualidade das matérias primas da nossa empresa, € de boa qualidade?

c) Os processos de nossa empresa sao realmente confiaveis?

d) O que nos difere da concorréncia?

o Opportunities ou Oportunidades

Entende-se por oportunidades toda e qualquer evento externo que tenha possibilidade
de acarretar algo de positivo a empresa.

Segundo Silva (2009) séo as fontes externas que afetam positivamente para 0 comercio,
0s pontos com potencial indice de crescimento, principalmente relacionado com a
competitividade entre as empresas. E de extrema importancia, mesmo que, sdo fatores que a
empresa em si, ndo tem controle devido ser um fator externo; mas é preciso que a empresa
explore de maneira que possam aproveitar as oportunidades futuras. Podemos usar perguntas
que ajudam a conhecer esses fatores, como:

a) Algum investimento com aumento de crédito, podendo assim aumentar as vendas?

b) Um projeto fora do pais?

c) Algum evento proximo a empresa, onde podemos aproveitar?
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o Threats ou Ameacas

Entende-se por ameacas todo e qualquer evento externo que tenha potencialidade de
atrapalhar, criar problemas ou causar impacto negativo na empresa.

Segundo Silva (2009) e no ultimo quadrante temos 0s pontos negativos de carater
externo e como o0 home ja diz, com risco de prejudicar a empresa em relacdo a concorréncia,
nada mais é que o oposto das oportunidades. Como se trata de um fator externo, a empresa nao
tem controle, desse jeito, a empresa deve ser tratar com maior seriedade, para que ndo possa
prejudicar ndo apenas no planejamento estratégico, mas podendo também atrapalhar nos
resultados finais. Basicamente serdo as mesmas perguntas, porém olhando pelo lado negativo,
tais como:

a) Alguma nova politica de tributacdo podendo afetar a taxa de contribui¢do da empresa?

b) Alguma taxa de imposto sobre os materiais utilizados em nosso processo?

c) Ha alguma chance de o cliente trocar nossos servigos por um servigo da concorréncia?

Com esses dados apresentados pela forma de uso da ferramenta se é possivel entender
0 que uma empresa tem de melhor nos seus processos internos em relagdo ao mercado externo.
A ferramenta analise Swot é de suma importancia para toda e qualquer empresa, ou seja, da
microempresa até a gigante de mercado, esse acontecimento de uso se da porque a ferramenta
traz a tona todas as qualidades e os pontos a desenvolver da empresa, sendo pontos estratégicos
a se trabalhar dentro da empresa e garantindo com isso uma criacdo de valor e resultados
melhores a curto, médio e a longo prazo.

Como indicador de desempenho, a Analise Swot € uma das ferramentas mais
importantes e imprescindiveis existentes globalmente e atualmente, pois, seus resultados por
frequéncia, sempre trardo o “Status quo” da empresa, ou seja, demonstrara de forma qualitativa
qual a posicdo a organizacdo estd, em termos de respostas aos desafios internos e dos desafios
proporcionados pelo mercado e segmento, 0s quais a empresa esta inserida. Garantindo assim,
uma maior eficiéncia no atendimento das necessidades de melhoria envolvidas nos processos

internos que refletem no externo.

3.2.1.2 Balanced Scorecard (BSC)
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Balanced Scorecard ou chamado de Somente de “BSC”, por defini¢do é um sistema de

gerenciamento que continuamente retorna uma informacdo de um investimento ou acéo

estratégica em ambos 0s processos, seja interno ou externo a organizacdo, de modo que seus

resultados e sua performance possam ser continuamente melhorados de forma estratégica.

A metodologia BSC foi inicialmente divulgada no ano de 1992, por Robert S. Kaplan,

professor da Harvard Business School e David P. Norton, presidente da Renaissance Solutions,

através de um artigo onde definiam pardmetros para avaliagdo e melhoramento do desempenho

das empresas, 0 método consiste em determinar de modo balanceado as ligacfes de causa/efeito

entre os quatro indicadores de avaliagéo das empresas, que séo:

/

Financeiro: Sera evidenciado pela contabilidade as mensuracdes financeiras, as quais
demonstrara os resultados obtidos pela empresa, quanto a aplicacdo de seus recursos
financeiros. Assim os rendimentos obtidos tendem aos acertos que contribuem para o
crescimento da empresa. Devendo assim, criar indicadores de desempenho para que 0s
acionistas possam ter melhor rentabilidade dos seus investimentos;

Processos internos: Nessa perspectiva € 0 momento em que 0S executivos devem
identificar processos criticos, se ha produtos com problemas, se foram entregues no
tempo previsto e apostar na inovagao dos seus produtos;

Clientes: Trata-se em saber, ndo apenas qual o grau de satisfacdo dos clientes em
relacdo a empresa, mas também em entender qual a expectativa do mercado em relacéo
ao produto oferecido, quais necessidades as organizagdes devem atender;
Aprendizado e crescimento: diz respeito a capacidade e motivagdo do pessoal, e a um
melhor sistema de informacédo na empresa, busca constante em como aprender e inovar.
A Figura 6 ilustra o ciclo dos processos internos, de acordo com (FIGUEIREDO E
CAGGIANO, 2017).

Figura 6 — Ciclo dos processos internos
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Fonte: Figueiredo e Caggiano (2017)
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Em resumo ao que prop6s Figueiredo e Caggiano (2017), o ciclo dos processos internos
é sempre continuo e reflete de forma equilibrada os resultados da aplicacéo estratégica das agdes
desenhadas e predeterminadas, e que consequentemente se espelhe as necessidades de
conhecimento e atitudes futuras da gestdo empresarial na tomada de deciséo.

De fato, 0 BSC denota que o0s quatro pontos predeterminados: Financeiro, Processos
internos, Clientes e Aprendizado e crescimento devem estar alinhados ao mesmo objetivo
proposto no inicio do ciclo, pois somente assim o foco de resultado garantira uma melhoria de
performance e resultado em todos os processos do ciclo.

Na analise do BSC, se os quatros indicadores estiverem aplicados de acordo com o0s
objetivos propostos pela entidade, ou seja, se estiverem equilibrados, significa que a empresa

conseguira ter um melhor desempenho, permitindo a concepg¢éo de novas estratégias.

Figura 7 — Perspectivas Balanced Scorecard (BSC)
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Fonte: Figueiredo e Caggiano (2017)

Por ser recente e pouco difundida, seu entendimento pode ser um pouco prejudicado
inicialmente, com pouco tempo de estudo e um pouco de foco, essa extraordinaria ferramenta
estratégica poderd mostrar seu valor; até porque, sua ideia central é enxergar de forma
balanceada, todas as métricas de negodcio de uma organizacdo, sendo agrupadas de forma

estratégica, com objetivos estratégicos e que tenham relacdo de causa e efeito entre elas.
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Na prética ela é utilizada por poucas organizacdes, de fato entre medias e grandes
empresas, isso devido pelo fato de que somente grandes corporacdes ou algumas medias
entendem o fator e a necessidade estratégica de ser preciso usar essa ferramenta diariamente na
gestdo da empresa, e se empenham de forma monetéria e com efetivo de pessoas para que 0s
resultados sejam cada vez mais eficientes e eficazes nos seus propdésitos.

Entre algumas empresas de méedio e em sua maioria a de pequeno, muitas vezes por ndo
possuirem um setor especializado com uma controladoria densa e preparada para auxiliar na
melhoria constante, ou por vezes ndo suportar o investimento ou também por nao entenderem
sobre os reais retornos de agir gerencialmente assim, essa ferramenta ndo tem sua propagacao
em niveis elevados, ndo podendo por consequéncia auxiliar as pequenas e medias empresas, as
quais ndo utilizam desse ferramental estratégico.

Esta ferramenta possui também fatores diferenciais importantissimos, isso devido a sua
atratividade e agrupamento com outras ferramentas estratégicas e de gestdo, sejam as
ferramentas de gestdo amplas ou restritivas, ou seja, com foco em um ou mais objetivos.

Como ferramenta de indicacdo de desempenho, o BSC é uma das maiores e melhores
ferramentas de indicacgdo de resultado, pois, devido a ferramenta ser um ciclo, com inicio, mas
sem fim, constantemente ela apresentara os resultados da energia, investimentos, acdes e
corregoes realizadas pela empresa em prol de um resultado de gestdo mais eficaz, indicando de
forma permanente acbes a serem mantidas, pois, seus resultados apresentaram aspectos
positivos e concretos, ou agles corretivas, pois, seus resultados apresentaram pontos maiores a
serem desenvolvidos, ndo apresentando resultados satisfatorios, ou que alcancaram um nivel

minimo pré-estabelecido como objetivo inicial.

3.2.1.3 Economic Value Added (EVA) — (Valor Econémico Agregado ou Adicionado)

Tem se por conceito que EVA ou Economic Value Added ou Valor Econbémico
Agregado ou Adicionado é um custo de oportunidade, ou lucro residual que indica um fator de
crescimento agregado da empresa por via diferente da usual, qgue normalmente se preconiza
pelo engrandecimento dos bens e do porte da empresa. Com a globalizacdo, muitas empresas
estdo de forma eletrdnica, sem a necessidade de adquirir bens méveis e imdveis que determinem
sua capacidade de grandeza, em dias atuais “a marca”, tem se valorizado de forma que foge aos

tramites usuais de percepcao de valor, que é o monetario, mas sim, tem seu crescimento e
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valorizacdo pelo método de potencial de agregacdo de valor futuro ou potencial de capacidade
de gerar valor em um determinado periodo futuro.

Essa forma condiz com o adicionamento de valor a empresa por sua capacidade de
propagacao por meio do lucro liquido ap6s o imposto de renda, sendo esse lucro posterior maior
gue um custo de oportunidade de capital. Este custo de oportunidade de capital, segundo
PADOVEZE (2009) e considerado como o lucro minimo que a empresa deveria ter para
remunerar adequadamente o investimento do acionista.

Esta rentabilidade minima do acionista equivale a um custo de oportunidade. Em outras
palavras, se 0 acionista aplicasse seu dinheiro em outro negdcio ou outra empresa, teria no
minimo aquele rendimento.

De certo que, 0 Eva sempre sera recomendado para aplicacfes tanto na rentabilidade do
acionista, quanto para a rentabilidade do ativo total.

Esta ferramenta estratégica delimita-se de forma diferente das outras apresentadas
anteriormente, esta se afunila a incrementar a percep¢ado de valor ao acionista e a empresa em
si, fugindo razoavelmente dos questionamentos e aces de geréncia estratégica, mas relativas a
seu resultado, pois glorifica acOes e resultados positivos que um bom gerenciamento estratégico
proporcionou em termos de criacdo de valor a empresa em seu todo num determinado periodo.

No entanto, nesta ferramenta, existe uma formula, um calculo ou uma equagéo fixa onde
sdo inseridos dados e que resultam na informacéo de criagcdo de valor ou néo.

O valor resultante do calculo restard um valor que sera determinado ao acionista ou a
empresa que, por tempo, sera determinante para viabilidade de investimento, valorizacdo das
acOes da empresa de mercado aberto em bolsa de valores, ou seja, determina fronte ao mercado
que, estaempresa de onde adveio o calculo é ou ndo uma empresa valorizada e com isso passivel
de aumento de valor caso haja possibilidade de venda, ou diminuicdo de juros sobre
empréstimos e investimentos diante de tal valor agregado.

Seu célculo ramifica-se assim:

EVA = NOPAT - C%(TC)?

Onde:

NOPAT = Lucro Operacional Liquido apds os Impostos
C% = Custo Percentual do Capital

TC = Capital Total
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Portanto, o EVA caracteriza-se por ser um conceito de lucro residual. Considera-se
lucro, ou valor adicionado aquele que excede a uma rentabilidade minima sobre o investimento
(PADOVEZE, 2009).

Esta ferramenta tem seu uso pouco adicionado atualmente, mas, vem em uma crescente
sobre o0 seu uso, pois foi verificado uma propor¢do consideravelmente positiva em termos de

resultado, isso porque revela a real capacidade da empresa de gerar lucro ao acionista.

3.2.1.4 Market Valu Added (MVA) — Valor de Marcado Adicionado

O MVA é uma ferramenta que descende da necessidade do EVA, pois este determina o
potencial de curto prazo da criacdo de valor ao acionista ou a empresa. J& 0 MVA substitui a
ferramenta EVA na totalizacdo de crescimento de valor, pois possibilita a verificagdo do
crescimento de todos os periodos.

Segundo Padoveze (2009), o conceito de valor de mercado € decorrente do conceito
EVA (Valor Econdmico Adicionado), o qual mede o resultado de um periodo, ou seja, quanto
a empresa agregou de lucro para o acionista naquele periodo em relacdo ao custo de
oportunidade do mercado naquele periodo. O MVA mede o crescimento do valor total da
empresa — ou seja, € resultante do EVA de todos os periodos — e é o valor de mercado de uma

empresa mesmo o valor contabil de seu capital investido.

MVA = Valor de Mercado da Empresa (-) Capital Investido

Esta ferramenta traz consigo um calculo simples, mas de grande impacto no mercado,
pois com ele, se demonstra o retorno do investimento dos acionistas em varios periodos,
delineando o potencial de geragdo de lucro para o acionista e para a propria empresa para o
mercado.

E constante que o valor de mercado reflete o valor presente da empresa em um
determinado fluxo futuro, entretanto o MV A auxilia a entender o valor que presente agregado,

ou seja o valor de mercado presente agregado de valores de fluxos agregados futuros.

EVA X MVA
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Entende-se aqui que o EVA e 0 MVA se complementam de certa forma, pois o0 EVA
tem por premissa um periodo e o seu valor agregado do periodo, jA 0 MVA mede o crescimento
do valor agregado de mercado, retirando o capital investido, em sendo assim uma ferramenta

pode complementar a outra nas estratégicas de planejamento empresarial.

3.2.1.5 Inflacao

Inflacdo € 0 nome dado quando os precos dos produtos de bens duraveis, ndo duraveis,
bens de capital, insumos, mao-de-obra e recursos naturais tem altas persistentes e generalizadas.
Por esse motivo se tornou uma ferramenta de muita importancia no cenario empresarial, até
mesmo as questdes menos estratégicas que precisam convergir em planejamento estratégico
precisam estar alinhadas ao que acontece com o mercado em geral, principalmente em questdes
relacionadas com a inflagéo, pois ela retira do mercado o poder de compra, e consequentemente
as possibilidades de aumento de consumo e entdo de vendas, consequentemente a diminuicéo
de resultados.

Planejamentos estratégicos realizados em alinhamento com a previsdes de inflacéo tem

tendéncia de conguistarem melhores resultados praticos.

Tabela 1

Inflagdo, Juros, Compras a Prazo

[ Descri¢ao |  Més1 | Més 2 |
Inflacdo Real 1,00% 4,50%
Juro Real (para 30 dias) 2,00% 2,00%
Juros Nominais (p/30 dias) 3,02% 6,59%
Matéria-Prima a Vista R$ 100,00 R$ 104,50
Prazo de Crédito (Dias) 28 28
Despesas Financeiras 2,82% 6,15%
Preco para 28 dias R$ 102,82 R$ 110,93

Fonte: Gazzana (2004)

Percebe-se nesta tabela em relagéo a inflacdo que do més 1 para 0 Més 2, a inflacéo
medida foi de 4,5%, elevando os pregos de R$ 100,00 para R$ 104,50. Isso mostra que a
inflacdo é um demonstrativo do que esta acontecendo em relagdo aos precos de mercado, se a
inflacdo sobe, demonstra aumento nos precos ao consumidor, se desce, demonstra recuo dos

precos ao consumidor.
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A inflacdo pode estar ligada usualmente a trés fatores principais:

o Inflacdo de Demanda: ela se da por fatores de excesso de demanda, de consumo de bens
duréveis ou ndo, e servicos em detrimento a oferta, ou seja, 0 que se esta produzindo no pais
ndo é suficiente para atender a procura pelos consumidores, ocasionando o freio do consumo
por falta de produto.

o Inflacdo de Custo: Esse fator ocorre quando se tem um aumento nos custos de
producdo. Seja pelo aumento de aliquota de imposto, aumento de matéria-prima, de salarios,
isso sem estar intimamente relacionado ao aumento de produtividade. Isso se da pelo aumento
do preco final ao consumidor, podendo acarretar diminuicdo de fluxo de vendas.

E o processo inflacionario gerado pela elevagdo dos custos de producéo, especialmente das
taxas de juros, de cambio, de salérios ou dos precos das importa¢des (Sandroni, 1999). J& segundo
Vasconcellos (1998), a inflagdo de custos pode ser definida como uma inflacdo tipicamente de
oferta na qual o nivel de demanda permanece 0 mesmo, porém 0s custos de certos insumos
aumentam e sdo repassados aos precos dos produtos. Ou seja, ha aumentos dos custos de producao

0u Servicos, sem consequente aumento de produtividade.
o Inflac&o Psicoldgica: Sua ocorréncia de modo especulatorio, ou seja, 0s empresarios na
tentativa de se precaverem de possiveis perdas futuras alteram os precos de seus produtos no
presente por causa da previsdo de novas altas, fazendo o trabalho de estocagem, retencdo
financeira para perdas, prejudicando o equilibrio e o fluxo de consumo no presente do mercado.
Conhecer das atividades relacionadas as consequéncias € de suma importancia para area
estratégica de quaisquer empresas, se tornando uma ferramenta essencial na hora de montar o
planejamento estratégico da empresa.
Inimeras vezes a inflacdo geral ird determinar mudancas de rumo no planejamento dada
a importancia relacional com o consumo direto que esta ferramenta tem com os resultados da

empresa.

3.2.1.5.1 Inflagdo Interna

A chamada inflacdo da empresa é pouco difundida na drbita do publico em geral, pois
este cenario de inflacdo interno é decorrente das empresas, e de fato uma informacéo
estratégica, ndo devendo ser utilizada de modo amplo e intransigente.

A inflacdo interna remete a demanda de modificacdo dos custos internos, onde todo e
qualquer oscilacdo no valor de compra para uso interno a empresa, seja esta compra no setor

produtivo, administrativo, comercial possa afetar o resultado final.
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Se € possivel perceber que em muitos casos a inflagdo geral possa estar em declinio, o
consumo sendo reaquecido, e na empresa de determinado segmento a inflagdo interna
prejudicando o alcance dos objetivos porque determinados produtos foram elevados em seu
valores de venda, afetando assim um segmento de mercado, ou seja, € possivel de 99% da
economia e dos mercados estarem indo muito bem em termos de resultado, e 1% estar indo mal
em termos de resultado, pois a sua inflacdo interna teve aumento e assim a cadeia do segmento
ficou prejudicada no seu crescimento de resultado devido a aumento nos valores de compra
para manufatura de produtos.

Segundo Bonassolli (2003), existem trés situagbes bem definidas no

comportamento da inflacdo interna, nas empresas:

1. A Empresa acompanha, com o aumento de precos de venda, a

desvalorizacdo do dinheiro;
2. N&o aumenta seus precos proporcionalmente aos aumentos de custo;

3. Aumenta seus precos mais do que o proporcional & inflagdo de seus custos.

No 1° caso, o poder aquisitivo ndo é afetado;

No 2° caso, o poder aquisitivo € diminuido;

No 3° caso, o poder aquisitivo € aumentado.

Segundo Padoveze (2003) a Inflacdo da empresa é aapuracao da variagdo percentual
média ponderada dos custos edespesas da empresa de um periodo para outro.
Estar consciente da flutuacdo do indice de inflagdo é estar bem colocado frente a
concorréncia e preparado para a busca de melhorias continuas e por melhores resultados.
De acordo com Bugelli (1995), as principais vantagens de apurar a inflagcdo interna
em uma organizagao sdo as seguintes:
o Aprimoramento da administracdo de custos e despesas, centrando as a¢cdes nos itens
de maior relevancia ou de crescimento acima da média;
o Determinacao de precos limites de compra nas negociacdes junto a fornecedores;
o Acompanhamento da paridade custos/precos provenientes do crescimento dos

custos e despesas em relacdo ao crescimento das receitas;
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o Comparacdo entre as alternativas de investimento da empresa e o seu indice de
precos, que representa o seu préprio custo de oportunidade;
o Permite uma avaliacdo mais precisa da empresa como negocio.

Para segmentos onde haja muitos concorrentes e margem de lucro seja baixa, faz-
se necessario um foco estratégico relacionado aos custos, pois, seu diferencial competitivo
esta localizado na diminuicdo sensivel deles, esta cadeia de segmento sdo as que mais usam
desta ferramenta, devido ao grande auxilio no entendimento das previsdes de mercado e
confecc¢do do planejamento estratégico.

E congruente a todas as empresas o objetivo de diminuicio dos custos, sem que haja
perda de qualidade para seus produtos. Quando se tem o conhecimento da ferramenta de
inflacdo interna, detém-se o poder de manuseio das agdes gerenciais de suporte para
manutencdo do patamar de resultado que as empresas buscam. A inflacdo interna é um
divisor de aguas, dilui os desvios, os erros de gestdo de planejamento e direciona de forma
qualitativa e quantitativa as acdes de planejamento estratégico.

Aquele que se preocupa com 0s custos empresariais deve sempre estar atento aos
indices de inflacdo interna e externa, até porque uma ira auxiliar a outra no momento do
direcionamento de planejamento. Aquela ditara a regra interna, os pre¢os minimos
plausiveis, para garantia de sustento dos resultados e manutencao da empresa, esta ditara o
geral o que esta acontecendo no pais, um 6timo balizador de prevencBes que podem
delinear medidas e agfes previas mais assertivas, constituindo melhores e mais satisfatorios

retornos de investimento empresarial.

Nossa politica é reduzir o preco, estabelecer as operacbes e melhorar
o produto. Vocé ird perceber que a redugéo do preco vem em primeiro
lugar. N6és nunca consideramos nenhum custo como sendo fixo.
Portanto,primeiro reduzimos o prego até o ponto em que acreditamos
que resultardo mais vendas. Depois, prosseguimos e tentamos fazer os
precos.Ndo nos incomodamos com os custos. O novo preg¢o for¢a os
custos parabaixo. A forma mais usual é tomar os custos e entdo
determinar o pre¢o;e, embora esse método possa parecer cientifico
num sentido restrito, elendo o é no sentido amplo, porque para que
serve saber o custo, se ele lhediz que vocé ndo pode produzir a um preco

pelo qual o produto possa servendido? Porém, mais importante é o
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fato de que, embora se possa calcular quanto é um custo, e é claro que
todos os nossos custos sdo cuidadosamente calculados, ninguém sabe
qual deveria ser um custo.

Todos ao ponto mais alto de eficiéncia. O preco baixo faz com que
todos lutem pelos lucros. Descobrimos mais coisas ligadas a produgéo e
vendassob esse método forcado do que por qualquer método de

investigagdo vagarosa (Ford, 1923).

Em resumo, os custos sempre foi e sempre serdo os diferenciais de resultado das
empresas, quando se usa ferramentas que otimizam o conhecimento e a tomada de deciséo,
freia-se a possibilidade de desvio e erro de previsibilidade, garantindo uma coeréncia e

realidade maior para a tomada de decisao rapida e assertiva.

Para o célculo da inflacdo interna é preciso seguir trés procedimento:

o Definicdo de cadeia de produtos internos a serem medidos por sua variacdo media
de precos;

o Amostragem de produtos de cada cadeia de produtos internos;

o Cotagdo mensal dos pregos de cada cadeia.

Utilizando-se desses dados podem ser utilizados vérios métodos, a forma de
definicdo advém da forma de conducéo da gestdo e o formato dos gerenciamentos de custos

dos insumos necessarios a manufatura do produto final, que podem ser:

. Custo Real
. Custo Padrao
o Custo Orgado

° Custo Estimado

Nao existe condicdo exata para se escolher entre um método de custeio, ha de se
entender qual o melhor e mais adequado ao uso diario interno e que proverda melhores

resultados a empresa.

H& que se salientar que existem também diversos tipos de inflagdo, diversificados
em suas camadas e que podem atender as necessidades de inclusdo e averiguagdo dos

indices para melhorar os resultados da empresa, tais quais, exemplificativamente:
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Inflagéo Geral da Empresa;

Inflagéo para cada divisdo da Empresa;

Inflacdo por linha de Produto;

Inflacdo por insumos;

Inflacdo por centros de Custos;

Inflag&o por custos industriais;

Inflacdo por gastos operacionais;

Inflacdo por custos comerciais

Inflacdo por custos de vendas etc.

Abaixo apresenta-se o procedimento de célculo da inflacdo interna de uma

industria de medio porte de maquinas e equipamentos. Exemplificativo.

QUADRO 2

Cadeia de Materiais Comprados por produto

Materiais
) Produto A Produto B
selecionados
pela Custo | Volume Tota Cadeia de Custo | Volume Total Cadeia de
Unitario Anual IR$ Unitario| Anual R$
amostragem Produtos (%) produtos (%)
Matéria-Prima
) 205,00 630 129.150,00 83,67 | 615,00 | 280 172.200,00 90,44
Direta
Matéria-Primal
) 40,00 630 25.200,00 16,33 65,00 [ 280 18.200,00 9,56
Indireta
TOTAL| 245,00 154.350,00 100,00 | 680,00 190.400,00 100,00

Aqui demonstra-se a relacdo de materiais que foram selecionados pelo método de

amostragem para averiguacdo numérica, tem aqui a reunido de produtos: A e B, que

colocardo em pratica a simulacdo de informacdo da inflacdo interna e seu impacto na

empresa por porcentagem em relagdo a quantidade das matérias primas direta e indireta. A
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porcentagem de resultado denota quanto de matéria prima direta e indireta influéncia na

cadeia de produto A e B.

QUADRO 3

Cadeia de Materiais para o Total da Empresa

Consumo Total de Materiais
Total de Materiais dos Produtos Ae B .
Produto A | Produto B Total R$ Cadeia de
produtos (%)
Matéria-Prima Direta 129.150,00 172.200,00 301.350,00 87,41
Matéria-Prima Indireta 25.200,00 18.200,00 43.400,00 12,59
TOTAL 154.350,00 190.400,00 344.750,00 100,00

Este os totais em termos de matérias primas diretas e indiretas e sua relagcdo, em

porcentagem de utilizacéo.

QUADRO 4

Cadeia de Despesas Gerais para o Total da Empresa

Despesas Selecionadas pela Total:su(;asto Cadeia de produtos
Amostragem Esperado/Orgado )
Energia Elétrica 20.000,00 22,47
Telecomunicagfes 7.500,00 8,43
Despesas de Viagem 12.500,00 14,04
Servigos de Terceiros
Servigos de Usinagem 6.000,00 6,74
Servigos de Estamparia 6.000,00 6,74
Servicos de Pintura 7.000,00 7,87
Fretes 18.000,00 20,22
Publicidade 12.000,00 13,48
TOTAL 89.000,00 100,00
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Ja neste quadro € demonstrado a cadeia de despesas gerais que impactardo

diretamente no resultado total da empresa, colocados novamente de forma percentual.

QUADRO 5
Cadeia do Custo Total do Produto
Produto A Produto B
Cadeia de .

Insumos de | Custo |Volume Custo [Volume Cadeia de
Producdo | Unitario | Anual TotalR$ pro(tg/:)tos Unitario | Anual TotalR$ produtos (%)
Materiais
Diretos 245,00 630| 154.350,00 23,44| 680,00[280 190.400,00 45,95
Mao-de-
Obra 400,00 630 252.200,00 38,28 400,00[280 112.000,00 27,03
Direta
Mao-de-
Obra 200,00 630 126.000,00 19,14 200,00/280 56.000,00 13,51
Indireta
Despesas
Gerais de 100,00 630, 63.000,0009,57 100,00[280 28.000,00 6,76
Fabricacédo
Depreciacdo | 100,00 630 63.000,009,57 100,00[280 28.000,00 6,76

TOTAL| 1.045,00 658.350,00 100,00(1.480,00 414.400,00 100,00

Em relagéo a este quadro, foi demonstrado a cadeia de custo total abrangente, que

compara as despesas de producdo de modo percentual. O percentual de cada recurso

empregado na produgédo permite que a empresa consiga calcular o quanto aquele recurso

representa na composicao total dos custos dos produtos e, assim, consiga obter o quanto a

variacdo no preco daquele recurso vai impactar no aumento ou diminuicdo do custo total

de producéo de um produto individual, ou no caso do quadro seguinte na producéo de todos

0s produtos da empresa.

Exemplo: o aumento em 10% no pre¢co do Material Direto do produto A,

representaria 2,344% de aumento de custo na sua producdo total, j& para o produto B,

representaria 4,595% de aumento de custo na sua producéo total.

QUADRO 6
Cadeia do Custo Total da Empresa
Consumo Total de Materiais

| P a
nsumos de Producao Produto Produto Total Cadeia de

Al B R$| produtos (%)
Materiais Diretos 154.350,00| 190.400,00| 344.750,00 32,14
Matéria-Prima Direta 252.000,00( 112.000,00| 364.000,00 33,93
Matéria-Prima Indireta 126.000,00| 56.000,00| 182.000,00 16,97
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Despesas Gerais de Fabricacédo 63.000,00| 28.000,00 91.000,00 8,48
Depreciacdo 63.000,00| 28.000,00 91.000,00 8,48
TOTAL 658.350,00| 414.400,00| 1.072.750,00 100,00

Neste quadro foi feita a relacdo da quantidade de custo total da empresa em relacao
aos produtos A e B e sua porcentagem de influéncia na cadeia produtiva na empresa.

E possivel perceber que cada item de despesa tem um potencial de impacto no
resultado da empresa, uns com maior variacdo percentual, outros menores; ocorre que,
dependendo da inflagcéo interna contida em cada item de despesa, com seu grau de
porcentagem, o impacto da mudanca de precos em decorréncia dos gastos podem adicionar
ou reduzir competitividade no resultado final.

Por meio deste exemplo é possivel entender como se procede em numeros a
formatacao do célculo de inflagdo interna.

A ferramenta estratégica chamada de inflagéo interna como direcionador principal
demonstra os indices de preco interno que podem afetar a formatacdo de preco e por
consequéncia o resultado administrativo, contabil e financeiro.

Como indicador de desempenho ela pode se tornar, de acordo com o método
utilizado o melhor relatério de desempenho que possa existir, pois devido a sua variagdo
de acordo com o0 mercado, suas informacdes sempre estardo direcionadas a melhor tomada
de decisdo e se seguida a previsibilidade de resultado serd& muito alta, normalmente
concretizando que esperado como resultado no planejamento estratégico.

A inflagdo interna permite que a empresa obtenha indicadores de consumo de
recursos e obter uma visdo de quanto cada recurso utilizado na sua producdo impacta no
custo total de producéo de cada produto, naempresa toda, incluindo seus custos e despesas,
quanto cada recurso utilizado na producdo ou despesa necessaria ao funcionamento da
empresa impacto no prego de venda de cada produto e, seja no custo, na despesa ou no
preco de venda, esse acompanhamento de forma macro ou micro, ou melhor no conjunto
de indicadores, com certeza permitira que seus gestores tomem decisdes mais assertivas e

resultando em melhor competitividade e resultado.

38



4. CONSIDERACOES FINAIS

Na busca pela melhoria continua, da competividade elevada e do custo cada vez
menor, todas as empresas investem seu tempo, sua energia e seu dinheiro para conquistar
e manter estes trés itens fundamentais e estratégicos em suas empresas, mas, para isso
ocorrer, é necessario possuir conhecimento e pessoas que tenham habilidades especificas
e que possam utilizar esse conhecimento de forma a transforméa-lo em prética, objetivo ou
direcionamento para que consequentemente todo esse esfor¢o seja transformado em bons
resultados.

A controladoria sempre foi um setor estratégico de controle e contemporaneamente
tem se tornado cada vez mais estratégico em auxiliar no direcionamento, no foco, nas metas
e na inteligéncia das acOes por tras dos objetivos macro e micro atingidos.

Como fora bem explicitado no contexto do trabalho, a controladoria é uma
ferramenta estratégica, por ela pode se determinar o melhor caminho para a diminuicdo de
custos, para um investimento mais rentavel, para o conhecimento da capacidade produtiva
competitiva, interna ou externamente comparavel. Ha bastantes métodos de calculos que
ajudam empresas a se conhecerem melhor e se desenvolverem em seus pontos mais
vulneraveis.

E necessario entender também que a controladoria é uma roda de uma gigante
engrenagem, e que quando os desafios ou quebras da engrenagem vém, o conhecimento
vem ao lado congruentemente transportando o ouro do conhecimento.

Por meio das Ferramentas de anélise estratégica a controladoria pode conceder um
suporte extraordinario aos detentores do poder da tomada de decisédo, pois as informacdes
obtidas formam base de conhecimento para se construir pontes de desenvolvimento para
se chegar a quaisquer objetivos que a empresa determinar.

A Andlise Swot agrega conhecimento interno comparado ao externo, o BSC
coordena informacdes mestras em forma de metas e realizacdes desejadas, o EVA e o MVA
sdo criadores de lucro de mercado, vislumbradores de potenciais de mercado futuro e a

inflagcdo, junto a inflagdo interna a “cereja do bolo” que diferencia a empresa da
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concorréncia pelos proprios desafios internos e seus construtores de conhecimento e
riqueza de poder.

As empresas que de diferenciam no mercado séo aquelas que conhecem e trabalham
as suas vulnerabilidades e as transformam em pontes de concreto mais duras que o concreto
mais forte existente, para que assim possam transportar suas riquezas e atender as
necessidades de seus clientes.

A Controladoria, juntamente com as suas ferramentas estratégicas de trabalho néo
tem o intuito Unico de focar no resultado, pois este é a consequéncia de varios atos
positivos, agrupados e bem coordenados que levam ao objetivo quisto, mas sim de alinhar
e coordenar a gestdo da empresa, assim como as suas ac¢des, coordenando-as de modo
eficiente e eficaz de acordo com os propositos definidos pelas empresas.

Os dados na controladoria, até mesmo 0s que se acreditam de pouca importancia,
sem excec0es, sdo de enorme valia para cada etapa do processo de estrutura gerencial. Cada
tomada de decisdo envolve circunstancias Unicas que permeiam seus objetivos, e com isso
todas sdo importantes ndo podendo em hipdtese alguma uma Unica informacdo ser
pormenorizada.

Toda controladoria tem por foco imprescindivel o auxilio da eficiéncia e eficacia de
toda a gestdo, é assim, trabalhando em conjunto com todas as &reas da empresa € angaria
grandes resultados. Ela também ajuda a evitar os erros de desvio padrdo, desconhecimento
de lugar onde buscar as informacdes pertinentes a grupos de desafios e também contribui
para o encontro de caminhos ou resolugdes de problema padrdo e nao padrao.

Uma das principais fungdes da controladoria que vem de seu passado longinquo é
o controle de custos, ela tem um grande poder de comunicar as distor¢des que prejudicam
0 planejamento, interrompem processos, que criam lapsos temporais dificeis de conserto.
Isso porque ao deter as informacdes de todos os setores de forma centralizada, e com a
devida analise estratégica ela consegue criar variacdes de respostas dos motivos das
distorcdes, contribuindo assim para o conserto, arrumacao, correcao e nao prejudicamento
das atividades pertinentes a manutengdo da vida e da competitividade da empresa.

Para se melhorar um resultado € preciso ter em mente um conjunto de setores e
acdes que sdo conexas, convergentes entre si de forma harmonizada a um Unico objetivo,
e que para isso melhoram e trazem mais eficiéncia a cadeia de gestdo, com protocolos mais
pertinentes a empresa, que trazem na pratica os melhores resultados possiveis a prépria

empresa.
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Quando se pensa em controladoria, ndo é s6 uma questdo de se pensar em controlar
ou diminuir custo, mas sim de criar uma melhor eficiéncia, descredibilizando métodos
amplos e empoderando solu¢Bes provenientes Unica e exclusivamente a empresa e que
serdo eficientes e eficazes somente a ela. Isso é controladoria, investir em informacéo para
coordenar melhor os resultados.

Portanto, para uma empresa se posicionar e se demonstrar rentavel, fortificada em
suas vulnerabilidades, emponderada em seus pontos fortes, capaz de se manter eficiente e
eficaz, mesmo defronte a grandes pressGes do mercado externo, necessita ser uma empresa
adaptavel ao segmento e ao mercado escolhidos, inteligente em suas tomadas de decisao,
com metas e objetivos bem alinhados ao seu propdsito, coordenada gerencialmente e capaz
de se posicionar constantemente em evolugdo, necessita essencialmente do setor de
controladoria que validara trara o suporte necessario para atender todos 0s pré-requisitos

desejados e elencados anteriormente.
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