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RESUMO

Esta pesquisa tem como finalidade fazer um estudo de caso na empresa Eletropel
Distribuidora de Auto Pecas, mostrando as ferramentas utilizadas de custos e controladoria
que foram primordiais para contribuir nos processos de gestdo na busca da otimizacdo dos
resultados econdmicos. Segundo dados extraidos do SEBRAE, mais da metade das pequenas
empresas entram em faléncia em apenas cinco anos, sendo que os maiores problemas
apontados como causadores da mortalidade foram falta de clientes, perspectivas de mercado,
falta de capital, e problemas com gestdo. Para respaldar os objetivos dessa pesquisa
fundamentou-se em um estudo de caso com observagdes e andlise que demonstraram a
importancia da controladoria na estrutura organizacional, sendo que os resultados encontrados
apontaram a influéncia da controladoria no processo de otimizacdo do desempenho da
entidade estudada.

Palavras Chave: Controladoria. Gestdo. Contabilidade Gerencial.
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ABSTRACT

This research aims to do a case study on the company Eletropel Distributor Auto Parts,
showing the tools used and controlling costs that were paramount to contribute in the
management processes in the pursuit of optimization of economic results. According to data
from the SEBRAE, more than half of small businesses go bankrupt in just five years, and the
biggest problems cited as causes of death were lack of customers, market prospects, lack of
capital, and management problems. To support the goals of this research was based on a case
study observations and analysis that demonstrated the importance of controlling the
organizational structure, and the results indicate the influence of controlling the process of
optimizing the performance of the organization studied.

Keywords: Comptroller. Management. Managerial Accounting.
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1. INTRODUCAO

As empresas atuam em um ambiente de incertezas e sua sobrevivéncia depende da
forma como ela age e se relaciona com este meio. Portanto, a empresa necessita de ser
estruturada e organizada, de acordo com as condi¢des e varidveis que possam impactar suas

atividades e resultados.

Para que a empresa possa se relacionar e ser bem sucedida utiliza-se da contabilidade
para fornecer informacdes uteis aos usudrios. No entanto, a contabilidade ainda ndo fornece
todas as informacdes necessdrias para supri-las. Com o objetivo de projetar os dados obtidos,
pode-se utilizar o planejamento, a implantacdo e a manutencdo de um sistema de informagao
que permita agregar varias funcdes existentes dentro de uma empresa, para isso € necessario a
intervencdo da controladoria, que € uma ferramenta importante para os gestores no processo

de tomada de decisdao Schimidt (2002).

Buscando atender a estas questdes esta pesquisa se apoia em estudo de caso realizado
em uma empresa de autopecas em Goiania Goids, visando concentrar os conhecimentos da
area estudada, por meio da andlise da estrutura da empresa pesquisada no momento antes e
ap6s implantacdo dos processos de controladoria e posteriormente pela aplicagdo de alguns
procedimentos de controladoria na mesma. Este processo tem o intuito de mostrar o
aprimoramento da gestdo da empresa, que a torna mais competitiva diante do concorrente

mercado, assim como salientar a importancia da controladoria no sistema organizacional.

A empresa tem uma histéria familiar. Inaugurou suas atividades em 1989, vinda de um
sonho de dois funciondrios que trabalhavam juntos e sonharam em montar sua propria
empresa. Hoje pode-se dizer que esta empresa comecou sem uma boa estrutura de capital,
sendo seu investimento feito da venda da casa dos dois sécios fundadores. Mesmo com

dificuldades a empresa atuou no mercado de forma forte durante muito tempo.

Nos ultimos quatro anos a empresa passou por uma reformulagdo no em seu sistema
de trabalho. O principal ponto dessa mudanga foi a implantacdo dos métodos de controladoria

na sua filosofia de trabalho.



2. PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo Thedphilo (2004) a pesquisa se inicia pelo problema e € a busca de solucdo
para o problema que orienta toda a légica da investigacdo. Borinelli (2006), afirma que a
situacdo problema deve ser caracterizada de tal forma que fique evidente a justificativa da
necessidade de uma pesquisa cientifica para resolvé-la. Em geral, a partir de pesquisas ja
realizados, deve-se procurar uma lacuna que ainda ndo tenha sido preenchida, tanto do ponto
de vista tedrico e académico, como do ponto de vista pratico, ou mesmo propor a integragcao

de conceitos que até entdo venham sendo tratados separadamente.

Segundo Borinelli e Rocha (2006), diversas pesquisas tém sido desenvolvidas na 4rea
de gestdo de organizacdes, que visam a oferecer aos administradores mecanismos e artefatos
dos mais variados tipos, que os auxiliem no desenvolvimento de suas atividades. Dentre tais
mecanismos e artefatos encontram-se aqueles provenientes da Controladoria. Desta forma esta
temdtica encontra respaldo para sua investigacdao em fun¢do da importancia que a mesma tem

para suporte a gestao.

Nakagawa (1993) confirma essa justificativa ao estudo da controladoria quando diz
que “Por se tratar de uma atividade relativamente nova no Brasil € muito natural que ainda

pairem muitas dividas sobre o papel da controladoria”

Borinelli e Rocha (2006) relatam em sua tese que as organizacdes estdo inseridas no
ambiente e para se manterem, ou seja, para assegurarem sua sobrevivéncia e continuidade,
precisam cumprir sua missao, o que deveria acontecer por meio do atendimento as demandas
que lhes sdo impostas pela sociedade. Esse panorama requer da gestdao da empresa uma visao
prospectiva, a fim de tentar clarear o seu futuro, uma vez que em tal futuro é que elas viverao.
Prospectar o amanha significa imagina-lo, identificar alternativas de acdo, analisa-las e
escolher aquela que conduza ao alcance dos objetivos da organizagdo, estabelecidos em face

de sua missdo.

Considera-se, conforme Catelli (2001) que para a organizagdo trilhar todas essas
etapas, ¢ imprescindivel munir os gestores de informacdes que lhes permitam decidir com

seguranca. Dessa forma, o recurso da informagdo é elemento fundamental.

Assim sendo, o arcabougo tedrico sobre a Controladoria indica que a mesma deve
exercer um papel relevante no cumprimento da missdo da empresa e na garantia de sua

sobrevivéncia e continuidade. Assim, formula-se o seguinte problema de pesquisa:
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Como a controladoria contribui efetivamente na melhoria dos processos de gestao, a

luz dos seus pressupostos preconizados na literatura?
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3. OBJETIVOS DA PESQUISA
3.1 — Objetivo Geral

Descrever como a controladoria contribuiu efetivamente na melhoria dos processos de

gestdo, a luz dos seus pressupostos preconizados na literatura.
3.2 — Objetivos Especificos

1) Identificar a influéncia no desempenho da empresa a partir das mudangas nos seus

processos de gestao capitaneados pela implementacao da funcao controladoria.

2) Estabelecer a comparacdo dos processos de gestdao da empresa estudada em dois

momentos distintos, ou seja, antes e apos a implementagao da fungdo controladoria.
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4. REFERENCIAL TEORICO
4.1 - Origem da Controladoria

Segundo Schimidt (2002) o surgimento da controladoria deu se no inicio do século XX
nas grandes empresas norte americanas, com o objetivo de realizar controle de todas as
empresas relacionadas, ou seja, filiais. Em meados o século XIX, um elevado ndmero de
empresas que haviam se espalhado ap6s a Revolugdo Industrial, comecaram a se fundir. Essas

entidades eram organizadas em departamentos e divisdes, mas o controle era centralizado.

Com o passar dos tempos as funcdes e atividades exercidas pela controladoria,
tornaram-se fatores importantes para o controle e planejamento a médio e longo prazos para
as empresas, com ou sem finalidades lucrativas. Fatores atuais, como a competitividade do
mundo dos negdcios, a globalizagdo da economia e a abertura de fronteiras comercias foram
fatores que levaram a exigéncia cada vez maior do gerenciamento cada vez mais eficiente e

eficaz das entidades sociais.

Segundo Oliveira, (2005, p. 13):

Entende-se por Controladoria como o departamento responsavel pelo projeto,
elaboracdo, implementacdo e manutencdo do sistema integrado de
informagdes operacionais, financeiras e contdbeis de determinada entidade,
com ou sem finalidades lucrativas, sendo considerada por muitos autores
como o atual estdgio evolutivo da Contabilidade.

Ja Catelli (2001, p. 346) nos diz que o objetivo da controladoria é “assegurar a
otimizacdo do resultado econdmico da organizacdo” e para que isso seja alcancado, o autor
colocou como objetivos: a eficdcia organizacional; viabilizacdo e otimizacdo da gestdo

econOmica; e promogao da integracao das dreas de responsabilidade dentro da empresa.

Segundo Schimidt (2002, p. 22):

A controladoria tem a funcio de coordenar o trabalho dos gestores no sentido
de assegurar o cumprimento da missdo da empresa e garantir sua
continuidade, gerando informag¢des importantes, fidedignas e tempestivas
para a tomada de decisdao dos gestores, ou seja, prover informacdes que
induzam alcangar um resultado global sinérgico na busca da eficécia
empresarial e garantir sua sobrevivéncia.

Enfim, a controladoria tem fun¢do de auxiliar o gestor na tomada de decisdes, a fim de
otimizar os resultados da empresa, para que seja tomada a melhor decisdo, alcancando
resultados superiores, fazendo com que a entidade tenha garantido a sua continuidade no

mercado competitivo atual.
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Catelli (2001) define as func¢des da controladoria em tépicos, sendo:
a) Subsidiar o processo de gestao;
b) Apoiar a avaliacdo de desempenho;
¢) Apoiar a avaliacdo de resultado;
d) Gerir os sistemas de informagdes;
e) Atender aos agentes do mercado.

O profissional responsiavel da controladoria recebe o nome de Controller. Tais
atribuicdes, alicercadas num sistema de contabilidade gerencial, sdo dadas na forma de
informacdes sobre a situagdo patrimonial, custos de producdo, de servigos e setores, sobre o
desempenho em face de metas econdmico-financeiras preestabelecidas, sdo utilizadas pelo
controller para o gerenciamento da controladoria. Para atuar neste campo € indispensavel que
os profissionais da contabilidade adquiram conhecimento e o dominio de conceitos de certas

disciplinas, como administracao, informadtica, economia, estatistica, entre outras.

No entanto na literatura encontramos diversos textos que trazem discussoes
normativas de Controladoria, pautadas em experi€ncias de seus autores € que nao sao
devidamente comprovadas, conforme segue o texto de Yoshitake (1982, p. 33):

Este trabalho, em suma, objetiva contribuir para o tratamento pratico das

questdes de controles gerenciais, calcando-se também na experiéncia pessoal
do autor na drea de Controladoria.

Alguns autores, como Oliveira (1998) dizem que as funcdes e atividades de
Controladoria, variam de empresa para empresa, em fun¢do de fatores como o seu porte, a
diversificacdo das atividades, a centralizacdo ou descentralizacdo da administracdo, a
quantidade de filiais, fabricas e outros. Em momento nenhum o autor apresenta algum

levantamento ou resultado de pesquisa que possa comprovar, de fato, essa situagao.

Um aspecto importante que € ressaltado nessa pesquisa € a relacdo entre a doutrina e a

pratica e o cuidado que se necessita ter para enquadrar a realidade dentro de uma teoria.
Segundo Schmidt (2002, p. 2):
Com paciéncia e trabalho se encontrard que a grande maioria dos problemas

da pratica se ajusta perfeitamente dentro das generalizacdes da teoria com a
qual ja estamos familiarizados.
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4.2 — Gestao da Controladoria

A Contabilidade no ambito empresarial, deve apenas limitar-se ao seu uso
preferencial, principalmente fiscal, e apenas lutar legalmente pela manutencdo das
prerrogativas legais dos contadores como os Unicos autorizados a preparar um género de
demonstrativos contédbeis, que, de antemdo ja se sabe, teriam pouca ou nenhuma serventia

para a gestdo? Ou deve reformular-se, como sempre o fez no decorrer de sua evolugdao?

Segundo Martin (2002) a resposta para tais questdes estd na mudanca mundo afora nas
empresas, nas associagdes de contabilistas profissionais e nas universidades que estdao
imprimindo um rumo radicalmente novo para a contabilidade gerencial, que visa trazé-la para
o século XXI e capacitid-la a atender as necessidades de informacdo num mundo de alta

volatilidade.

Segundo Catelli (2001), o processo de Gestdo obedece algumas etapas, classificadas

em:
- Planejamento estratégico, operacional e programacao;
- Execugdo;
- Controle;
- Controle de despesas e custos.

4.2.1 Planejamento estratégico, operacional e programacao

Essa etapa do planejamento € o processo de reflexdo que precede a acdo e € dirigido
para a tomada de decisdes, com vistas no futuro. Tendo como fun¢do o aperfeicoamento na
qualidade do processo decisério uma cuidadosa consideracdo de todos os fatores relevantes,
antes de a decisao ser tomada em conformidade com uma estratégia racional, segundo a qual
o futuro da empresa deve ser orientado.

Nesta fase, segundo Catelli (2001) € realizada a identificacdo dos seguintes dados da
empresa: varidveis do ambiente interno, verificando os pontos fortes e fracos nesse ambiente;
varidveis do ambiente externo, observando quais sao as oportunidades e ameacas existentes
nesse ambiente.

Catelli (2001) apresenta também nessa fase os processos de planejamento operacional
de seguinte forma:

1.a — Defini¢ao dos objetivos operacionais
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1.b — Estabelecimento dos meios e recursos

1.c — Estabelecimento das alternativas de acao;

1.d — Simulagao das alternativas identificadas;

1.e — Escolha das alternativas e incorporacao ao plano;
1.f — Estruturacgdo e quantificacio do plano e

1.g — Exposicao do plano.

4.2.2 Execucao
Nesta etapa, conforme Catelli (2001), as operacdes sdo implementadas e surgem as
transacOes realizadas, assim, procura-se alcancar os objetivos e metas estabelecidos no

planejamento operacional de curto prazo, de forma a aperfeicoar cada evento.

4.2.3 Controle

Segundo Catelli (2001) controle é o sistema de feedback que possibilita comparar os
desempenhos com os objetivos planejados, e ele é extremamente necessario para a realizacdo
do planejamento de curto e longo prazo. Existem vérias ferramentas que auxiliam no controle
das agdes, uma delas € o orcamento. Como disse Frezatti (2008), o orcamento é um plano
financeiro para implementar a estratégia da empresa para determinado exercicio. Ele é mais
que uma estimativa simples, pois deve ser baseado no compromisso dos gestores em termos

de metas e objetivos a serem alcangados.

Nao s6 o orcamento € suficiente, € preciso ter um controle orcamentdrio. Frezatti

(2008, p. 32), o conceitua como:

Um instrumento da contabilidade gerencial que deve permitir & organizagdo
identificar a proximidade que estdo seus resultados em relacdo ao que foi
planejado para um certo periodo. O gestor da empresa deve identificar suas
metas, os resultados obtidos, as variagdes a decidir acdes que ajustem as
metas no futuro ou que permitam manter aquelas que foram decididas.

4.2.4 Controle de Despesas e Custos

Com a evolucao da contabilidade, a controladoria vem tomando cada vez mais espaco
no mercado competitivo. Conforme Martins (2010) tradicionalmente a andlise de custos é
conhecida e praticada como processo de avaliacdo do impacto financeiro das decisdes

gerenciais alternativas. No entanto, a gestdo estratégica de custos deve ser vista compreendida
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e praticada em um contexto mais amplo, em que os elementos estratégicos tornam-se mais

conscientes, explicitos e inseridos nos procedimentos da Controladoria.

Segundo o professor Martins (2010, p. 45):

A expressdo gestdo estratégica de custos vem sendo utilizada nos dltimos
tempos para designar a integracdo que deve haver entre o processo de gestdo
de custos e o processo de gestdo da empresa como um todo. Entende-se que
essa integracdo € necessdria para que as empresas possam sobreviver num
ambiente de negdcios crescentemente globalizado e competitivo.

A Gestao Estratégica de Custos e Despesas segundo Anderson (2006) tem o objetivo
de alinhar a estrutura de custos e despesas da empresa para otimizar o seu desempenho,
conforme sua estratégia. O autor completa dizendo que a gestdo dos custos e despesas €

apenas uma parte do complexo desafio de maximizar lucros no longo prazo.

A Gestao Estratégica de Custos é um desdobramento do tema Contabilidade
Estratégica, com origem na década de 1980 (Anderson, 2006). Assim, o autor complementa
dizendo que as pesquisas nessa drea, inicialmente, mostravam como as empresas deveriam

avaliar suas condi¢des competitivas para desenvolver estratégias.

Nesta pesquisa sdo utilizados alguns instrumentos fundamentais para a execucdo da
controladoria aliada aos custos em uma empresa. Conforme cita Catelli (2001) existem dois
instrumentos que sdo fundamentais a esse estudo: o processo de Gestdo e Sistemas de
Informagdo. O processo de gestdao € o conjunto de normas, principios e conceitos que t€m por
finalidade orientar o processo administrativo de uma organizagdo, para que esta cumpra a

missdo para qual foi designada.

4.3 — Posicionamento Estratégico

Segundo Figueiredo e Caggiano (2008) a estratégia no contexto do ambiente
corporativo € a determinacdo de metas bésicas a longo prazo e dos objetivos de uma empresa,
bem como adog¢do das linhas de acdo e aplicacdo dos recursos necessdrios para alcancar essas

metas.

Segundo Oliveira (2005, p. 52),

As estratégias corporativas podem ser determinadas por empresas, por linhas
de negdcios e/ou produtos etc. ou por macro decisdes, tais como: conquistas
de mercado e market share, projecdo e desempenho nas perspectivas
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mercadoldgicas, tecnoldgica, institucional, administrativa, estrutural, de
recursos humanos, financeira entre outras.

Em geral, conforme Oliveira (2005) o posicionamento estratégico significa qual a
imagem que a empresa tem a intencdo de passar para o mercado e que por meio dela seja

possivel obter uma diferenciacdo. Este posicionamento possui as seguintes etapas:

4.3.1 - Missao Organizacional

Conforme Figueiredo e Caggiano (2008) a missdo organizacional significa a
finalidade, objetivo ou propdsito basico e permanente da existéncia de uma empresa. Estd
sempre relacionada a oferta de produtos e servigos para a satisfacdo das necessidades do

mercado consumidor.
4.3.2 - Visao Organizacional

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), esta demonstra de qual forma a empresa deseja
ser reconhecida futuramente em seu mercado de atuagdo. Possuir principios e valores, que se
referem a conceitos dos quais ndo se estd disposto a abrir mdo. Correspondem a atributos e
virtudes da organizacdo, como prética de transparéncias, respeito a diversidade, cultura para

qualidade ou respeito ao meio ambiente.
4.3.3 - Politica de Qualidade

Lacombe e Heilborn (2003) dizem que Politica de Qualidade estd relacionada a
sapi€éncia da empresa em relagdo ao atendimento dos seus produtos as expectativas e
necessidades do mercado. A qualidade pode ser considerada com as propriedades ou
caracteristicas de um produto ou servico relacionadas 4 sua capacidade de satisfazer as
necessidades explicitas ou implicitas dos que o utilizam, ou seja, do mercado em geral, sem

prejudicar os que sao afetados pelo uso do produto ou servigo.

Pode-se entdo conceituar o planejamento estratégico como o planejamento que,
concentra na interacdo da empresa com seu ambiente externo, focalizando as ameacas e
oportunidades ambientais e seus reflexos na propria empresa, evidenciando seus pontos fortes
e fracos, o que define as diretrizes estratégicas, elementos estes preconizados pelo uso da

Matriz de S.W.O.T.
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A origem da matriz de S.W.O.T. ocorreu a mais de trés mil anos, e inclusive nesta
época ja era utilizadas para realizar andlises. Mas, foi nas décadas de 10960 a 1970 que se

concedeu maior importancia a esta técnica. (Tarapanoff, 2001).

Segundo Chiavenato (2000), a técnica de S.W.O.T. surgiu da tentativa de correlacio
do planejamento corporativo, conhecido na época como planejamento estratégico mal
sucedido. Para Chiavenato (2000) o planejamento estratégico ¢ o método pelo qual uma
organizacdo deseja implantar uma determinada estratégia de negdcios, crescimento e

desenvolvimento almejando os objetivos propostos.

Conforme Chiavenato (2000), este planejamento estratégico pode ser a curto e longo

prazo, e uma das técnicas utilizadas para alavancar os objetivos propostos € a andlise da

Matriz de S.W.O.T.

Segundo Chiavenato (2000, p. 48),

A sigla SSW.O.T., deriva da lingua inglesa e traduz-se : Strenghts (forcas),
Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas).
Esta andlise procura avaliar os pontos fortes e pontos fracos no ambiente
interno da organizacdo e as oportunidades e as ameacas no ambiente externo.

As Forgas e Fraquezas sdo fatores que estdo caracterizados como internos de criacao
ou de destruicdo de valores. Estes valores podem ser ativos, habilidades ou recursos
financeiros e humanos que uma organizacdo possui a disposicdo em relagdo aos seus

concorrentes (Chiavienato 2000).

Ja as Oportunidades e as Ameagas, conforme Chiavenato (2000), sdo consideradas
como fatores externos de criagdo ou de destrui¢cao de valores, ndo controlados pela empresa.

Estes valores podem ser fatores demogréficos, politicos, sociais, legais e tecnoldgicos.

Segundo Chiavenato (2000), a andlise de S.W.O.T. € uma técnica que sintetiza os
principais fatores internos e externos das organizacdes empresariais em sua capacidade
estratégica de influenciar uma tendéncia de causar maior impacto no desenvolvimento da
estratégia. Portanto, o objetivo dessa ferramenta € identificar o grau em que as forcas e
fraquezas atuais sdo relevantes para, e capazes de, lidar com as ameacgas ou capitalizar as

oportunidades no ambiente empresarial.
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5 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia que foi utilizada nesta pesquisa € classificada como exploratéria, pois
tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, para torna-se mais
claro, para se construir hipéteses. Segundo Duarte (2009) o método cientifico, engloba as
concepcgoes tedricas de abordagem, dispde de um conjunto de instrumentos que visa a clareza,
coeréncia e encaminhando os conteidos tedricos para a prética. Pode-se dizer que estas

pesquisas possuem como objetivo o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicdes.

Gil, (2002) relata que embora o planejamento da pesquisa exploratéria seja bastante
flexivel, na maioria dos casos assume a forma de pesquisas bibliograficas ou de estudo de
caso. Portanto, caracterizar-se como bibliografico e estudo de caso, pois a fundamentacdo
tedrica serd a base para apresentar os conceitos contidos na pesquisa sobre dados

bibliograficos publicados.

A andlise descritiva foi a fase inicial deste processo de estudo dos dados coletados. A
colocagdo de Fachin (2001) ensina que o método qualitativo € caracterizado pelos atributos e
que podem ser considerados ndo apenas aspectos mensurdveis, mas também os aspectos
descritivos. Utilizou-se métodos descritivos qualitativos para organizar e descrever os dados
referentes a esta pesquisa. Portanto, e de acordo com esses conceitos, a pesquisa realizada é

qualitativa descritiva.

Gil (2002), diz que o método estudo de caso consiste no estudo profundo e exaustivo

de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento.

Ja o método bibliografico, Gil (2002) cita que € a pesquisa desenvolvida com base em

material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.

Nesta pesquisa, para que fosse possivel o cumprimento dos objetivos, realizou-se um
retorno ao principio de sua administracdo, lembrando como era a empresa antes da
implantacdo do sistema de controladoria e comparando a luz da teoria suas vantagens e

mudancas.

Para coleta de informagdes foram realizadas entrevistas que possuem o cariter de
coleta de informacdes, por considerar que assim € permitido uma melhor organizacdo dos

questionamentos, a0 mesmo tempo em que pode ser ampliada a medida que as informagdes
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vao sendo fornecidas. Segundo Gil (2002) quando a entrevista tem carater de coleta de

informacdes ela € caracterizada como estruturada.
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6 ESTUDO DE CASO
6.1 — Apresentaciao e Analise dos Dados

Esta pesquisa foi realizada como um estudo de caso, com a finalidade de conhecer
com profundidade o processo de melhoria do controle administrativo, a fim de estudar qual a

influéncia da teoria contdbil na gestdo da empresa em questao.

Foi realizado um estudo de caso tunico e para tal, escolhida uma empresa do
seguimento de autopecas, na cidade de Goiania em que o pesquisador teve facilidade no
acesso dos dados, podendo assim aprofundar mais nos temas, gerando uma maior eficcia na

pesquisa.

Esta € precisamente a ideia que sustenta as amostra por conveniéncia. Em geral este é
o tipo de amostra utilizado em estudos de casos, conforme cita Vergara (2004) quando afirma
a possibilidade de utilizacdo de amostra ndo probabilistica ao destacar aquelas selecionadas

por acessibilidade e por tipicidade.

Conforme dados relatos em entrevista com seu diretor presidente, a empresa teve o
inicio de suas atividades em 1989, com o sonho de dois jovens funciondrios que assumiram 0s
riscos de sairem de uma das maiores lojas da cidade e montarem o seu préprio negdcio. Suas
atividades foram bem desenvolvidas até o ano de 2000, quando um de seus s6cios abandonou
a empresa. Com a competividade do mercado e as grandes mudancas do mundo a Eletropel,
que chegou a se tornar a segunda maior distribuidora de autopecas de Goidnia, perdeu
mercado e competividade. Com a saida de um de seus sdcios, a empresa tornou-se menos

controlada, pois todas as responsabilidades se concentraram em apenas uma pessoa.

Em meados de 2009, deu-se inicio a uma reformulagdo na empresa, com a abertura de
uma nova sede, em estrutura propria, a empresa que antes era controlada de forma unica
passou a se dividir. Neste momento passaram a existir duas empresas, Eletropel Auto Pecas
LTDA e Eletropel Distribuidora de Auto Pecas LTDA. Contudo o a administra¢do da empresa
matriz continuou da mesma forma, ji4 a nova empresa foi realizado o processo de

implementagdo da controladoria.

Hoje o faturamento da empresa gira em torno de R$ 5.640.000,00 (cinco milhdes,
seiscentos e quarenta mil reais) por ano e se espera que esse nimero aumente ainda mais nos

préoximos anos, ja que ha quatro anos a empresa faturava apenas 1.900.000,00 (um milhdo e
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novecentos mil reais) por ano. Seus clientes ativos giram em torno de 2.000 (dois mil), e

possui aproximadamente quarenta fornecedores e trinta e dois funciondrios.
Sao estudadas abaixo as formas de reestruturacao e renovacao da empresa.
6.1.1 - Ferramentas Administrativas Existentes Anterior a Implantacao

Analisando o seu posicionamento estratégico. Thompson Jr. e Strickland III (2000, p.

33), afirmaram que:

O desenvolvimento de missdo e visdo estratégicas, estabelecimento de
objetivos e a decisdo sobre uma estratégia sdo tarefas bdsicas de
estabelecimento de rumo. Elas indicam o rumo da organizacdo, seus
objetivos de desempenho de curto e longo prazo, bem como as mudangas
competitivas e programadas. Juntas, elas constituem o planejamento
estratégico.

Figura 1 — Posicionamento Estratégico

COMO
PARA OMDE
OMDE ESTAMOS?
=> QUERMOS IR? => IREMOS?
DIAGNOSTICO DA MISSAES ESTRATEGIA
5|TU,&(;E.O ATUAL OBJETIVOS DE SOLU‘;EO

POLITICAS
ESTRATEGIAS

Fonte: Oliveira (2002).

Estudou-se que ndo existiam defini¢cdes basicas do posicionamento estratégico, ndo se
encontrou definicdes bésicas de Missdo, Visdo e Valores, que mostram para os clientes,
funciondrios e fornecedores os objetivos da empresa. Foram detectados da época, apenas
alguns pontos, formulados em um quadro, com informacdes de posicionamento estratégico

coletados da empresa.
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Quadro 1 — Posicionamento Estratégico Anterior

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO LAVANTADO COM DADOS DO DIRETOR
MNegdcio Revenda de produtos automotivos.
Missdo Ser um bom revendedor e autopecas, trabalhando com excel&ncia.
Visdo Buscar a Satisfagdo do Cliente
Honestidade
Valores Respeito
confianca

Fonte Elaborada pelo Autor

A gestdo da organizacdo € formulada através do posicionamento estratégico,
considerando os valores e crengas da empresa, em linha geral mostrando como se espera
administra-la. Portanto, cada empresa tem o seu proprio modelo de gestdo, pois ele leva uma

peculiaridade de cada entidade. O modelo existente nesta organizacao era o seguinte:

Quadro 2 — Modelo de Gestdo Anterior a Implantacio

MODELO DE GESTAO ANTERIOR A IMPLANTACAO
ESTILO E centralizado, existiam departamentos, mas com pouca
autonomia e os diretores respondiam por tudo
Busca a continuidade, aperfeigcoamento
PREMISSIAS . = s e
inovacio e otimiza¢do dos recursos
Segmentada, mas com departamentos pouco atuantes
PROCESSOS e
e sem responsabilidades
CRITERIO DE AVALIACAO Mado existia na empresa um método preciso de avaliagdo
DO DESEMPENHO do desempenho de cada setor.
CRONOGRAMA Como ndo havia métodos de avaliar o desempenho, ndo
DE AVALIACAD havia avalia¢do dos mesmos.
HIERARQUIA DO Diretores
SISTEMA Responsdveis por setores (geralmente o funciondrio mais antigo)
ORGANIZACIONAL Funciondrios

Fonte: Elaborado pelo Autor

Estudou-se o organograma da empresa. No entanto, no inicio da reformulagcdao, nem
organograma completo essa entidade possuia. Era o Diretor Geral responsavel por todos os
departamentos, e geralmente o funciondrio mais antigo de cada departamento respondia por

ele.
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Outras questdes bésicas de grande importancia eram desconhecidas pela empresa, tais

como:

+¢ Nao havia dados que relatavam a lucratividade da empresa por um determinado

periodo (DRE);
¢ Nio se utilizava de estratégias de custos para giro das mercadorias;
+¢ Nio existia controle rigoroso de caixa;
+¢ Uma tnica pessoa era responsavel pelas entradas e saidas da empresa;

¢ Nao havia um estudo do seu capital de giro, sendo um valor descontrolado,
fazendo com que a empresa ficasse em situagdes complicadas

financeiramente;
¢ A liquidez da empresa nao era levada em consideragio.
6.1.2 - Administracao de Estoques Anterior a Implantacio

A administra¢do de estoques é uma grande preocupagdo. Segundo Moreira (2003), ha
dois pontos principais segundo os quais a gestdo de estoques adquire grande importancia e
merece cuidados especiais: 0 operacional e o financeiro. Do ponto de vista operacional os
estoques permitem certas economias na produ¢do e também regulam as diferencas de ritmo
entre os fluxos principais de uma empresa. Do ponto de vista financeiro, basta lembrar que

estoque € investimento e conta como parte do capital da empresa (Martins, 2003).

A gestdo de estoques da empresa era desorganizada. Com isso grandes problemas
operacionais e financeiros eram gerados na empresa. Produtos com pouca demanda no
mercado ficavam grande periodo nas prateleiras e outros com grande fluxo faltavam no
estoque. Nao existia planejamento detalhado das compras, faltava um responsavel pelo setor
de gerenciamento de estoques, as mesmas pessoas que respondiam pelas entradas de

mercadoria efetuavam as saidas sendo uma grande oportunidade para fraudes.
6.1.3 - Controle Patrimonial Anterior a Implantaciao

Utilizar o controle patrimonial € inevitdvel para o crescimento de um empreendimento.
Os processos que eram administrados de forma centralizada, com o tempo possuem um nivel

de complexidade superior, ndo sendo vidvel tal centralizacdo. Desta forma € necessario
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delegar as tarefas para diferentes setores ou departamentos, porém € preciso ter o
total controle das mesmas. Segundo Martins (2003) para obter o melhor resultado do trabalho
em equipe de todos os departamentos da empresa, é necessario ter o controle tanto do modo
administrativo perante os gestores, quanto de modo concreto perante os bens tenham
veracidade em seus dados. Em suma, o controle patrimonial é necessdrio para garantir a
seguranca das informacdes que transitam internamente, evitando perda de dados, auxiliando

na tomada de decisao, obtendo assim uma assisténcia na gestao patrimonial existente.

O controle patrimonial da empresa era basicamente inexistente, pois um bem que era
adquirido em questdao de tempo sumia ou era danificado sem identificacdo de responsaveis.
Assim, a empresa tinha um custo maior com a aquisicio de novos bens para o

desenvolvimento de suas tarefas.

6.1.4 - Controle Contabil Anterior a Implantacao

A empresa ndo possuia um controle contabil util para a administragdo. Ocorria apenas
um controle para atender as necessidades do fisco. Contudo, uma empresa que nao possui
escrituracdo contdbil € uma organizacdo sem memoria, sem identidade e sem as minimas
condi¢Oes de sobreviver ou de planejar seu crescimento. As informacdes geradas pela

Contabilidade sao uteis além do fisco, mas para gerenciamento e outras dezenas de usudrios.

O que frequentemente ocorria na empresa € a tomada de decisdo baseada somente na
intuicdo do diretor, dispensando ou subutilizando as informacgdes contdbeis, seja por
desconhecimento do real objetivo da contabilidade que é fornecer informagdo para a tomada
de decisdo, seja pelo uso restritivo e inadequado da mesma como, por exemplo, somente para
atender a normas fiscais. Nao significa que a intui¢do deve ser dispensada no processo de
tomada de decisdo, ainda mais que ela € um componente importante neste processo. Porém,
em decisdes importantes, e a maioria das decisdes tomadas a frente de uma empresa €
importante, ela nao pode ser o tinico componente relevante. Ou seja, a intuicao serd mais bem
utilizada no processo de decisdo, quanto melhor e mais completo for o conjunto de

informagdes utilizadas na escolha das alternativas.
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6.2 — Implantaciao do Processo de Gestao

A qualidade da administracio da empresa estd relacionada com a forma como ¢é
conduzida e, principalmente, em como estd sendo controlada. Neste contexto, € necessario
criacdo e manutencao de procedimentos de controle consistentes, para orientar a execucao e o

monitoramento das diversas atividades em seu ambiente de atuacao.
Attie (2007, p. 3) afirma:

Toda e qualquer organizacdo estabelecida tem como objetivo: prover bens e
servicos de e com qualidade de forma a que seus clientes continuem a
adquiri-los e assim puder, num processo continuo, permitir que esta mesma
organizagdo possa crescer permanentemente e gerar resultados para promover
esse ciclo.

O processo de gestdo realizado na empresa buscou em que nela, seja atingido os seus

objetivos, reduzindo custos e tornando-a mais competitiva no mercado.
6.2.1 - Reformulacdo Administrativa Apés a Implementacao da Controladoria

O primeiro passo dado foi o planejamento estratégico, que avaliou as varidveis que
podem influenciar no resultado da organizacdo. Estas podem ser dividas em varidveis internas
e externas, onde sao subdivididas em pontos fracos, fortes, oportunidades e ameacas que

cercam a empresa.

Para tal identificacdo, é matriz de S.W.O.T.:

Quadro 3 — Variaveis Internas e Externas.

VARIAVEIS INTERNAS

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
CARTEIRA DE CLIENTES; NAO EXISTE PLANO DE CARREIRA
PREDIO PROPRIO FALTAM METAS A LONGO PRAZO

NOME CONHECIDO DE MERCADO FALTA PLANO DE FIDELIZACAO DE CLIENTES

EQUIPE CAPACITADA E EXPERIENTE

VARIAVEIS EXTERNAS

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
CREDIBILIDADE NO MERCADO ALTA CONCORRENCIA
SETOR EM ASCENCAO CONCORRENCIA DESLEAL

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Apo6s conhecer os pontos fortes e fracos, para que a empresa possa ser administrada

com sucesso, foi reestruturado o seu posicionamento estratégico, pois até mesmos seus

préprios diretores nao estavam afinados com as diretrizes da empresa.

Quadro 4 — Posicionamento estratégico reformulado.

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Negocio

- Distribuir autopecas elétricas, para todo o estado de Goias.

Missdo

- Distribuir produtos automotivos, oferecendo precos justos e alta
gualidade garantindo sempre a satisfagio do cliente.

Visdo

- Buscamaos sempre a satisfagio do nossos clientes, fornecedores e
colaboradores, assim o crescimento e aperfeicoamento dos padrées
de trabalho, buscando novas tecnologias e investindo na capacitagdo
de pessoas, para garantir a premanecia na ponta do mercado.

Valores

- Etica: Agir sempre com honestidade, integridade, transparencia

e profissionalismo em todas as nossas relagtes e atividades, dentro e
fora da empresa

- Tratamento do Cliente: reconhecer que o cliente & nossa razdo de ser
e focar nossas agBes para superar suas expectativas.

- Trabalho em equipe: ter uma boa equipe em harmonia e paz.

- Inovagdo: incentivar a geracao e implementacdo de novas idéias,
desafiando as praticas atuais e buscando a melhoria continua, de modo
a gerar beneficios ao negdcio e 3s atividades do dia-a-dia.

- Compromisso com Resultados: atingir metas assumidas, de acorodo
com os padroes definidos de qualidade, prazo e custo.

- Valorizaco das Pessoas: Respeitar e valorizar os individuos, suas
diferencas e necessidades, reconhecendo suas contribuiges e propor-
cionando uma relagdo de trabalho justa, desafiadora e favoravel ao
desenvolvimento pessoal e profissional.

Politica de Qualidade

- Especializaco: especializar a equipe de funciondrios, para que o
processo de venda seja totalmente completo com exel&ncia.

- Atendimento: o servigo de pos venda, acompanhando a satisfagio

ou sugestdo gerada pelo cliente

- Buscar a melhoria continua agilizando o prazo de entrega e a qualidad
da diversificacio dcu.estcuque. comprando os melhores orodutos.

]

Fonte Elaborada pelo Autor.

Foi entdo elaborado um novo modelo de gestdo, para que a empresa possa ser

descentralizada. Esse novo modelo de gestao visa além de aperfeigcoar o trabalho, gerar tempo

para que os diretores possam negociar e planejar a empresa com mais qualidade.
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Quadro 5 -Modelo de Gestdo Apds.

MODELO DE GESTAO

Estilo de Gestdo Descentralizado, cada setor tem sua autonomia.

" Continuidade, aperfeicoamento, inovacdo e otimizacdo dos
Premissas da Gestao P ¢ ¢ &

resultados.

Gestdo compartilhada, a equipe participa das metas e objetivos da
Processos de Gestdo empresa. Todos os planos de melhoria sdo compartilhados com a
equipe colocados na pratica e avaliados os resultados.

Avaliacdo comportamental, individual do trabalho desenvolvido
e do resultado obtido.

5do realizadas reunides setoriais a cada 15 dias, para se avaliar o
desempenho da equipe, e traga-se planos para melhorias de
desempenhao. Sempre no inicio de cada més faz-se uma reunido
geral, avaliando o més gque passou e tragando metas para o més
seguinte. Passando filmes de motivagdo, discutindo cada assunto

Critério de Avaliagdo

Avaliagio do Desempenho

abordado de.acordo com as necessidades de cada departamento.

Diretores: responsaveis por responder pela empresa
juridicamente, continuar ou descontinuar o negdcio, aprovar
planos, definir politicas de investimento e otimizar resultados
por identificar e propor melhorias para a gestdo da drea pela
qual é responsavel.

Autoridade Responsabilidade [Gerentes de setores: responsdveis em fazer com que as metas
sejam cumpridas, acompanhando o desempenho de sua
equipe.

Colaboradores: responsaveis pela execucdo do trabalho, por
atingir metas, pela eficiéncia dos processos e também por
propor melhorias.

Diretorias;

Hierarquia do Sistema o
Geréncias de setores;

Organizacional Colaboradores.

Fonte Elaborada pelo Autor.

Reestruturando a empresa, foi desenvolvido um novo organograma, onde cada

departamento € dividido para o melhor desempenho das funcoes.
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Quadro 6 — Organograma.

DIRETOR GERAL
GERENTE DE VENDAS GERENTE DE ESTOQUE GERENTE FINANCEIRO
SAIDA DE ENTRADA DE
COMPRAS VENDAS CAIXA FINANCEIRO
MERCADORIAS MERCADORIAS

Fonte Elaborada pelo Autor.

Com estas definigdes, é possivel determinar diretrizes estratégicas, com o objetivo de
proporcionar melhorias nos ambientes expostos € que expressam as perspectivas dos gestores
para os proximos meses e até mesmo proximos anos. A seguir apresenta-se o quadro sete,

contendo as diretrizes estratégicas que foram formuladas para a empresa estudada.

Quadro 7 — Diretrizes estratégicas.

DIRETIRZES ESTRATEGICAS

Realizagdo do planejamento de custos e lucros da Empresa

Definir metas e objetivos a longo prazo

Criar um plano de fidelizagio para os clientes

Acompanhar as tendéncias do mercado

Diminuir ouw manter as despesas operacionais na proporcao do faturamento com vendas

Fonte Elaborada pelo Autor.

Baseados nas diretrizes estratégicas apresentadas no quadro anterior sdo apresentadas
as acdes que foram fundamentais para alcancar os planos tragados e trazer beneficios para a

empresa.
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PLANO DE ACAOD
ITEM A(;E\G RESPONSAVEL JUSTIFICATIVA METODOLOGIA
1 Descontos aos clientes Gerente de Aumentar o volume de Quanto maocir for o volume
com maior volume de compras vendas vendas por pedido de compras, moior desconto
. 3 Gerente de Aumentar o volume de Realizagdo de campanhas
2 Brindes aos clientes .
vendas vendas com fornecedores/clientes
Gerente de Fidelizar o cliente, Ligar para o cliente, fazendo
3 Fazer Pds Venda vendas constatar a sua satisfagdo um guestionério quanto &
satisfacdo.
Realizar ampla divulgagdo dos Aumentar o destaque da Fazer revistas com produtos,
4 produtos oferecidos Marketing empresa no mercado e participagtes em feiras
pela empresa obter novos clientes entre outros.
5 Motivar vendedores Gerente de Aumentar médias de Premiagbes aos vendedores
com premiagdes. vendas vendas motivando por metas atingidas
Formulag8o do plano Valorizar e motivar Estudar a estrutura e
6 de carreira dos Diretor os profissionais politica salarial
Funcionarios da empresa
Definir quanto a empresa Ter claro quanto & Identificar as possiveis
7 pretende crescer no Diretor empresa deseja ser conhecida mudangas futuras, no
mercado a longo prazo onde atua mercado e se adaptar a elas.
Fazerum Diminuir os custos de Verificar se a empresa, ndo
8 planejamento Diretor impostos podendo poderia se enquandar em
Tributdrio aumentar lucros outro regime tributario

Fonte Elaborada pelo Autor.

6.2.2

— Administracio de Estoques Apds a Implementacao da Controladoria

O controle de estoque € necessdrio para que a empresa tenha o menor estoque

possivel, contanto que ndo falte mercadoria para ser vendida aos seus clientes (Ferreira,

2008).

A gestdo de estoques é considerada como elemento fundamental para a reducdo e o

controle dos custos totais e melhoria do nivel de servigo prestado pelas empresas. A gestao de

estoques constitui ainda uma série de acdes que permitem ao administrador verificar se os

estoques estdo sendo bem utilizados, bem manuseados e bem controlados.

Reportam-se em literatura (Martins, 2003) dois aspectos importantes, isto €, o

conhecimento da demanda e a obtencdo dos materiais, podem influenciar decisivamente o

estoque. Em literatura (Sandrini; Mesquita, 2008) também se reporta que maiores niveis de

capacidade de producdo exigem menores niveis de estoque, e vice-versa.
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Sandrini e Mesquita (2008) em estudos experimentais verificaram que o aumento da variacao
de demanda exige um maior estoque de seguranca para acomodagdo ou minimizacdo das

incertezas.

A adogdo de certas regras define a forma de aquisicdo de materiais, procurando
responder as questdes de quando comprar e quanto comprar (Tubino, 2004). Para tanto, a
empresa definiu e implantou alguns parametros de ressuprimento de estoques como: Estoque
maximo e Estoque de seguranga que definem a quantidade de abastecimento, calculada com o
estoque real acrescido das quantidades de encomendas aos fornecedores e a quantidade
minima possivel capaz de suportar o tempo necessdrio para reabastecimento (Tubino, 2004).
O estoque de seguranca pode representar o estoque de produtos para suprir determinado
periodo, além do prazo de entrega para consumo ou vendas, prevenindo possiveis atrasos na

entrega por parte do fornecedor (Tubino, 2004).

A importancia do Estoque de Seguranca € a chave para o adequado estabelecimento do
ponto de pedido, por isso, foram analisados os principais fornecedores, pois hoje a empresa
trabalha com 40 fornecedores diferentes e com 13.089 itens. Analisou-se a curva ABC de
vendas dos principais fornecedores para que estas mercadorias ndo faltem em estoque,
observando os prazos de entrega dos fabricantes e volume de vendas para se realizar o

levantamento de seus estoques maximos e de seguranga.

6.2.3 - Controle Patrimonial Apés a Implementacio da Controladoria

Com o processo de implementacdo do controle patrimonial do ponto de vista pratico,
do dia a dia da empresa, houve um ganho muito grande. A empresa passou a ter um rigido
controle sobre os seus bens, registrando seu patrimdénio. Com isso, ocorrerdo menos furtos,

desvios e até mesmo o material perdido diminuiu.

Pode parecer insignificante se pensarmos em casos isolados, mas somando ao longo de
um ano inteiro, pequenas perdas, furtos ou desvios podem fazer uma bela diferenga. Estamos
na era da eficiéncia, da sustentabilidade e da economia nas empresas, o desperdicio de

recursos deve ser sempre minimizado.

O processo de implantacdo de controle patrimonial passou por diversas etapas.

Primeiramente foi necessério que seja o levantamento de todo o patrimdnio da empresa, este
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que € constituido tanto do patrimdnio ativo, quanto do passivo. Tal processo ndo apresentou
grande complexidade, pois a empresa nao possuia bens de valores extraordindrios. Depois de
efetuado um laudo de levantamento do patrimdnio, foi necessario analisar os bens de forma
individual, sendo necessdria a execucdo de laudos de avaliacdo, como o laudo de vida

util, teste de impairment, andlise das caracteristicas do bem em geral.

Como principais vantagens nos processos de controle patrimonial, podemos destacar a
integracdo com as diversas areas do empreendimento, garantindo metodologias de
comunicacdo com departamentos e a evolugdo no controle interno para controle de custos. Em
suma, como vantagens primordiais da utilizacdo das metodologias de controle do
patrimdnio aliadas as técnicas de geréncia no controle patrimonial t€ém a sinergia de
comunicacdo, garantindo que diversos niveis de geréncia tenham protocolos de comunicac¢ao

e administra¢do focadas na gestdo do empreendimento.

6.2.4 - Controle Contabil Ap6s a Implementacao da Controladoria

O controle geral da empresa passou entdo a existir. Por meio de um sistema de
software adquirido passou-se a controlar é realizado em todas as etapas vistas, fazendo um
feedback das agdes, podendo comparar se o que foi planejado estd sendo praticado. Para que a
empresa possa ter maiores informacdes para a tomada de decisdes, comegou-se a gerar uma
DRE mensal, mostrando a margem de lucratividade da empresa e onde se encontra os seus
maiores gastos. Para controlar seus gastos foi realizado um controle orcamentario mensal,

repassando a cada departamento suas médias e metas de gastos.

Assim, alinhar a estrutura de custos e despesas da empresa para otimizar o seu
desempenho, conforme estratégia foi um dos primeiros realizado. Segundo Anthony (2008, p.
28) controlar custos € apenas uma parte do complexo desafio de maximizar lucros no longo

prazo.

Diante disso para se analisar a eficiéncia da utilizacao dos recursos pela entidade no
processo de obtencdo de lucro, foi adotado uma perspectiva tnica, a visdo dos sdcios, na
criacdo de valor da empresa. As decisdes sdo tomadas no sentido de maximizar o valor total

da empresa.
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No entanto por se tratar de um comércio, entende-se que o custo do produto ja vem
formado direto da industria. Porém, o fator de grande importancia para esta pesquisa foram as
despesas fixas da empresa, que ndo estdo ligadas diretamente com a producdo do produto,
mas que sao necessdrias para a manutencdo do sistema comercial da empresa. Segundo
Martins e Rocha (2010) as despesas fixas sdo expressdes monetarias do consumo de recursos
no processo de administra¢do da organizacdo e demais processos que ocorrem antes e apds a
comercializacdo dos produtos, estes nao afetam o volume, dentro de um determinado

intervalo do nivel de atividade.

Martins e Rocha (2010) separam os custos e despesas fixas em dois tipos: (a)
estruturais: necessarios para dar a sustentagdo e estao relacionados a capacidade maxima e (b)
operacionais: necessarios para operacdo das instalacdes e ndo estdo, necessariamente,

relacionados a capacidade maxima. Observe os gréficos abaixo:

Griafico 1 — Custos e Despesas Fixas estruturais (CDFe).

($)

CDFe

NIVEL DE ATIVIDADE

Fonte: Adaptacido de Martins e Rocha (2010).

Grifico 2 — Custos e Despesas Fixas operacionais( CDFo).

($)

CDFo

NIVEL DE ATIVIDADE

Fonte: Adaptacdo de Martins e Rocha (2010).
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O enfoque no custo € uma das estratégias genéricas possivel para as empresas e, por
outro lado, a gestdo de custo pode ser vital para a estratégia de diferenciacdo, porque um
diferenciador deveria analisar seus custos e garantir lucratividade. O comportamento do custo
exerce uma forte influéncia sobre a estrutura geral da empresa. E preciso estar atento tanto 2

estrutura de despesas interna como também a operacionalizada pelos concorrentes.

Segundo Souza, (2011) muitos profissionais de inteligéncia competitiva ndo sabem
nem mesmo a estrutura de custo interna. Porém, conhece-la é fundamental para avaliar a
eficiéncia, e ja a estimagao dos custos dos concorrentes é importante para monitorar e avaliar

a eficiéncia dos competidores e suas estratégias competitivas.

Segundo Guerreiro (2011), € importante conhecer o impacto da estrutura de custos e
despesas das empresas no seu desempenho econdmico e, segundo o autor, a regra geral € que,
quando uma empresa se estrutura fortemente em custos e despesas fixas, ela terd maiores
lucros quando operar acima do ponto de equilibrio e terd maiores perdas quando estiver

atuando abaixo do ponto de equilibrio.

Na abordagem da Teoria da Maximiza¢ao do Valor da Firma, a principal funcdo da
organizagdo é aumentar o valor da empresa para os acionistas. Assim, € necessdrio entender
indicadores de desempenho que reflitam o desempenho dos gestores e das empresas e que

sejam incorporados e entendidos pelos membros da organizacao.

Para essa pesquisa decidiu-se utilizar a margem operacional (MO) e o retorno
operacional sobre os ativos (ROA). A Margem Operacional € obtida na demonstracao dos
resultados do exercicio (DRE), ja para se obter o Retorno Operacional sobre Ativos utilizou-

se dados da DRE e também do Balanco Patrimonial.

A Margem Operacional é uma medida de desempenho que demonstra o valor trazido
para a empresa com base no valor de suas vendas e nos custos e despesas operacionais
envolvidos. Pode-se dizer que a lucratividade é determinada quando se compara quantos
centavos a empresa lucra por real vendido. Assaf Neto (2008) define a Margem Operacional
como “um desempenho da empresa medido em funcdo de valores efetivamente utilizados em
suas operagdes normais”. A margem operacional €, portanto, uma medida de eficiéncia das
empresas que demonstra o valor trazido com base no valor de suas vendas e nos recursos

envolvidos.
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Para obter-se a margem operacional (MO) € necessario conhecer o Lucro Operacional
(LO), que € resultado da receita operacional liquida (RL) menos todos os custos e despesas
totais (CDT) da empresa, desconsiderando o resultado financeiro. Em seguida divide-se o

Lucro Operacional (LO) pelo montante da Receita operacional Liquida (RL).

Equacdo 1 — Margem operacional.

MARGEM  _ LUCRO OPERACIOMAL

OPERACIONAL RECEITA LiQUIDA

Fonte: Adaptacdo de Martins e Rocha (2010).

Ja a Rentabilidade Operacional do Ativo é uma medida de eficiéncia que esta
relacionada com o retorno por unidade monetéria investida. Segundo Souza e Rocha, (2011)
pode-se dizer que a rentabilidade é determinada quando se compara o montante de centavos
ganhos por unidade monetdria investida. Também Assaf Neto, (2008) diz que essa taxa
demonstra o retorno do capital investido em ativos da empresa, a rentabilidade que a empresa
estd obtendo sobre os ativos, ou o lucro que a empresa estd gerando pelo total de ativos

investidos.
Equacdo 2 — Rentabilidade operacional.

roa . LUCRO OPERACIONAL
ATIVOS

Fonte: Adaptacdo de Martins e Rocha (2010).

Para analisar e discutir a relacdo entre os indicadores de margem operacional e o
retorno operacional dos ativos foram coletados os dados da empresa referente aos anos de
2010, 2011 e 2012, dividida por semestres. Devido a falta de dados contdbeis estas

informagdes ndo existiam para os anos anteriores.
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Quadro 9 — Evoluc¢do de indicadores.

MO ROA

1° semestre 2010 | 13,9339%| 4,6128%
2° semestre 2010 | 17,7707%| 5,9161%
1° semestre 2011 | 20,3996%| 6,5983%
2° semestre 2011 | 25,3338%| 10,9813%
1° semestre 2012 | 27,1098%| 12,1528%
2% semestre 2012 | 23,9969% | 14,5754%

Fonte Elaborada pelo Autor.

Observou-se também o comportamento de suas despesas em relagdo ao volume geral

de vendas:

Quadro 10 — Evolucdo das despesas/vendas.

D/v
1% semestre 2010 22,0264%
2° semestre 2010 19,7505%
1" semestre 2011 20,3996%
2" semestre 2011 18,9797%
1" semestre 2012 14,6485%
2" semestre 2012 13,0041%

Fonte Elaborada pelo Autor.

Virias empresas questionam se os custos e despesas fixas podem ser um vilao em suas
economias, pois tendo um baixo volume tem-se um elevado custo. No entanto, segundo Souza
e Rocha (2011) constatou empiricamente que uma estrutura com maior participagdo de
recursos fixos favorece os gestores na manipulacdo dos lucros por meio de uma administragao
do volume da producdo. Sendo esse um dos fatores primordiais para o desenvolvimento desta
empresa. Assim, esse fendmeno ocorre porque o método de custeio por absor¢do faz com que
o custo e a despesa fixa sejam incorporados ao produto; portanto a variagdo do volume de
producdo altera o custo unitdrio de produtos vendidos e, consequentemente, impacta o
resultado do periodo. E preciso entender que a gestio do lucro através da manipulacdo do

nivel de vendas provoca efeitos nos custos e despesas fixas até certo ponto.
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Os indicadores MO e ROA demonstraram que mesmo com um aumento nas despesas
a evolucdo no volume de vendas fez com que seus niveis crescessem em relagdo ao periodo
anterior, confirmando o que afirmaram Souza e Rocha (2011). Mesmo se tratando de um
comércio e suas despesas ndo serem fixas, a teoria é vélida, pois o crescimento das despesas €

proporcionalmente vidvel em relacdo ao volume de vendas.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como foco a caracterizacio do tema procedimentos de
controladoria, estudando seus conceitos € suas ferramentas, assim como identificar as
principais caracteristicas da empresa em analise, e principalmente caracterizar quais
procedimentos de controladoria foram aplicados na empresa Eletropel Distribuidora de
Autopecas, para que fosse possivel disponibilizar informacdes tteis ao processo de gestdo que

contribuissem para a melhoria de resultados.

Portanto, com o desenvolvimento da pesquisa identificou-se as ferramentas da
contabilidade que foram fundamentais para o desenvolvimento da empresa. Passou-se a
entender se a entidade gerava lucros durante o periodo, onde investir ou cortar gastos e varias

estratégias administrativas que antes eram desconhecidas pelos administradores.

Segundo Guerreiro (20011) as organizagdes devem ser preocupar com sua estrutura
administrativa, de custos e despesas. Principalmente com as mudancas do mercado, pois essas

alteracdes geram uma composicao diferenciada nas estruturas.

As tecnologias modernas empregadas nos processos administrativos t€m impactado a
estrutura de custos e despesas das empresas (Guerreiro, 2011). Dessa forma, devido as
mudangas mencionadas, faz-se necessdrio um maior entendimento da estrutura administrativa
das organizagdes de médio porte, o que abre uma oportunidade para esta pesquisa de

entendimento da realidade dessas organizacoes.

Esta pesquisa teve como objetivo geral entender como a controladoria contribuiu
efetivamente na melhoria dos processos de gestdo, a luz dos seus pressupostos preconizados
na literatura. Na medida em que a pesquisa foi executada, foram apurados os erros de gestdo e
mostrado como foram implementados a nova filosofia de trabalho a luz da teoria sobre
controladoria. Com isso, pode-se afirmar que o objetivo geral exposto nesta pesquisa foi

atingido.

Os objetivos especificos desta pesquisa foram dois, sendo o primeiro identificar a
influéncia no desempenho da empresa a partir das mudangas nos seus processos de gestdo
capitaneados pela implementacdo da funcao controladoria. Com a execucdo da pesquisa pode-
se observar que este primeiro objetivo especifico foi atingido, pois identificou-se como as
mudancas na empresa influenciaram no seu desempenho, pois mesmo sem possuir dados

referentes aos periodos anteriores, por falta de uma contabilidade pré-existente, foi mostrado a
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evolucdo nos seus indices levantados (MO e ROA) tendo um maior retorno no final de 2012
em relacdo ao préprio inicio em 2010. Assim, o controle de despesas foi de grande
importancia, aliado aos dados fornecidos da contabilidade, pois com eles foram tomadas

decisdes para alavancar retornos na organizagao.

O segundo objetivo especifico foi e estabelecer a comparagdo dos processos de gestao
da empresa estudada em dois momentos distintos, ou seja, antes e apds a implementacio da
funcdo controladoria. Com o estudo do antes, sem a utilizacdo de métodos consistentes em
controladoria, e do apds, com a implementacdo desta func@o na empresa, pode-se atingir o
segundo objetivo especifico desta pesquisa, pois assim € possivel estabelecer a comparacao

dos dois momentos distintos.

A composicdo da estrutura administrativa da empresa pode influenciar na sua
estratégia de mercado, porém, a falta dela pode ser vital para a entidade. Assim, é importante
conhecer a propria estrutura da empresa, como também a do seu mercado. As estruturas de
custos e despesas influenciam também na sensibilidade dos lucros em relacdo as variagdes das

receitas.

No entanto, segundo Souza (2011), existe uma caréncia na literatura contabil,
principalmente em relagdo a pesquisas empiricas, de tentativas de sinteses de préticas de
estimagdo, andlise e discussdo das estruturas administrativas e despesas das empresas de
médio porte. Organizacdes podem ter dificuldades de acesso a tais informagdes, mesmo

quando possuem equipe que respondem por essa atividade.

Importantes decisdes podem ser tomadas quando se tem o conhecimento das estruturas
contdbeis e administrativas. Contudo, poucas organizacdes de médio porte fazem desses
procedimentos uma rotina dentro da sua inteligéncia competitiva, principalmente devido as

organizacdes terem dificuldades de acesso a tais informagdes, por falta de controle contébil.

A principal limita¢do dessa pesquisa € o fato de se ter estudado apenas o caso de uma
empresa, mas tal limitagao nao inviabilizou o processo de constru¢ao do conhecimento, ja que

foi aprofundado qualitativamente no tema.

Para futuras pesquisas sugere-se a aplicagdo dos procedimentos em empresas de outros
segmentos, como prestadores de servicos ou inddstrias € sua comparacdo com outras
empresas do mercado para uma avaliacdo dos seus processos de gestdo com a implementacao

da fun¢do controladoria.



50

REFERENCIAS
ANTHONY, Robert N.; GOVINDARAJAN, Vijay. Sistemas de controle gerencial. 12. Ed.
Sao Paulo: McGraw-Hill, 2008.

ASSAF NETO, Alexandre. Estrutura e Anailise de Balancos: um enfoque econdémico-
financeiro. Sio Paulo: Atlas, 2008.

ATTIE, William. Auditoria Interna. 2 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

BORINELLI, Marcio Luiz; ROCHA, Welington. Estrutura conceitual basica de
controladoria: sistematizacido a luz da teoria e da prdxis. Sao Paulo: FEA — USP. 2006.
Disponivel em: www.teses.usp.br/teses/disponiveis, acesso em 10/05/2013.

CARVALHO, Maria Cecilia M. de (org.). Construindo o saber:

CATELLI, Armando (coordenador). Controladoria: Uma abordagem da gestiao economica
— GECON. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2001.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducéio a Teoria Geral da Administracao. 3. ed. Sdo Paulo:
McGraw-Hill do Brasil, 2000.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducao a teoria geral da administracido: uma visao
abrangente da moderna administracao das organizacoes. Revisada e atualizada. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2003.

CHIAVENATO, Idalberto; SAPIRO, Ardo. Planejamento Estratégico: fundamentos e
aplicagdes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

DEMO, Pedro. Metodologia do conhecimento Cientifico. Sao Paulo: Atlas, 2000.

DUARTE, Emeide Nébrega et al. Estratégias Metodologicas Adotadas nas Pesquisas de
Iniciacao Cientifica premiadas na UFPB: Em Foco a série “Iniciados”. Enc. Bilbli: R. Eletr.
Bibliotecon. Ci. Inf., ISSN 1518-2924, Florianépolis, v. 14, n.27, 2009.



51

FACHIN, Odila. Fundamentos de Metodologia. 3 ed. - Sao Paulo: Saraiva, 2001.

FIGUEIREDO, Sandra; CAGGIANO Paulo Cesar. Controladoria, Teoria e Pratica, 3 ed.
Sao Paulo: Atlas, 2008.

FREZATTI, Fédbio. Orcamento Empresarial, Planejamento e Controle Gerencial, 4 ed.
Sao Paulo: Atlas, 2008.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4 ed. Sao Paulo: Editora Atlas
S.A., 2002.

GUERREIRO, Reinaldo. Estruturacio de sistemas de custo para a gestao da
rentabilidade. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

LACOMB, Francisco J. M.; HEILBORN, Gilberto L. J. Administra¢do: principios e
tendéncias. Sao Paulo: Saraiva, 2003.

LAKATOS, Eva Maria, MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de metodologia
Cientifica. Sdo Paulo: Atlas 1985.

LAKATOS, Eva Maria, MARCONI, Marina de Andrade. Metodologia do trabalho
cientifico: procedimentos basicos, pesquisas bibliogréfica, projeto e relatério, publicagdes e
trabalhos cientificos. 4 ed. Sao Paulo: Atlas 1992.

MACHADO, Licio de Souza; Machado, Michele Rilany Rodrigues; SANTOS, Eduardo José
dos. Atuacao da Controladoria em uma empresa de Médio Porte: um estudo de caso. Sdo
Paulo, 2008. (Artigo apresentado no XI SEMEAD) - UFSC - Disponivel em
http://www.eac.fea.usp.br, acesso em 28/04/2013.

MOREIRA, D. A. Administracao da Producao e Operacoes. 1. ed. Sdo Paulo: Pioneira,
1993.

MARTIN, Nilton Cano. Da Contabilidade a Controladoria: A Evolucao Necessaria. Prof.
Dr. do Departamento de Contabilidade e Atudria da FEA-USP. Disponivel em
http://www.eac.fea.usp.br, acesso em 16/05/2013.



52

MARTINS, Eliseu ; ROCHA, Welington. Métodos de custeio comparados: custos e
margens analisados sob diferentes perspectivas. Sao Paulo: Atlas, 2010.

MARTINS, P.G. Administracio de Materiais e Recursos Patrimoniais. Sio Paulo,
Saraiva, 2003.

NAKAGAWA, Masayuki. Introducao a Controladoria. Sao Paulo: Atlas, 1993.

OLIVEIRA, Luis M. de; PEREZ JUNIOR, José H.; SILVA, Carlos A. dos S. Controladoria
Estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 2005.

OLIVEIRA, Luiz Martins de. Controladoria: conceitos e aplicacoes. Sao Paulo. Futura
1998.

OLIVEIRA, Luis Martins de. PEREZ JR., José Hernandez; SILVA, Carlos Alberto dos
Santos. Controladoria Estratégica. Sao Paulo: Atlas 2002.

SEBRAE, A Influéncia da micro e pequena empresa no desenvolvimento econdmico do
Brasil, encontrado no site www.biblioteca.sebrae.com.br, acesso dia 09/01/2013.

SANDRINI, L.G.; MESQUITA, M. A. O trade-off entre a folga na capacidade de
producio e o nivel de estoque. Revista Gestao Industrial, v. 04, n. 04: p. 217-233, 2008.

SCHMIDT, Paulo (organizador), Controladoria: Agregando Valor para a Empresa. Porto
Alegre: Bookman, 2002.

SOUZA, Bruno; ROCHA, Welington. Relacao da estrutura de custos e despesas com a
rentabilidade e lucratividade operacional. Sao Paulo: FEA USP, 2011.

THEOPHILO, Carlos Renato. Pesquisa em contabilidade no Brasil: uma andlise critico-
epistemoldgica. Sdo Paulo, 2004. Tese (Doutorado em Ciéncias Contdbeis) — Programa de
Pés-graduacdo em Ciéncias Contdbeis, Departamento de Contabilidade e Atudria, Faculdade
de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo. Disponivel em
http://www.eac.fea.usp.br, acesso em 10/04/2013.



53

THOMPSON, J.R.; Arthur, A.; STRICKLAND III, A. J. Planejamento Estratégico:
elaboracio, implementacao e execucao. Sao Paulo: Pioneira, 2000.

VERGARA, Sylvia C. Projetos e Relatérios de Pesquisas em Administragdo. Sao Paulo:
Atlas, 5 ed., 2004.

YOSHITAKE, Mariano. Func¢oes do Controller: Conceitos e aplicacoes de controle
gerencial. Sdo Paulo, 1982. (Dissertacio Mestrado em Ciéncias Contdbeis) — USP -
Disponivel em http://www.eac.fea.usp.br, acesso em 14/05/2013.



