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RESUMO

OLIVEIRA, Manoelito Lopes de. A Controladoria como suporte a gestao em uma
empresa familiar de grande porte de fabricacao de calcados de seguranca.
Florian6polis, UFSC, Programa de Pdés-Graduacdo em Engenharia de Producao,
2003.

O presente trabalho visou verificar o papel da controladoria como suporte a
gestdo em uma empresa familiar de grande porte. Para atingir o objetivo central da
pesquisa, procedeu-se um estudo de caso junto a uma grande empresa do
segmento de calgados de seguranca. Assim, constatou-se que, antes da
implantacdo da controladoria na empresa, seu controle gerencial era disperso.
Atualmente, com as informacdes geradas pela controladoria, a empresa tem um
crescimento sustentado em informagdes integradas , os dados e relatérios
executados pela controladoria facilitam sua continua expanséo. Dentre os beneficios
advindos com a implementacao de tal técnica, merecem ser destacados: informagéao
dos custos e resultados, redugdo de custos, eficiéncia da producdo e controles
flexiveis e confiaveis.

Palavras-Chave: Controladoria, Contabilidade, Gestao, Informagées.



ABSTRACT

OLIVEIRA, Manoelito Lopes de. The Controladoria as has supported to the
management in a familiar company of great transport of manufacture of
security footwear. Florianopolis, UFSC, Program of Pds-Graduation in Engineering
of Production, 2003.

The present work sought to verify the paper of the Controlling as support to
the administration in a family company of great load. To reach the central objective of
the research, a case study was proceeded in a great company of the segment of
safety shoes. Thus, it was verified that, before the implantation of the controlling in
the company, its managerial control was dispersed. Now, with the information
generated by the controlling, the company has a growth sustained in integrated
information, the data and reports executed by the controlling facilitate its continues
expansion . Amongst the benefits succeed with the implantation of such technique,
deserves to be outstanding: information of the costs and results, reduction of costs,
efficiency of the production , flexible and trustworthy controls.

Key-words : Controlling, Accounting, Administration, Information



1. INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA E QUESTAO DE PESQUISA

O complexo mundo empresarial da atualidade formou-se com base no
desenvolvimento das empresas e vem sofrendo modificagbes continuas, com maior
ou menor intensidade. Para enfrentar tais circunstancias, as empresas precisam

utilizar alguns conceitos e técnicas que possibilitem o controle de seu desempenho.

Caracterizada a empresa como um sistema, deve-se ter em mente que sua
existéncia somente se justifica na medida em que, a partir da identificacdo das
necessidades do ambiente, seleciona aquelas que pode satisfazer por meio de sua
especializagdo. ldentificada a necessidade, a empresa entdo organiza seus recursos
humanos e materiais e adquire insumos de que necessita para, em seus processos
produtivos, transforma-los, por meio da sua correta utilizagdo, nos produtos que

atenderao aos interesses do ambiente (PELEIAS, 2002).

Ouve-se muito dizer que as empresas necessitam modernizar-se. Porém a
modernizagdo aqui apregoada nao pode ser interpretada simplesmente como a
aquisicdo de novas tecnologias importadas, pois de nada ajudaria adquirir-se
maquinas novas se nado houvesse um bom operador, capaz de interpretar as
informagdes a elas pertinentes. Assim, os funcionarios sdo pecas-chaves para
alcancar os objetivos propostos pelos gestores. E devem ser tratados como clientes,
para que possam identificar suas responsabilidades no processo global dos
negocios. Devem ter o sentimento de que sdo donos da empresa, para desenvolver
suas atividades com maturidade, possuir visdo estratégica, capacidade de
comunicagao e realizacao de trabalho em equipe, serem éticos, dotados de espirito
empreendedor, lideranca e competéncia técnica (DIAS, 2002, p. 14). Complementa o
autor, dizendo que

as organizacOes estdo em ambiente de constante mudanca. Cada vez mais,
necessitam de controles precisos e de informagdes oportunas sobre os seus
processos para adequar as suas operacdes as novas situagdes. Os gestores
devem ser os agentes revoluciondrios dessas mudancgas. Tais necessidades
ocorrem devido ao surgimento de novos paradigmas de gestédo e de sistemas de



informacdes cada vez mais eficientes, impostos pelo mercado, visando a
satisfazer os clientes, uma vez que eles sdo os responsaveis pelo seu sucesso.
Assim, devem ser focalizadas as operagdes do ambiente interno e externo e
analisadas todas as atividades desenvolvidas pela cadeia de valor, desde a
criagdo de produtos ou servigos até a sua distribuicao (DIAS, 2002, p. 14).

O processo de inovacdo é uma fonte dinamizadora do crescimento
econdmico e de ganhos de competitividade num mercado cada vez mais
globalizado. As firmas, nesse processo econémico dindmico, comportam-se com
nenhuma homogeneidade de atitudes, mas de maneira pré-ativas. Estudos
empiricos constatam a existéncia de importantes diferengas nas taxas e formas em
que as inovagbes sao geradas, difundidas e usadas, entre setores e através do
tempo (DOSI apud TIGRE, 1998, p. 129).

Atualmente, novos paradigmas influenciam os mercados com a
competitividade e as organizacbes com novas regras de gestdo. Assim, os gestores
procuram adaptar a realidade imposta com um gerenciamento de processos
voltados a identificar e a ligar a dindmica do mercado com as necessidades dos
consumidores a quem desejam atender. Necessitam, para isso, de informagdes

claras, objetivas e tempestivas.

Catelli (1999) afirma que, independente dos principais objetivos a que se
propde operar uma empresa, havera sempre a preocupagdo com o bom andamento
de suas atividades, com a utilizacdo de seus recursos de forma eficiente e
econdmica, a fim de que a mesma possa operar sem 0 desajuste dos recursos,
evitando, a0 maximo possivel, problemas econémicos, humanos e sociais. Isso

implica falar de eficacia empresarial.

Para reduzir custos e melhorar o controle empresarial, € preciso dispor de
informagdes, e a Controladoria dedica-se exatamente a isso: fornecer informacéo
objetiva, eficaz, oportuna e confiavel ao administrador, uma vez que a missao da
controladoria, segundo Schimidt (2002), consiste em zelar pela continuidade da
empresa, assegurando a otimizagao do resultado global.

Neste sentido, de acordo com Figueiredo e Caggiano (1997), a palavra
controladoria esta relacionada com o érgao de gestao da empresa, que basicamente

cuida dos aspectos de planejamento e controle, gerando, analisando e interpretando



informagdes sobre a empresa e 0 mercado. Nao deve ser confundida com o 6rgéao
financeiro, que realiza a gestdo dos fluxos de recebimentos e pagamentos e de
fundos. A Controladoria tem por objetivo realizar a gestao dos aspectos econdmicos
da empresa. Isso esta ligado a investimentos, lucratividade, margens e retornos,
competitividade e continuidade no mercado. Deve ser incumbida de estabelecer e
manter a integracdo dos planos operacionais das diversas areas da empresa e sua
consisténcia com os seus objetivos e a sua misséo. A area de Controladoria abrange
as funcbes de contabilidade financeira, contabilidade de custos, contabilidade

gerencial, planejamento tributario (muitas vezes), orcamento e diversas outras.

Nesse raciocinio, a controladoria tem papel relevante no desenvolvimento e
implantacdo de sistemas de informagdes nas empresas. Utilizando-se dos fatos
ocorridos no passado € no presente para projetar o futuro, gera informacgdes
necessarias para os processos de tomada de decisdes e o acompanhamento das
atividades operacionais. Beuren e Moura (2000, p.60) afirmam que “é atribuicdo da
controladoria dar suporte informacional em todas as etapas do processo de gestéo,
com vistas a assegurar o conjunto de interesses da empresa”. Desta forma, o

presente estudo visa responder a seguinte questao-problema:

Qual é o papel da Controladoria como ferramenta de suporte ao processo de

controle, de gestdo de informag@o em uma grande empresa?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 OBJETIVO GERAL

Verificar o papel da Controladoria como suporte a gestdo em uma empresa

familiar de grande porte de fabricacao de calgados de seguranca.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
- Levantar a evolucéo das informacdes gerenciais em uma grande empresa;
- ldentificar as lacunas que levaram a implanta¢ao da controladoria;

- Identificar as informacdes geradas pela controladoria;



- Verificar os recursos envolvidos para gerar as informagoes;

- Levantar a utilizacdo das informacdes geradas pelos diversos setores e

niveis da empresa;

- Levantar a percepcao dos gerentes quanto aos beneficios advindos com a

controladoria;

- Apresentar as metas futuras da Controladoria na empresa foco do estudo.

1.3 JUSTIFICATIVA

A funcé@o da Controladoria é a de trazer informacdo ao usuario interno da
empresa, para que este possa decidir onde investir ou onde cortar gastos, pois a
Controladoria possui uma estrutura muito grande de recursos no sentido da
informagdo para tomada de decisdo. Assim, ressalta-se que a Controladoria tem
condigdes de informar ao empresario sobre situagdes de grande importancia e, se
este mantiver sua empresa organizada, podera usar estas informagdes para gerir,
com tranquilidade e seguranca, seus negécios. Kanitz (1976, p. 78) pontua que a
necessidade de investigacao deste tema assume grande relevancia por duas razdes

principais, que sao:

a) as empresas estao se tornando cada vez maiores, tanto em termos absolutos
quanto em termos relativos. Assim, € natural que empresas maiores tenham
problemas maiores a serem controlados. Por outro lado, as pequenas empresas
estdo se profissionalizando, o que exige conhecimentos e metodologias
aplicaveis no seu dia-a-dia. A forma intuitiva, apenas empirica, ja ndo mais
satisfaz as necessidades existentes;

b) as mudancas no mundo estdo ocorrendo de forma continua, rapida e
imprevisivel. Se hoje tem-se alguma idéia do que controlar e de como controlar,
nada é possivel afirmar em relacdo ao futuro imediato. Uma subita, e sempre
possivel, mudanca na politica monetaria do governo, como a politica cambial,
por exemplo, pode comprometer seriamente os orgamentos das empresas.
Assim, sistemas de controles rigidos e sistematicos, freqlientes no passado,
tornaram-se obsoletos e improdutivos. Atualmente, comecam a ser suplantados
por sistemas mais flexiveis e menos estruturados.



Nesse sentido, torna-se relevante estudar o papel da controladoria servindo-
se dos seus préprios instrumentos, a informacao contébil e gerencial, interpretando-
os para informar, orientar e guiar a administracdo no seu processo de gestdo e
tomada de decisbes mais convenientes, e integrar o sistema de informagbes

contébeis ao sistema de gestdo empresarial (DIAS, 2002).

As grandes empresas sao sistemas abertos, formados por subsistemas
interdependentes e correlacionados entre si, formando o todo. Esses subsistemas
precisam ser planejados e controlados para dominar os fluxos de atividades
operacionais, fisicas, financeiras, econdémicas e patrimoniais, para atingir o0s

resultados esperados e manter a continuidade da empresa no mercado.

Sendo assim, o papel da controladoria ganha importancia, ao assessorar a
gestdo das empresas, fornecendo mensuracdo das alternativas econémicas e,
através da visdo sistémica, integrar informacbes e reporta-las para facilitar o
processo decisoério (PEREZ JUNIOR e HERNANDES, 1995).

Nessa linha de raciocinio, Padoveze (1997, p.25) aponta que,

basicamente, este apoio centra-se em auxiliar os processos decisérios dos
gestores por meio de sugestoes, além da elaboracdo de modelos de informacéao
e mensuracdo, adequados as diversas necessidades de tomada de decisdo
desses gestores, para todos os principais eventos econémicos. Consideram-se
todos os niveis de atuacdo na hierarquia da empresa. Assim, podemos ter
modelos tanto para decisdes de carater estratégico como modelos de cunho
puramente transacional para as necessidades de execugdo das atividades
operacionais.

Assim, para que a empresa tenha condicbes de fornecer informagdes
necessarias aos gestores, caberd a controladoria gerenciar o banco de dados da
empresa.

Diante das assertivas aqui expostas, justifica-se a iniciativa da realizacao
deste estudo, cujo campo de conhecimento explorado é justamente a informagéo
gerada pela Controladoria para a aplicagdo nas organizagbes. A intencdo da
pesquisa é mostrar o papel da controladoria e as novas implantacées, nesta area, a

serem realizadas por uma grande empresa da area de calgados de seguranga.



1.4 ESTRUTURA

Considerando-se os objetivos estabelecidos no presente estudo, o trabalho
foi dividido em cinco capitulos. Neste capitulo introdutério, apresenta-se o tema e o
problema, os objetivos geral e especificos, a justificativa do estudo e a organizacao
do trabalho.

No segundo capitulo, apresenta-se a fundamentacdo teorica que
fundamenta o estudo. Inicia-se com a abordagem das definicbes das organizacoes
como sistemas. Na seqliéncia, contemplam-se os modelos de gestdo, a importancia

do processo decisorio, os sistemas de informagéo e por ultimo a controladoria.

O capitulo terceiro evidencia a metodologia usada para o desenvolvimento
do trabalho e a forma que 0 mesmo sera desenvolvido bem como as limitagbes da

pesquisa.

O capitulo quarto mostra a importancia que a controladoria tem para a
empresa estudada usando, para isso, o estudo de caso. O capitulo faz a
contextualizacdo da empresa, a implantacdo da controladoria na empresa, a
importancia da controladoria como instrumento de gestdo e informagédo, seus
beneficios e impactos na organizagdo bem como suas metas e 0S recursos
envolvidos.

No capitulo cinco, sado expostas as conclusbes da pesquisa e
recomendacoes para trabalhos futuros sobre o tema investigado.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo apresenta a literatura relacionada a gestdo, a
controladoria, ao controller e a relagcao existente entre a controladoria e a boa gestéao

das empresas.

2.1 INTRODUCAO

O periodo atual é caracterizado por mudancgas radicais e muito rapidas. As
grandes descobertas que ocorriam em séculos passaram a ocorrer em dias.
Segundo Takarhashi (2000, 170).

(...) as mudancgas em curso estao provocando uma onda de “destruicao criadora”
em todo o sistema econémico. Além de promover o aparecimento de novos
negécios e mercados, a aplicacao das tecnologias de informacédo e comunicacao
vem propiciando, também, a modernizacdo e revitalizagdo de segmentos
maduros e tradicionais; em contrapartida esta ameacando a existéncia de outros.
A globalizagdo e a difusdo das tecnologias de informag¢do e comunicacdo séo
uma via de m&o dupla: por um lado, viabilizaram a expansao das atividades das
empresas em mercados distantes, por outro, a atuagdo globalizada das
empresas amplia a demanda por produtos e servicos de rede tecnologicamente
mais avancados. Nesse processo, as empresas passam a definir suas
estratégias de competicao, conforme os mais variados critérios (disponibilidade e
capacitacdo da mao-de-obra, beneficios fiscais e financeiros, regulamentacéo
etc.), estabelecendo, de maneira descentralizada, unidades produtivas em locais
mais vantajosos, independentemente das fronteiras geograficas.

A capacidade de gerar, tratar e transmitir informacdo é a primeira etapa na
cadeia de producédo que se completa com sua aplicacdo no processo de agregacao
de valor a produtos e servicos de uma empresa. Nesse contexto, impde-se para
empresas € trabalhadores dois desafios: adquirir a competéncia necessaria para
transformar os dados em um recurso econémico estratégico e a informacao de
exercer 0 controle sobre as referidas empresas. Portanto, antes de ser iniciado
qualquer assunto técnico sobre controladoria ou “controller”, € necessaria a mengao
de alguns aspectos preliminares sobre organizagdes, mudangas, gestao, processo
decisorio, informacao, os quais sdo abordados a seguir.



2.2 ORGANIZAGOES COMO SISTEMA

Dada a complexidade cada vez maior do mundo dos negocios, é importante
ter-se sempre a visdo de conjunto ou sistémica da empresa e do ambiente em que
esta inserida, para se efetuar uma adequada analise de cada uma das partes. A
visdo sistémica € aquela que se preocupa com a compreensao de um problema em
sua forma mais ampla e completa possivel, em vez de se estudar apenas uma ou
alguma de suas partes separadamente. Nakagawa (1994) acredita que esta
abordagem conduz a preocupacao pelo desempenho da totalidade de um sistema,
mesmo que o0 problema identificado se refira a uma ou algumas das partes do
sistema, porque é caracteristica dos sistemas a interacao entre todas as partes que

0 compoem.

Maximiano (2000) pontua que uma das idéias fundamentais do enfoque
sistémico é a definicdo da organizacdo como sistema: uma organizacdo € um
sistema composto de elementos ou componentes interdependentes, que podem ter
cada um seus proprios objetivos. A figura 1 evidencia estes sistemas

organizacionais.

SISTEMA SOCIAL
Cultura

Grupos informais
Sentimentos

SISTEMA TECNOLOGICO
Tecnologia

Conhecimentos
Experiéncia

SISTEMA ESTRUTURAL
Grupos Formais
Estrutura

Normas e procedimentos

Figura 1 - Trés sistemas organizacionais (Fonte: Maximiano, 2000, p. 376)

Chiavenato (2000) observa que, como um sistema, a organizagdo esta

continuamente submetida a uma mudanca dindmica, requerendo um balango e



equilibrio. Desta forma, a seguir abordam-se as mudangas que vém ocorrendo nos

ultimos tempos, nas organizacoes.

2.3 MODELO DE GESTAO

As empresas estdo continuamente expostas a pressbes ambientais e
precisam manter certo equilibrio em suas relagbes com o ambiente, bem como com
as partes que as compdem, de modo a garantir sua continuidade e o cumprimento
de sua missdo. Diante deste contexto, evidencia-se a existéncia de alguma energia

no sistema empresa que o impulsiona em todas as suas atividades.

Antes da definicao de gestao, torna-se oportuno definir conceitos de modelo
para um melhor entendimento do tema. Para Nakagawa (1994), “modelo é qualquer
representagdo abstrata e simplificada de objetos, sistemas, processos ou eventos
reais. O modelo tem como objetivo facilitar a compreensdo das relagdes que

ocorrem com o0s elementos de um sistema, processo ou eventos do mundo real”.

Perez Janior e Hernandes (1995) afirmam que o termo gestdo deriva do

latim gestione e significa gerir, geréncia, administragéo.

Ja Nakagawa (1994) conceitua gestao como a atividade de se conduzir uma
empresa a atingir o resultado desejado (planejado) por ela, apesar das dificuldades.

A gestdo caracteriza-se pela atuacdo em nivel interno da empresa que
procura otimizar as relacdes recursos-operagdes-produtos-servicos, considerando as
variaveis dos ambientes externo e interno que impactam as atividades da empresa,
em seus aspectos operacionais, financeiros, econ6micos € patrimoniais
(MATARAZZO, 1998).

Perez Junior e Hernandes (1995) acreditam que o modelo de gestado
representa a forma pela qual a empresa ira desenvolver seu negocio. Esse modelo é
decorrente da missao estabelecida e dos propositos e objetivos a serem alcangados.
Assim, o modelo de gestado representa os principios basicos que norteiam uma
organizagao e servem como referencial para orientar os gestores nos processos de

planejamento, tomada de decisdes e controle. De acordo com Matarazzo (1998), o
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processo de gestdo configura-se com base nas definicbes do modelo de gestdo da
organizagao e, por isso, assume diversas formas na realidade das empresas. Deve,
pois, assegurar que a dindmica das decisGes tomadas na empresa conduzam-na
efetivamente ao cumprimento de sua missao, garantindo-lhe a adaptabilidade e o

equilibrio necessarios para sua continuidade.

O processo de gestao serve de suporte ao processo de tomada de deciséo e

realiza-se por meio dos seguintes passos, segundo Figueiredo e Caggiano (1997):

Planejamento estratégico é uma definicdo, em termos de futuro, do que a
entidade vai fazer e como vao ser utilizados estrategicamente seus recursos;
envolve-se com a determinacao dos objetivos e metas da corporacao, assim como
com o desenvolvimento de padrdes, de politicas e de estratégias, por meio dos
quais eles serdo alcancados e fundamenta-se em informagdes a respeito do meio

ambiente.

Planejamento operacional, segundo Maximiano (2000), consiste na previséo
dos meios/atividades e recursos que deverdo ser acionados para possibilitar a
realizagdo de um objetivo. Também pode ser definido de acordo com Figueiredo e
Caggiano (1997), como um processo decisorio que identifica, analisa, integra, avalia
e escolhe o plano a ser implementado, em consonancia com as metas e politicas da

empresa.

Programacao compreende a distribuicdo de uma seqtiéncia de atividades ao
longo de um periodo de tempo.

Controle serve para verificar se os objetivos e planos estao sendo atendidos.

A figura 2 apresenta 0 processo a ser tomado para o processo de gestao

nas organizagoes.
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PLANEJAMENTO
- Decisao sobre os objetivos

- Defini¢éo de planos

- Programacao de atividades

- Defini¢éo de planos

- Proaramacéo de atividades

CONTROLE
- Definicao de padrées para
medir o desempenho
- Corregao de desvios

ORGANIZAGCAO
- Recursos e atividades para
atingir objetivos

- Cargos e trabalho

- Atribuigéo de autoridade

DIRECAO

- Comunicagao
- Lideranga
- Motivagéao

Figura 2 - Processo da gestao (Fonte: Figueiredo e Caggiano, 1997, p. 267)

Neste sentido, torna-se mister destacar que cada organizagéo tem sua forma
de ser, resultando num processo de gestdo com caracteristicas particulares, que
pode ou ndo promover as melhores condi¢cées de atuagcédo dos gestores. Na visédo de
Pereira in Catelli (1999, p. 38), alguns pontos devem ser observados em um
processo de gestéo, séo eles:

- areducgao de risco do empreendimento no cumprimento da misséo e a
garantia de que a empresa estara sempre buscando o melhor em
todos os sentidos;

- 0 estabelecimento de uma estrutura de operacdo adequada que

possibilite 0 suporte requerido para suas atividades;

- a orientacao geral dos esforcos por meio de um estilo e de uma

filosofia de trabalho que criem atitudes construtivas;
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- a adocdo de um clima motivador € 0 engajamento de todos,
principalmente dos gestores, em torno dos objetivos da empresa e de
suas atividades;

- a afericdo se a empresa esta cumprindo sua missao ou nao, se foi
feito o que deveria ter sido em termos de produtos, recursos e
esforcos, e se o que néo foi esta sendo corrigido ou aperfeigoado;

- 0 conhecimento do comportamento das variaveis relativas aos
ambientes externo e interno e suas tendéncias, do resultado da

avaliacdo de planos e alternativas de agao.

2.4 0 PROCESSO DECISORIO NAS ORGANIZAGOES

Freqientemente as pessoas estdo tomando decisdes, quer sejam decisdes
simples como atravessar uma rua ou mesmo decisdées importantissimas que podem
mudar o rumo de suas vidas. Dentro do processo administrativo das empresas
também nao é diferente, pois constantemente os diretores e executivos estdo
decidindo sobre alguma coisa. Estas decisdes, muitas vezes, podem mudar até
mesmo o rumo de uma economia municipal, pois, em alguns locais, uma empresa
de grande porte pode ser fundamental para uma cidade ou regiao e, dependendo de
uma decis@o de sua diretoria em mudar sua sede ou mesmo abrir uma nova fabrica,
pode trazer grandes consequiéncias para a cidade.

Desta forma, uma decisdo deve ser tomada com base em informagdes e,
preferentemente, em informacdes reais e verdadeiras para que ndo venham trazer
prejuizos para o tomador dessa decisdo. O processo decisorio pressupde
inicialmente que, uma vez identificadas com clareza as metas ou objetivos a serem
alcancados, se busquem, entdo, os meios apropriados para atingir esses objetivos.
Maximiano (2000) acredita que o envolvimento no processo decisério vai além da
simples comunicagado. Envolver significa consultar as pessoas, individualmente ou
em grupo, sobre a solucdo de problemas, no nivel do local de trabalho. A

conceituacao de decisao foi descrita por Jones (1973, p. 28) da seguinte forma:



23

Consideramos decisdo como um curso de acao escolhido por aquele que decide,
que optou por determinado caminho por julga-lo o mais eficaz a alcangar os
objetivos da organizacdo — ou seja, a melhor maneira de resolver um problema
em aberto.

Daft (1999) afirma que a tomada de decisdo é o processo de identificar
problemas e oportunidades e entdo resolvé-los. A tomada de decisdo envolve
esforgos tanto antes como depois da escolha concreta. Portanto, qualquer processo
decisorio tera obrigatoriamente quatro fases a serem seguidas até a tomada da
decisdo, conforme modelo apresentado por Longenecker (1981, p.76): Identificagao
do problema; Busca de alternativas; Selecao das alternativas mais viaveis; Escolha
de alternativas.

Sem que seja identificado, nenhum problema tera uma solugao a contento,
por isso deve-se observar atentamente para que haja a correta certificacao e
assimilacdo do resultado a ser buscado, para, em seguida, passar para a segunda
fase, que é a busca de alternativas, ou seja, a consideracdo de varias solucoes
possiveis para resolver determinado problema.

A terceira fase é a selecao da melhor solugdo dentre todas as alternativas
propostas, para em seguida decidir pela alternativa definitiva que levard a cabo a
decisao, ou seja, é o ponto culminante do processo de tomada de decisao.

Daft (1999) acredita que, num mundo perfeito, os administradores teriam
todas as informacgdes necessarias para tomar decisGes. Na realidade, algumas
coisas sado desconhecidas, assim, algumas decisées nao resolverao o problema ou
ndo alcancardo o resultado desejado. Para o autor, cada situagédo de decisdo pode
ser organizada numa escala de acordo com a disponibilidade de informacdes e a
possibilidade de falhas. As quatro posicdes na escala sao: certeza, risco, incerteza e
ambigUidade.

A figura 3 apresenta as condicdes que afetam a possibilidade de fracasso de

deciséo.
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Problema
organizacional

! ! ! !

Baixo < Possibilidade de Fracasso > Alto
Certeza Risco Incerteza Ambiguidade
\4
Solucao do
Problema

Figura 3 - Condicoes que afetam a possibilidade de fracasso (Fonte: Daft, 1999,
p.167)

Certeza: significa que todas as informagdes de que o tomador de
decisdo necessita estdo completamente disponiveis. Sao informacdes
sobre as condigbes operacionais, custos dos recursos ou restricées e
cada curso de agao e possivel resultado.

Risco: o risco significa que uma decisdo tem metas bem-definidas e
dispée de boas informag¢des, mas os resultados futuros associados
com cada alternativa dependem do acaso. Entretanto, ha informacdes
suficientes que possibilitam um resultado bem-sucedido para cada
alternativa a ser avaliada. A medida de risco contém a possibilidade de

que eventos futuros proporcionarao a alternativa de insucesso.

Incerteza: significa que os administradores sabem as metas que eles
desejam, mas as informagdes sobre alternativas e eventos futuros séo
incompletas. Os administradores nao tém informagoes suficientes para

conhecer bem as alternativas ou estimar os riscos. Os fatores que
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podem afetar uma decisdo, como prego, custos de producao, volume

ou taxas futuras de juros, sdo dificeis de analisar e prever.

- Ambiglidade: segundo Masuch e Lapotin (apud DAFT, 1999), a
ambiglidade é de longe a situagcdo mais dificil de decisdo. Significa
que as metas a serem alcancadas ou o problema a ser resolvido nao
esta claro, as alternativas séo dificeis de definir e ndo ha informacoes
sobre os resultados. A ambiglidade é chamada de problema de
decisdo perverso. Vale ressaltar que, no cenario atual, os
administradores enfrentam tempos dificeis ao lidar com estas

questodes.

Lacombe e Heilborn (2003) acreditam que para chegar a uma deciséo
adequada precisa-se fazer uma andlise do sistema, considerando corretamente
todas as variaveis de todos os seus elementos e as inter-relagdes entre eles, bem

como as relacdes dos sistemas com o meio ambiente.

Para March (apud LACOMBE e HEILBORN, 2003), decidir requer coragem
tanto quanto discernimento. E necessario equilibrar objetivos, opinides e prioridades
conflitantes num contexto de pressdo: ha sempre a tentagdo de acomodacao, do
meio-termo, dos objetivos disfarcados, do seguro contra riscos. Ja que nao existe

decisao perfeita, tem que se pagar seu preco.

Vale destacar que, quando as informagbes sdo validas, s6 vém a reduzir o
grau de incerteza existente entre as alternativas. Se uma decisdo for tomada com
base em informag¢des confidveis, muito mais chance de acerto havera nessa
decisdo. Varios modelos de decisdo podem ser utilizados pelos gestores,
dependendo da natureza da situacdo a ser decidida. A escolha do modelo vai

depender do conjunto de variaveis envolvidas.

Montana e Charnov (2003) afirmam que, embora o0 processo de tomada de
decisdo possa diferir de empresa para empresa, ele envolvera um formato geral. A

figura 4 apresenta as etapas no processo de tomada de decisdes.
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I '

Analise Padroes de

situacional comportamento [ | Geragdode |__| Andlise de Teste-piloto | | Avaliagédo
alternativas consequéncias implementacéao

O O que

que é deve
ser

Figura 4 — Etapas do Processo de Tomada de Decisdo (Fonte: Montana e
Charnov, 2003, p.103)

Montana e Charnov (2003) afirmam que o primeiro passo de um processo
e decisao € identificar o problema, e isso é feito por meio de uma analise situacional
que compara a situagdo atual com a desejada. Se houver uma diferenca é porque
existe um problema. O passo seguinte é definir os padrées de desempenho pelos
quais a administracdo sabera se o problema foi resolvido. As solu¢des potenciais
para o problema séo identificadas, mas ndo se pode recomendar a implementagao
até que as consequéncias de cada opcao sejam avaliadas. Uma vez selecionada
uma solucdo, ela sera submetida a um teste-piloto. As informacdes derivadas do
teste-piloto, chamadas de avaliagdo, serdo utilizadas para fazer ajustes antes da

implementacao plena da solucao selecionada para o problema.

Torna-se relevante destacar que reconhecer a necessidade de decisdo é
dificil, porque freqlentemente ela significa a integracdo de partes de informagdes.
Assim, uma decisao racional seria aquela baseada num levantamento completo de
todas as informacgdes relevantes, de modo a eliminar ao maximo a incerteza sobre a

viabilidade e o retorno do investimento.

2.5 CONTROLE DE GESTAO

Os pesquisadores do BDO STOY HAWARD (1999) consideram que uma
empresa em crescimento apresenta pelo menos duas caracteristicas peculiares:

e A energia e a lideranca empresarial;

e O direcionamento para sistematizar, gerenciar e controlar.
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Segundo os pesquisadores, o0 principal para o crescimento das empresas
esta na energia do empreendedor. A forga de sua visdo emocional, freqientemente
traduzida em lideranca carismatica, €, muitas vezes, manifestada em uma grande
tolerancia para o caos criativo, e isto € o que pode tirar a empresa do chéo e coloca-
la em seu caminho de crescimento (BDO STOY HAWARD, 1999). Na visdo dos
pesquisadores da BDO Stoy Haward, enquanto uma organizacdo se desenvolve,
uma segunda forca € necessaria: a forca dos sistemas de informacao, do

gerenciamento e do controle.

Desta forma, para Lacombe e Heilborn (2003), o controle é uma funcao
administrativa que consiste em medir e corrigir o desempenho de subordinados para
assegurar que os objetivos e metas da empresa sejam atingidos e os planos
formulados para alcanca-los sejam realizados. Horngren et al (apud SCHMIDT,
2002) consideram o controle de gestdo como o meio de se obter e utilizar a
informagéo para ajudar e coordenar as decisdes de planejamento e controle em uma

organizagao e para orientar o comportamento do empregado.

O objetivo do sistema € melhorar as decisdes coletivas dentro de uma
organizacao. Ferreira (1999, p. 546) define controle como “fiscalizacdo exercida
sobre as atividades de pessoas, 6rgaos, departamentos, ou sobre produtos, etc.,
para que tais atividades, ou produtos, ndo se desviem das normas

preestabelecidas”.

Gomes e Salas (1997) acreditam que dentro do conceito de controle, pode-
se distinguir duas perspectivas claramente diferenciadas. Em primeiro lugar, uma
perspectiva limitada do que significa o controle na organizacdo, baseado
normalmente em aspectos financeiros, e, em segundo lugar, uma perspectiva mais
ampla do controle onde se considera também o contexto em que ocorrem as
atividades e, em particular, os aspectos ligados a estratégia, a estrutura
organizacional, ao comportamento individual, a cultura organizacional e ao contexto
social competitivo. No quadro 1, os autores apresentam um resumo das duas
perspectivas:
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Aspectos Perspectiva limitada Perspectiva ampla

Filosofia Controle de cima para baixo Controle realizado por todos
Controle como um sistema Controle como atitude

Enfase Cumprimento Motivagao, autocontrole

Conceito de controle

Medigao de resultado baseado
na analise de desvios e
geragéo de relatérios

Desenvolvimento de  uma
consciéncia estratégica
orientada para o}

aperfeigoamento continuo
Desenho, técnicas de gestéao
Melhora da posicdo competitiva

Consideragdo do  contexto | Limitado. Enfase no desenho|Amplo. Contexto social,
social, organizacional e | de aspectos técnicos sociedade, cultura, emogodes e
humano valores

Normas rigidas, padrdes

valores monetérios
Fundamento tedrico Economia, Engenharia Antropologia, sociologia,

psicologia

Mecanismos de controle Controle baseado no resultado | Formal e informal. Outras

da Contabilidade de gestao variaveis, aprendizado

Quadro 1 - Perspectivas e Controle. Fonte: Adaptado Gomes e Salas (1997, p.25)

Gomes e Salas (1997) apontam que as variaveis-chaves de controle no novo
contexto passam a ser a flexibilidade, a eliminacdo dos niveis hierarquicos
intermediarios, a aderéncia dos sistemas de contabilidade de gestdo a cultura,
estrutura, estratégia organizacional e contexto social, e a rapidez de resposta as
mudancas. As caracteristicas desejadas de um sistema de contabilidade de gestéao
passam a ser: estar orientado para o longo prazo, atribuir maior énfase a dados
futuros, a larga utilizagdo de medidas ndo financeiras, o uso intensivo de
benchmarking interno e externo, e fazer face a ambiglidade das decisdes

estratégicas.

Torna-se necessario, enfim, a adogao de uma perspectiva mais ampla de
controle, na qual o controle organizacional é exercido através de diferentes
mecanismos que tratam de motivar, orientar e influir para que o comportamento
individual e organizacional seja o mais conveniente para alcangar os objetivos a

longo prazo dos membros da organizagao.
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Nesta perspectiva, o controle ndo € realizado apenas pela geréncia, mas
também, por todas e cada uma das pessoas que fazem parte da organizacao; é
realizado permanentemente, e ndo apenas a posteriori; ndo se limita apenas aos
aspectos técnicos de seu desenho, mas se adequa tanto a cultura da organizagéao
como as pessoas que fazem parte dela; e ndo se centra exclusivamente no
resultado, mas € utilizado de forma flexivel, considerando o processo de controle
como um instrumento orientado ao aperfeicoamento continuo das pessoas e dos

proprios processos.
Chiavenato (1995, p. 262) pontua que

a finalidade do controle é assegurar que os resultados daquilo que foi planejado,
organizado e dirigido se ajustem tanto quanto possivel aos objetivos previamente
estabelecidos. A esséncia do controle reside na verificacdo se a atividade
controlada esta ou nao alcangando os objetivos e resultados desejados.

Para garantir que o objetivo do controle, no sentido de direcionar a acéo,
seja atingido, devem existir alguns pressupostos que Brisola (1990) define como
fundamentos do controle:

e Padrdo: é a expressao quantitativa ou qualitativa dos objetivos de
controle numa determinada aplicagdo, criando assim um carater de
objetividade, sem o qual se torna impraticavel o processo de controle.
Defende Brisola (1990, p.102), “os padrdes sao classificados segundo
trés aspectos basicos, econémico financeiro (orgamento), tecnol6gico
(normas de execucao do trabalho) e comportamental (regulamentos e
ética)”;

e Informacao: é o fundamento que permite a avaliacdo do padrdo e dos
desempenhos possibilitando a comparacao, que é fase executiva do

Processo;

e E decisdo: € o fundamento que possibilita a finalizagdo do controle,
desencadeando e orientando a do processo de acgao.
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O controle deve ser observado como um processo de multiplas aplicagées.
Implicito ao controle esta a idéia de processo. Isto significa que ele ndo ocorre em
um sé tempo, mas envolve uma sucessdo de estados que finaliza com uma agéo
determinante. Litterer (1977, p. 273) defende que o controle se processa em trés

fases distintas:

J Coleta de dados (realizado);
o Comparacgao dos dados com um padrao (previsto/realizado);
J Acéo corretiva (informacao e decisao).

Ja Stoner e Freeman (1999, p.440) dividem o controle nas quatro etapas

ilustradas na figura 5.

i

O desempenho
Estabelecer . esta de acordo - ~
Padrdes e Medir o com oS Iniciar agbes
Métodos para desempenho adroes? corretivas
medir P '
desemnenhn

Nao Fazer
Nada

Figura 5 - Etapas basicas do processo de Controle (Fonte: Stoner e Freemam,
1999, 440)

Brisola (1990, p.44) defende que “é mais comum nas organizagoes, as
atividades de controle distribuidas a varios executores e controladores com
diferentes posicoes na escala hierarquica da organizacao”, conforme evidencia a

Figura 6.
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Ciclo Basico do Controle — Atividade e Controle Distribuidos

: E Diretor
E Determinador de E
E Metas .
_______________ J""""""_" Determina os
e | Padrées
E Tomador de E Gerente
E Decisdes E
E Compra os dados
E com os padrdes
e e v
' Discriminador ' Padrao
] D EEErE—
Acad T ] _______________
Corretivg T | Supervisor
E Sensor E
Trabalhador E E
il il ! Colige dados sobre o
\ 4 desempenho
Atividade Trabalho

>

Figura 6 - Ciclo de Controle — Atividade e Controle Distribuidos (Fonte:

Brisola, 1990, p. 45)

Segundo Brisola (1990), os executores do processo sdo descritos a seguir:

- sensor é o0 ponto de sensibilidade do sistema. Os fatos ocorrem e

permanentemente sao percebidos e registrados através dele;

- discriminador age no sentido de comparar o desempenho real da

atividade com o padrao pré-existe

nte;
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7

- tomador de decisdo € o elemento que deflagra a agédo corretiva,
determinando-lhe diregéo.

Neste sentido, Pereira, Vasconcelos e Catelli in Catelli (1999, 146) afirmam,
também, que “o controle deve ser executado nas &reas operacionais, na
administracao das areas operacionais e na empresa em sua totalidade: avaliacao de

desempenho global e analitica”.

Mosimann e Fisch (1999) destacam algumas premissas relevantes para que

haja um controle global na empresa, séo elas:
- deve haver controle das atividades;

- 0 controle deve ser executado nas areas operacionais, na administracao da

areas operacionais e nas empresas como um todo;

- devem ser atribuidas as areas custos e receitas sobre as quais elas tenham

efetivo controle;

- nas definicbes de funcbes, devem ser considerados os aspectos de
responsabilidade e autoridade, de forma a facilitar a atuacao dos gestores e a

“ A

eliminar “areas cinzentas”;

- deve haver uma preocupacao com a identificacdo e avaliacdo das

impactagdes das variaveis internas e das variaveis externas ambientais.

Para que sejam eficazes, os controles devem ser baseados em planos.
Quanto mais claros, completos e integrados forem os planos, mais eficazes seréo os
controles. Por isso, os gestores precisam de ferramentas que lhes fornecam
informagdes sobre os desempenhos planejados e realizados, permitindo-lhes fazer
comparacdes em bases objetivas, em todas as etapas do processo de gestdo. No
proximo item, trabalham-se estas necessidades de informagéo.
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2.6 SISTEMAS DE INFORMAGAO

2.6.1 NECESSIDADE DE INFORMAGAO

Desde os mais remotos tempos, 0 homem possui necessidades. Fala-se
muito sobre necessidades basicas do ser humano, tais como saude, seguranca,
alimentagao e habitagdo. Na vida das empresas também existem as necessidades
basicas de sobrevivéncia, e pode-se afirmar, com seguranca, que a principal é a

informagao.

Montana e Charnov (2003) afirmam que a ultima metade do século XIX
podera muito bem ser vista pelos historiadores do futuro como a era da informagéo.
A invencdo do computador e a criagdo de novas tecnologias de comunicacao
possibilitaram aos gerentes adquirir, manipular e avaliar mais informag¢des do que
nunca antes na histéria da humanidade. A moderna tecnologia da computag¢do, com
sua capacidade sem precedentes de gerar, manipular e avaliar dados, materializa
esse conceito de flexibilidade da informacao, tal como havia feito o catalogo de
fichas moéveis uma geracdo antes. Ao melhorar a qualidade das informacdes, a
tecnologia da computacao pode melhorar a qualidade da decisdo gerencial.

Ainda para os autores, o0 estudo da informacédo esta no ambito da Teoria da
Informacao. Esta teoria foi formalizada no inicio do século XX, alicergada em um
sistema de base matematica, cujo objetivo era estudar os problemas de transmissao
de mensagens. Preocupava-se naquele momento com a quantidade de informacéao
suportavel por um dado canal, em busca de prever e corrigir as distorgées que

pudessem ocorrer durante a transmissao.

Se tudo acontece por meio das decisdes das pessoas e se a informacéo € o
insumo basico para as decisbes, 0 gerenciamento das informacdoes e do
conhecimento por elas gerado tem importancia vital para qualquer organizagéao
(LACOMBE e HEILBORN, 20083).

De acordo com Mcgee e Prusak (1994), a informagédo € infinitamente
reutilizavel, ndo se deteriora nem se deprecia, e seu valor & determinado

exclusivamente pelo usudrio. Embora gerenciar informagdo seja tdo importante



34

quanto gerenciar outros tipos de bens, o conhecimento relativo ao gerenciamento da
informagédo n&o € codificado e desenvolvido sistematicamente da mesma forma. A
estratégia competitiva € um mapa de informagdes que responde a perguntas sobre a
maneira pela qual a empresa ira operar num mundo onde a informac¢do desempenha

um papel importante.

Passa-se da economia industrial para a economia da informagdo. A
informacao é hoje a forca motriz na criacao de riquezas e prosperidade. O sucesso €

determinado pelo que vocé sabe, e nao pelo que vocé possui.

Varios autores definem sistema de informacdo. Oliveira (1993), define
sistema como "o processo de transformacdo de dados em informacdes que sao
utilizadas na estrutura deciséria da empresa, bem como proporcionam a sustentagcao

administrativa para otimizar os resultados esperados".

Ja Laudon e Laudon (1999) afirmam que "tecnicamente sdo como um
conjunto de componentes interrelacionados que coletam, processam, armazenam e
distribuem informagéo para a tomada de decisbes, coordenagéo e controle em uma
organizagdo, podendo ajudar gerentes e empregados a analisar problemas,
controlar operacoes e criar novos produtos e servicos". Os sistemas de informacoes
sdo sistemas abertos, que interagem com um ambiente dindmico, envolvendo
variaveis como pessoas, equipamentos e programas. Na pratica, os sistemas de
informacdes devem ser ferramentas de controle a disposicao da organizacdo para

monitorar outros sistemas.

Ainda segundo Laudon e Laudon (1999), a tecnologia e os sistemas de
informacdes possibilitam as empresas o indispensavel suporte, por sua agilidade,
precisdo e qualidade, a tomada de decisdo para a obtencdo de vantagens
competitivas em sua area de negécio. Deve receber da empresa, preferencialmente,
um tratamento estratégico em qualquer nivel. Teoricamente, um sistema de
informacdo prescinde do uso da informatica, pois sdo tarefas de atividade
burocratica dentro de uma organizagdo. Na pratica do dia-a-dia, entretanto, esta
indelevelmente associado ao uso da informatica, pelas inUmeras vantagens que
proporciona como a rapidez no processamento das informagdes, melhoria da

qualidade dos documentos e o aumento geral de produtividade. De outra forma,
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desenvolve-se um sistema de informacdo com a finalidade de coordenar o
planejamento estabelecido, melhorar o controle gerencial e dar agilidade, precisao e

seguranga aos processos operacionais em uma empresa.

As organizagbes ja ndo podem mais viver em fungéo da pratica restrita de
vendas, porque ela ndo atende a nova demanda dos consumidores. A reduzida
diferenciagdo dos produtos, a concorréncia acirrada e a maior informagéo por parte
do cliente, que sabe que o compromisso de venda nao termina com a transferéncia
do bem adquirido, obrigam as empresas a buscar relacionamentos. Um eficiente
sistema de informagdes gerenciais faz muita diferenca na manutencao e expansao
dos negdcios. Todo sistema, usando ou ndo recursos de tecnologia da informacao,
que manipula e gera informacao pode ser genericamente considerado sistema de

informagéo (Rezende, 2003).

Um bom um sistema de informagdo numa organizagdo deve ser aquele que
proporcione, de uma maneira geral, a facilidade de acesso, alimentagdo ou alteragéo
de dados, seguranca e confiabilidade das informagdes. O planejamento de um
sistema de informagédo adequado deve ser aquele que contemple uma viséo global
das necessidades quanto a sua estruturacdo, operacionalizacdo e beneficios
resultantes, incluindo a busca da satisfacdo de seus usuarios. A implantacao deve
ser entendida, também, como uma extensao natural, ou seja, o estabelecimento de
novas atribuicbes ao processamento de tarefas rotineiras, com o objetivo de

otimizacao geral.

Assim, de uma forma geral, os sistemas de informacdes abrangendo
pessoas, tarefas e equipamentos necessarios, devem ser entendidos como uma
parte integrante dos negdcios, levando em conta um ambiente global competitivo. A
evolucao tecnolégica de equipamentos e programas tem possibilitado o uso de
linguagens de programagédo para atender ao planejamento de novos sistemas,
aumento do armazenamento de informacbes e o uso de ferramentas gréficas,
implicando numa mudanga na estrutura dos sistemas de informag6es e do aumento

da sua importancia na empresa.

O gerente, para poder administrar e tomar decisdo, necessita de

informagdes. Assim, a informacdo tem sido, nos ultimos tempos, fator de
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diferenciagdo fundamental entre as grandes empresas, porém surgem
constantemente duvidas sobre a conceituagdo de informacdo e quais seus

requisitos basicos para atingir os objetivos.

Robbins (2002) acredita que a qualidade de toda decisdo depende muito da
qualidade de informacdo a disposicdo do gerente. No mundo cada vez mais
complexo de hoje, em que a habilidade para tomar decisdes rapidas e inteligentes é
uma necessidade absoluta para a sobrevivéncia, o controle da informagao tem

adquirido importancia significativamente maior.

Muitas pessoas insistem em confundir dados com informacdes, porém ao
estudar mais detidamente os conceitos, pode-se concluir que existe grande
diferenca entre os dois termos, conforme se pode perceber pela definicdo sucinta de
Goldratt (1991, p. 97): “Informacao é uma resposta a pergunta formulada”, enquanto
“dado é qualquer gama de caracteres que descreve algo sobre nossa realidade”. A
informacédo consiste em fatos e idéias, significa acumular fatos e idéias a fim de

alcancar algum objetivo ou tomar uma deciséo.

Stoner e Freeman (1999) também afirmam que, apesar da tendéncia de se
usar as palavras dados e informacdes de modo intercambiavel, ha uma diferenca
muito real entre os dois conceitos. Dados s&o numeros e fatos brutos, néo
analisados, enquanto a informacao, por outro lado, resulta quando os dados séo
organizados ou analisados de algum modo significativo.

Neste contexto, de nada adianta um pacote de relatérios para a
administracao sem que esses relatérios sejam devidamente selecionados, pois sdo
somente dados. Portanto, deve-se, antes de mais nada, fazer uma triagem daquilo
que realmente é necessario, para que estes dados sejam transformados em

informacdes Uteis.

Numa empresa, a necessidade de informacao tem origem interna e externa,
tal qual um ser humano. A necessidade interna surge das atividades que esta
executa para obter seus objetivos, enquanto as externas advém das exigéncias
impostas pelo meio ambiente onde esta inserida, como se fosse um produto,

conforme afirma Padoveze (1997, p. 38), “A informacao deve ser tratada como
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qualquer outro produto que esteja disponivel para consumo. Ela deve ser desejada,

para ser necessaria. Para ser necessaria, deve ser util”.

Para Montana e Charnov (2003), a informacdo também & um método
dindmico para obter vantagem competitiva no mercado, sendo que as organizagbes
de negdcios que nao tomam medidas efetivas para adquirir e usar informacodes estao
correndo o risco de extingdo. Essa perspectiva dindmica da informacao, dentro da
moderna organizacdo de negdécios, leva a uma visdo igualmente dinamica dos
processos de aquisicdo, administracdo e seguranca com relagdo a informacao
organizacional. Através da figura abaixo, os autores apresentam a perspectiva da

informag@o como sistema dinamico.

De que Como vocé
informacdo  —P obtém esta  — Administrando ——®| Seguranca da
vocé precisa? informagéao? a informagéao informagéo

Figura 7 - Perspectiva da informacao como sistema dinamico (Fonte: Montana e
Charnov, 2003, p.429)

Portanto, a necessidade da informacédo deve ser determinada pelos seus
usuarios finais, ou seja, seus consumidores, isto €, a informacao deve ser gerada e
direcionada a esses usuarios para satisfacao de suas necessidades, € ndo aos seus
geradores. Nos casos de usuario interno, este deve sentir a necessidade das

informacdes para apoiar as decisdes a serem tomadas.

Vale ressaltar que, como a informacado € uma ferramenta gerencial usada
por todos os niveis da organizagdo, ela deve atender a certos requisitos. Como
qualquer ferramenta, ela precisa ser apropriada para a tarefa. Além disso, a
informagao precisa ser completa e acurada e, para ser Util, ela deve ser entregue de

uma maneira oportuna.

Se algum desses requisitos ndo for cumprido, a administracdo pode ficar
com uma ferramenta quase inutil, j4 que a qualidade da informagéao influencia muito

a qualidade da decisao gerencial.

Lacombe e Heilborn (2003) afirmam que, na economia da informacao, a
concorréncia entre as organizacdes baseia-se em sua capacidade e adquirir,

processar, interpretar, armazenar, recuperar e utilizar a informacéao de forma eficaz.
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2.6.2 CARACTERISTICAS DAS INFORMAGOES CONTABEIS

O mercado tem se mostrado cada vez mais competitivo e agressivo em
todos os aspectos. A principal causa dessa agressividade deve-se a globalizagéo
dos mercados em que o mundo esta entrando, fato este, que ndo havera retorno. A
competitividade tem seu lado salutar, pois a partir dai, as empresas devem buscar
produzir com melhor qualidade e com custos menores, devido a concorréncia de
produtores internacionais. Hoje, ndo se deve lutar contra concorrentes locais, pois 0s

verdadeiros concorrentes sdo os produtores internacionais.

Para que as empresas consigam manter-se no mercado e poder colocar a
disposicdo dos consumidores, produtos de qualidade a pregos competitivos em
condi¢gdes de obter um melhor retorno sobre o capital investido, algumas armas séao
de suma importancia e, dentre essas, o sistema de informagao € a principal delas,
para uma tomada de decisdo mais acertada (LACOMBE e HEILBORN, 2003). As
informagdes, para atender aos anseios de seus usuarios, devem garantir algumas

caracteristicas essenciais, conforme descreve Magalhaes (1991, p.99):

a) Relevancia: é definida como capacidade das informacdes de fazer a
diferenca numa decisdo, ou ajudando a formar progndéstico ou a confirmar ou

corrigir expectativa;

b) Constancia representacional: é a correspondéncia entre a medida ou
descricdo € o fenbmeno que ela tem por sentido representar. Em outras
ciéncias, isto é freqientemente chamado de variedade;

c) \Verificabilidade: é uma qualidade da constancia representacional. Ela

exclui a possibilidade de medicao tendéncia;

d) Neutralidade: outra caracteristica qualitativa, significa que, ou na
formulacdo ou na implementacao de padrdes, a preocupacgao primaria deve ser
a relevancia e confiabilidade das informacdes que resultam e ndo do efeito que
nova lei tera sobre um interesse particular. Neutralidade mais libertacdo de

preconceitos é igual a credibilidade;

e) Comparabilidade: investir e emprestar envolve avaliagdo de
alternativas. Métodos diferentes de contabilidade tornam dificeis as comparagdes
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financeiras, e nem todas as medidas precisam ser padronizadas — apenas

aquelas caracteristicas necessdrias a comparagao;

f)  Consisténcia: é importante no tempo, mas ela pode inibir o progresso
da contabilidade;

g) Materialidade: é determinada pelo usuario: a importancia de um item

para o usuario determina o nivel no qual ele se torna material.

Com base nessas caracteristicas, pode-se afirmar que a Controladoria,
como fonte de informacao e controle, representa uma ferramenta importante para o
desenvolvimento da organizacdo, e observa-se que a informacdo pode ser
considerada ao mesmo tempo matéria-prima e produto acabado da atividade
contabil.

Nota-se também que a informacdo adequadamente estruturada contribui
para que a empresa se torne mais dindmica, a ponto de se chegar a afirmacao que
tanto mais dindmica serd a empresa, quanto melhores e mais adequadas forem as
informacdes disponiveis para a sua administracdo e, para que isso ocorra, 0S

sistemas de informacdes precisam estar muito delineados dentro da empresa.

2.6.3 CONCEITO DE SISTEMA DE INFORMAGCOES

Um sistema propbe como saida o resultado do processamento de um
recurso a ser transformado. No ambiente empresarial moderno, a informagéo tem se
apresentado como o recurso a ser transformado mais valioso, gerando informacdes
oportunas ou conhecimento que auxiliam no processo de tomada de decisdo em
todos os niveis das organizagdes. Esse processamento de informagdes, seja por
recursos computacionais ou nado, € executado pelos Sistemas de Informagéo (Sl),
(REZENDE, ABREU e PEREIRA, 2000).

Para Daft (1999), os sistemas de informacgdes sao sistemas que se baseiam
em hardware, software e recursos humanos para dar suporte as informacoes

organizacionais e necessidades de comunicagdo. Para Turban (2003), um sistema
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de informagao coleta, processa, armazena, analisa e dissemina informag¢des com
um propésito especifico.

Um efetivo SI pode ter um grande impacto na estratégia corporativa e no
sucesso da empresa, beneficiando a mesma, os clientes e qualquer individuo ou

grupo que interagir com os sistemas.

Os Sl poderdo contribuir significativamente para a solugdo de muitos
problemas empresariais, na medida que o0s mesmos gerem informacdes

efetivamente oportunas ou conhecimento.

Lacombe e Heilborn (2003) afirmam que um sistema de informacao deve ter
como objetivo melhorar os resultados da empresa, e ndo 0 armazenamento de
dados, a geracéo de relatérios, ou a obtencédo de informagéo certa para a pessoa
certa.

Sendo assim, o objetivo deve ser visto em termos de habilidades dos
sistemas de informacdo de dar apoio & melhoria no desempenho das pessoas. E
sabido que cada decisdo requer formas diferentes de informagdo e diferentes
sistemas de informacdo foram criados para auxiliar a administracdo em suas

tomadas de decisdo.

Laudon e Laudon (1999) argumentam que, na pratica, ndo existe uma
classificagéo rigida de Sl, permitindo aos autores e principalmente as empresas,
classificarem seus sistemas de diversas maneiras. Genericamente os Sl podem ser

classificados em operacional, gerencial e estratégico.

Para estas, o que interessa € o gerencial, aliado a contabilidade e a
controladoria, que gera informagfes contabeis e financeiras, que auxiliam a tomada

de deciséao.

2.6.4 SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL

Segundo Oliveira (1993, p. 39), os Sistemas de Informacdes Gerenciais
(SIG) sdao "um processo de transformagdo de dados em informacbes que sao

utilizadas na estrutura deciséria da empresa, proporcionando, ainda, a sustentacao
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administrativa para otimizar os resultados esperados". Um SIG coleta, valida,
executa operacdes, transforma, armazena e apresenta informagdes para o uso do

planejamento e orgamento, entre outras situagdes gerenciais .

Vale ressaltar que um sistema de informagao gerencial deve ser arquitetado
de forma a produzir informacbes que possam atender aos seguinte aspectos,
conforme afirma Gil (1992, p. 36): “I — Niveis empresariais: - estratégico;- tatico; -
operacional. Il — Ciclo administrativo: - planejamento; - execugao; - controle. Ill — Nivel de

estrutura da informacéo: - estruturada; - semi-estruturada; - nao estruturada.”

Robbins (2002) acredita que o SIG objetiva especificamente proporcionar a
administracao informacgdes e ndo simplesmente dados, uma vez que dados sao fatos
crus, nao analisados, como numeros, nomes ou quantidades. Mas, na forma de
dados, esses fatos séo relativamente indteis aos gerentes. Quando os dados séo
analisados e processados, tornam-se informagdes. Um SIG coleta dados e os
transforma em informagdes relevantes para o uso da administracdo. A Figura 8

sintetiza essas observacoes:

Dados sao que inf ~
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Figura 8 - O SIG torna os dados utilizaveis (Fonte: Robbins, 2002, p.152)
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Para efetivo apoio a decisdo de um gestor em seus processos cotidianos, os
recursos e respectivas ferramentas utilizadas devem consistir de suporte
computacional adequado as diferentes fases do processo decisorio, possibilitando a
especificacdo de resultados adequados e o estabelecimento de relacionamentos
entre elementos (variaveis) julgados importantes. A partir dos dados, as informacoes
serdo geradas, alimentando agbes e novas necessidades de informagdes. Através
da figura 9, é possivel visualizar essa seqiiéncia.

NECESSIDADES | —» [ ATIVIDADES
DE
INFORMACOES il

. [

Resul. @
Acoes RETRO-

ALIMEN-
TACAO INFOR-

Resul. MACOES
Acoes

A

Figura 9 - Modelo decisério dinamico (Fonte: Rezende, Abreu e Pereira, 2000 p. 48)

Conforme relata Piai (2000), apesar da diversidade de opinides entre os
diversos autores com relacdo as funcdées da Controladoria e dos Sistemas de
Informacgdes, todas convergem para a importancia da abrangéncia das informagdes
prestadas e da sua utilidade no processo de decisdes. E necessario que o conjunto
de informagdes tratadas pela Controladoria incorpore informac¢des de carater nao

monetario, pois, no seu sentido amplo, deve considerar todas as areas da empresa.

As informagbes geradas pela Controladoria, por meio de Sistemas de
Informacdes, tém sua relevancia, quando:

- auxiliam na padronizagao, organizacao e desempenho de atividades;
- podem minimizar os custos dos processos empresariais;

- aumentam a qualidade, produtividade e efetividade empresarial;
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- facilitam a interagédo entre os gestores;
- melhoram os servicos realizados e oferecidos;

- favorecem as simulagbes com projecées dos efeitos das acdes e
decisdes;

- tornam a empresa mais dindmica e competitiva.

Na préxima secdo, aborda-se a Controladoria em si, seus conceitos e sua
importancia nas organizacées e também o Controller € seu papel dentro da

controladoria.

2.7 CONTROLADORIA

2.7.1 CONCEITOS E ASPECTOS HISTORICOS

O ambiente atual exige dos gestores uma postura pré-ativa que demanda
informacbes para que as alternativas sejam adequadamente conhecidas e
mensuradas, e para que o0s gestores possam fazer as melhores escolhas.
Identificada e entendida a importancia e a necessidade do recurso informacao, é
preciso que uma area da organizacao forneca esse importante insumo ao processo

decisério. Essa area é a controladoria.

Vale destacar que pesquisas e trabalhos realizados no desenvolvimento e
aplicacdo do modelo de gestdo econbémica tratam a controladoria de duas formas:
como um ramo do conhecimento e como uma unidade administrativa. Mosimann e

Fisch (1999, p.99) defendem que a controladoria pode ser conceituada como o

conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias de
Administracdo, Economia , Psicologia, Estatistica e principalmente
Contabilidade, que se ocupa com a gestdo econ6mica das empresas com a
finalidade de orienta-las para eficacia.

O conceito de controladoria com o “status” de ciéncia é destacado na visao
de Tung (1993, p. 10):
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. em meio as diferentes disciplinas que ensinam a ciéncia e a arte de
administrar avulta a controladoria financeira das empresas que nao reside
apenas no registro estatico dos fatos contabeis mas engloba também os
processos de planejamento, andlise além de controle propriamente dito de todos
os fatos financeiros da empresa.

Para Peleias (2002), a controladoria é definida como uma area da
organizagdo a qual € delegada a autoridade para tomar decisdes sobre eventos,
transacdes e atividade que possibilitem o0 adequado suporte ao processo de gestao.
A controladoria se baseia em principios, procedimentos e métodos oriundos de
outras areas do conhecimento, tais como: contabilidade, administragéo,
planejamento estratégico, economia estatistica, psicologia e sistemas. Ao colher
subsidios de outras areas de conhecimento para desempenhar as fungbes que |he
sao atribuidas, a controladoria pode estabelecer as bases tedricas da sua atuagao
na totalidade da organizagéo. Oliveira (1998, p.19) considera que

pode-se entender a controladoria como o departamento responsavel pelo
projeto, elaboracdo, implementacdo e manutencdo do sistema integrado de
informacdes operacionais, financeiras e contabeis de uma determinada entidade,
com ou sem fins lucrativos.

Schimidt (2002) afirma que a controladoria surgiu no inicio do século XX, nas
grandes corporagdes norte-americanas, com a finalidade de realizar rigido controle
de todos os negécios das empresas relacionadas, subsidiarias e/ou filiais. O
crescimento vertical e diversificado desses conglomerados exigia, por parte dos
acionistas e gestores, um controle central em relacdo aos departamentos e divisdes
que rapidamente se espalhavam nos EUA e em outros paises. No Brasil, a fungéao

do controller emergiu com a instalagdo das multinacionais norte-americanas no pais.

2.7.2 FUNGOES DA CONTROLADORIA

Conforme relata Piai (2000), com o aumento do porte das organizagdes,
crescem também a complexidade das operacdes e a dificuldade em se manter um
controle e acompanhamento efetivo direto de todos os pontos citados. Em funcao
disto, a Controladoria passa a ser de fundamental importancia, no sentido de prover,
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aos gestores, informagdes para a tomada de decisdo e para 0 acompanhamento da
situacdo real da empresa. Perez Junior e Hernandes (1995) afirmam que a fungéao
basica da Controladoria serd garantir a perfeita realizagdo do processo de “deciséo-
acao-informacao-controle”, acompanhando e controlando as atividades da empresa.

Neste sentido, Mossimam e Fisch (1999, p. 88) comentam,

... 0 6rgdo administrativo Controladoria tem por finalidade garantir informagées
adequadas ao processo decisorio, colaborar com os gestores em seus esforgos
de obtengdo da eficacia de suas areas quanto aos aspectos econdmicos e
assegurar a eficacia empresarial, também sob aspectos econémicos, por meio
da coordenagéao dos esforgos dos gestores de area.

Assim, a Controladoria, como o6rgdo da estrutura empresarial, cabe
administrar o sistema de informacdes econdmico-financeiro da empresa e coordenar
os esforcos dos gestores de cada area, no intuito de maximizar os resultados globais
da empresa.

Destaca-se também que a atividade de Controladoria compreende, em seu
escopo, uma preocupacao fundamental com gestdo, expressa na atencao dedicada
a compreensao do modelo de gestdo e dos diversos “mecanismos” por meio dos
quais viabilizam o processo de gestdo. Desta forma, Almeida Parisi e Pereira (1999)

identificam como fungdes da Controladoria:

a) Subsidiar o processo de gestao

Esta fungéo envolve ajustar a adequagéo do processo de gestédo a realidade
da empresa ante seu ambiente. Estara sendo materializada tanto no suporte a
estruturacdo do processo de gestdo como pelo efetivo apoio as fases deste
processo, por meio de um sistema de informacdo que permita simulacbes e

projecdes sobre eventos econdmicos no processo de tomada de decisao.

A Controladoria devera suprir 0s gestores — das diversas areas — no
processo de gestdo, com instrumentos gerenciais que fornecam informacdes sobre

desempenhos e resultados econémicos.
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b) Apoiar a avaliacao de desempenho

Na avaliagdo de desempenho, seja dos gestores ou das areas de
responsabilidade, a Controladoria estara:

J Elaborando a analise de desempenho econémico das areas;

o Elaborando a analise de desempenho dos gestores;

J Avaliando o desempenho econ6mico da empresa;

J Avaliando o desempenho da prépria area.

Vale ressaltar que a avaliacgdo de desempenho deve ser feita
individualmente por todos os gestores e seus respectivos superiores hierarquicos.
c) Apoiar na avaliacao do resultado

Ao apoiar na avaliacao do resultado, a Controladoria estara:

o Elaborando a analise de resultado econémico de produtos e servicos;

o Monitorando e orientando o processo de estabelecimento de padrdes;

J Avaliando o resultado de seus servigos.

d) Gerir os sistemas de informacoes

Desempenhando a fung&o de gerir os sistemas de informagdes, estard a
Controladoria:

o Definindo a base de dados que permita a organizacao da informacao

necessaria a gestao;

o Elaborando modelos de decisdo para os diversos eventos econémicos,
considerando as caracteristicas fisico-operacionais préprias das areas para 0s

gestores;
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o Padronizando e harmonizando o conjunto de informacdes econémicas

(Modelo de Informagéo).

e) Atender aos agentes do mercado

A empresa € um sistema aberto e, consequentemente, interage com o meio
ambiente, trocando os mais diferentes tipos de recursos/produtos. Frente a essa
condicao, é fungcdo da Controladoria atender as demandas externas, da seguinte

forma:

J Analisando e mensurando o impacto das legislagdes do resultado
econdmico da empresa;

J Atendendo aos diversos agentes do mercado, seja como representante
legal formalmente estabelecido, seja apoiando o gestor responséavel.

Kanitz (1976), ao comentar a fungao da Controladoria, destaca a importancia
do conhecimento de todos 0s aspectos da organizagéo, enfatizando a necessidade
de informagdes recebidas de outras areas.

Peleias (2002) acredita que a controladoria atuarda, assim, como 6rgao
aglutinador dos esforcos desenvolvidos pelas demais areas, permitindo tal sinergia
que o resultado global da empresa supere o somatorio dos resultados individuais
das diversas areas de responsabilidade. Pode-se ressaltar a importancia da
controladoria como unidade organizacional orientada para o efetivo suporte ao

processo de gestéo, por meio da proposi¢ao de seus objetivos de atuagéo:

- subsidio, de forma ampla e incondicional, ao processo de gestao, propiciando
aos diversos gestores as condigdes necessarias aos planejamento,
acompanhamento e controle dos resultados dos negdécios, de forma
detalhada e global;

- contribuicdo para que os gestores ajam no sentido de otimizar os recursos,

na medida em que compreendam que o resultado 6timo da organizacao



48

depende do perfeito conhecimento da atividade empresarial e suas inter-
relagdes;

- Certificacdo de que os sistemas de informacdes para apoio ao processo de
gestao gerem informagdes adequadas aos modelos decisérios dos principais
usuarios na organizacdo. Esse objetivo é atingido a medida que se
identificam, de forma clara e estruturada, as necessidades informativas dos

principais usuarios e se delineiam seus modelos decisérios;

- Certificacdo da padronizacdo, homogeneizacdo de instrumentos (politicas,
normas, procedimento e agbes) e informagdes (sobre desempenhos e
resultados planejados e realizados) em todos os niveis de gestdo da

organizagao;

- Desenvolvimento de relagdes com os agentes de mercado que interagem
com a empresa, no sentido de identificar e atender as demandas por esses
impostas a organizagao.

Vale ressaltar que, no contexto da administragdo financeira, a controladoria
serve como 6rgdo e controle da ctpula administrativa. E ela que fornece os dados e
informagdes, que planeja e pesquisa, visando sempre mostrar a esta mesma cupula
0s pontos de estrangulamento presentes e futuros que pdem em perigo ou reduzem
a mentalidade da empresa.

Neste sentido, cabe destacar ainda que, conforme Riccio (1993), cabe a
funcdo da controladoria o papel de monitorar os paradigmas de qualidade, devendo
informar e interagir proativamente com as diversas funcdes da organizagao na busca
da exceléncia empresarial, calcada na crenca de que estratégia, custos e qualidade

séo responsabilidades de todas as fungdes da empresa.

Kanitz (1976) estabelece como funcao primordial da Controladoria a direcao
e implantacao dos sistemas de:

a) Informacdo - compreendendo os sistemas contdbeis e financeiros da

empresa, sistema de pagamentos e recebimentos, folha de pagamento etc.;
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b) Motivacdo - referente aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
acompanhamento das pessoas atingidas diretamente;

c) Coordenagdo - visando centralizar as informagdes empresariais,

assessorando a diregcdo da empresa;

d) Avaliacao - que interpreta fatos e avalia na area de contabilidade de
custos por responsabilidades, avaliagdo de desempenho gerencial e correlatos;

e) Planejamento - determina se os planos sdo viaveis e se realmente

poderdo servir de base para uma avaliacao posterior;

f) Acompanhamento - Controle da evolugdo dos planos tracados para fins

de correcéo de falhas ou revisao de planejamento.

2.7.3 CONTROLLER: CONCEITO, CARACTERISTICAS E FUNCOES

De acordo com Tung (1993), a palavra “Controller” ndo existe em nosso
vocabulario. Foi recentemente incorporada a linguagem comercial e administrativa
das empresas no Brasil, através da experiéncia pratica dos paises como os Estados
Unidos e a Inglaterra. As palavras “Controller” ou Contropller” serviam inicialmente,
nesses respectivos paises, para designar o executivo que tinha a tarefa de controlar

ou verificar as contas.

Controller € o executivo financeiro de uma grande ou média empresa que
combina as responsabilidades por contabilidade, auditoria, orgamento,
planejamento de lucros, relatérios de desempenho, controle de impostos e
outras atividades da empresa (TUNG, 1993, p. 41).

Hoje esse campo de atuacao para os profissionais de Contabilidade requer o
conhecimento e o dominio de conceitos de outras disciplinas, como Administracéao,

Economia, Estatistica, Informatica e Marketing.

Como afirma Siegel (apud FIGUEIREDO E CAGGIANO, 1997), atualmente o
papel do Controller é diversificado e ndao compreende somente fungdes e relatorios
contabeis, mas também apoio nas tomadas de decisées. Deve constatar e

considerar os pontos financeiros fortes e fracos da empresa em suas analises,
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identificar problemas atuais e futuros que venham a afetar o desempenho da
organizagao e apresentar alternativas de solugéo para eles e monitorar os gestores
para que as politicas e objetivos estabelecidos no planejamento da empresa, bem

como de suas divisées, sejam cumpridos.

A importancia do profissional ser4& medida muito mais por sua contribuigéo,
para a gestdo da empresa, do que pela correcdo com que sao feitos os conjuntos de
demonstragdes contdbeis que relatam puramente aspectos financeiros da gestao.

Neste sentido, Figueiredo e Caggiano (1997, p. 28) afirmam que:

O Controller é o gestor encarregado do departamento de Controladoria; seu
papel é, por meio de gerenciamento de um eficiente sistema de informacao,
zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes,
fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente, alcancem
resultados superiores aos que alcancariam se trabalhassem independentemente.

A posicao do Controller tem evoluido a partir do inicio do século XIX, para
uma abrangéncia de todas as facetas da organizacdo moderna. Através de
observacdes empiricas, Yoshitake (1982) conclui que, no Brasil, o Controller ocupa
uma posicao hierarquica de staff do presidente ou do diretor financeiro. No
planejamento estratégico, cabe ao Controller assessorar o principal executivo e 0s
demais gestores na definicdo estratégica, fornecendo informacdes rapidas e
confiaveis sobre a empresa. No planejamento operacional, cabe a ele desenvolver
um modelo de planejamento baseado no sistema de informacéo atual, integrando-o
para a otimizagao das analises.

E, também, tarefa do Controller projetar, implementar, coordenar e manter
um sistema de informagdes que possa atender adequadamente as necessidades
informativas no processo de planejamento e controle da empresa. Tal sistema deve
caracterizar-se por incluir e suprir todas as principais fungbes e atividades da
empresa com informag¢des ndo apenas de carater contébil e financeiro, mas também
informagdes de natureza fisica e qualitativa e de interagdo da empresa com as

variaveis de seu ambiente externo.

Heckert e Wilson (apud MOSIMAN E FISCH, 1999) estabelecem algumas
caracteristicas do controller para seu desempenho eficaz. A partir das consideragbes
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dos autores, apresentam-se alguns dos principios que devem nortear o trabalho de

controller.

- iniciativa: deve procurar antecipar e prever os problemas no ambito da gestao
econdmica global e fornecer as informagdes necessdrias aos gestores das

areas diretamente afetadas;

- visao econ6mica: na fungdo de assessoria a outros gestores, deve captar os
efeitos econdbmicos das atividades exercidas em qualquer area, estudar os
métodos utilizados no desempenho das tarefas da area, sugerir alteracoes
que otimizem o resultado econdmico global e suprir o gestor com as

informacdes necessarias a esse fim;

- comunicagdo racional: deve fornecer informac¢des as areas, em linguagem
compreensivel, simples e U(til aos gestores, e minimizar o trabalho de

interpretacdo dos destinatarios;

- visdo para o futuro: deve analisar o desempenho e os resultados passados
com vistas a implementacdo de acées que melhorem o desempenho futuro,

pois 0 passado é imutavel;

- lideranga: como administrador de sua area, tem subordinados, e compete a
ele conduzi-los a realizagcdo de suas tarefas de forma eficiente e eficaz para
que a empresa atinja seus objetivos; e

- ética: deve ter sua conduta profissional firmada em valores morais aceitos de

forma absoluta e pela sociedade.

Heckert e Wilson (apud MOSIMANN e FISCH, 1999) enfatizam que o
controller, em funcdo das diversas tarefas que Ihe foram atribuidas, deve possuir as

seguintes qualificacées:

1- entendimento geral do setor de atividade econbémica do qual sua
empresa faz parte e das forcas politicas, econémicas e sociais

diretamente relacionadas;
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2- conhecimento amplo de sua prépria empresa, sua histéria, suas
politicas, seu programa, sua organizagao e, até certo ponto, de suas
operacgoes;

3- entendimento dos problemas basicos de organizacao, planejamento e

controle;

4- entendimento dos problemas basicos de administracdo da produgéo,

da distribuicéo, de financas e de pessoal;

5- habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e estatisticos de
tal forma que se tornem a base para agao;

6- habilidade para expressar idéias claras por escrito, isto €, na
linguagem adequada; e

7- conhecimento amplo de principios e procedimento contabeis e
habilidade para dirigir pesquisas estatisticas.

Quanto a fungéo do Controller, € mister destacar que o seu papel difere de
empresa para empresa, uma vez que, conforme o porte e estrutura organizacional,
a funcdo de Controladoria pode atuar de formas diferentes e dentro dos mais
diversos niveis de administracdo. Segundo Nakagawa (1994),

0s modernos conceitos de Controladoria indicam que o Controller desempenha
sua funcao de controle de maneira muito especial, isto é, ao organizar e reportar
dados relevantes, exerce uma forga ou influéncia que induz os gerentes a
tomarem decisbes légicas e consistentes com a missao da empresa.

Weele (1995) especifica certas responsabilidades do Controller, séo elas:
1 — No estabelecimento de metas de longo prazo:

- reunir os dados e analisar a performance em relagdo ao crescimento

das vendas, retorno sobre ativos;

- realizar alguns estudos especificos, como o de determinar o custo dos

competidores e aumentar a agilidade de capital;
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- gerar informalmente declaragées financeiras para diferentes

alternativas de acao;

- consolidar todas as pegcas do planejamento estratégico, numa
estrutura para implementagéo, dentre outras.

2 - Na conclusao dos objetivos pré-determinados:
- Garantir continua disponibilidades de recursos;
- Fornecer informagdes para decisdes do dia-a-dia;

- Desenvolver um sistema de relatérios que abranja estratégias, projetos
e que force monitorar recursos e fazer recomendacdées de mudancgas

estratégicas.

Perez Junior e Hernandes (1995) afirmam que a funcao do Controller pode

ser vista sob dois prismas distintos:

- O primeiro, e mais usual, assemelha-se as responsabilidades de um
gerente de contabilidade” ou de um “contador geral”, o qual se situaria na
estrutura organizacional como um 6rgao de linha, normalmente se
subordinando ao principal executivo financeiro da empresa. Suas
atividades incluem a geracao de informagdes dentro dos diversos setores

a eles subordinados;

- O segundo enfoque de atuacdo do Controller envolve a compilacao,
sintese e analise das informagbes geradas, e ndo a responsabilidade por
sua elaboracao. Sua funcao basica € garantir que tais informacdes sejam

preparadas e distribuidas oportunamente dentro da entidade.

Assim, vale destacar que o Controller atua como um 6rgéo de staff ligado
diretamente a alta administragédo, selecionando e filtrando as informagdes oriundas
dos diversos departamentos, que serdo utilizadas para a tomada de decisées. E,

naturalmente, também avalia os resultados obtidos em comparacdo com o
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planejado, influenciando a tomada de decisdes dentro da empresa. Ja, Figueiredo e
Gaggiano (1997) acrescentam as fungées do Controller:

- a identificacdo das causas e dos responsaveis pelas variagoes,
quando da comparagao entre o desempenho esperado e o real;

- a apresentacao de recomendacdoes para a adocdo de medidas
corretivas.

Anderson e Brag (apud PIAI, 2000) definem as principais tarefas do
controller dentro das seguintes caracteristicas:

o Prover informacdes da empresa;

o Compreender as operacdes da empresa;

J Ter poder de comunicagao;

o Ter capacidade de analise das informagdes obtidas;

o Disponibilizar projecoes;

o Fornecer informacdes em tempo habil para tomada de deciséo;

J Executar “follow-up” sobre os indicadores de desempenho;

o Ganhar confianga dos demais executivos;

o Ser leal e imparcial;

o Obter informacbdes dentro de uma estrutura compativel de custo

beneficio.

Dado o exposto, vale ressaltar que é caracteristica da fungdo de Controller
a organizacao de um adequado sistema de informacdes gerenciais, que permita a
administracdo conhecer os fatos ocorridos e o0s resultados obtidos com as

atividades, bem como a permanente comparagédo entre o desempenho previsto e o
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real ocorrido, identificando-se as causas e 0s responsaveis pelos desvios e
apresentando recomendagdes para a adogao de medidas corretivas.

Torna-se relevante destacar que a tarefa da controladoria requer aplicagao
de principios sadios, que abrangem todas as atividades empresariais, desde
planejamento até a obtencao do resultado final.

2.7.4 A CONTRIBUICAO DA CONTROLADORIA PARA A GESTAO

A gestdao tem grande dependéncia do recurso informacgdo, pois ela é a
matéria-prima do processo decisoério. Conforme afirma Guerreiro (2000), informacao
util é aquela que atende necessidades especificas dos gestores, segundo as areas
que atuam, operacdes que desenvolvem e conceitos que lhes fagcam um sentido

l6gico.

De acordo com Guerreiro (2000), existe uma forma especifica de se
caracterizar a contribuicdo da controladoria para a gestdo, que é a preocupagao
explicita com o conjunto de informagdes que da embasamento para que os gestores
tomem a melhor decisdo. Vale destacar que o processo de gestdo é influenciado
pela filosofia da empresa, por sua forma de gestéo e pelas varidveis ambientais que
exercem influéncia sobre ela. Para Mosimann e Fisch (1999), trés etapas sao

consideradas relevantes:

a) Planejamento

Tung (1993) acredita que a organizacdo desprovida de um adequado

sistema de planejamento fica em situagdo desvantajosa, por vezes, até fatal.

Deve-se considerar o planejamento ndo como um ato isolado, mas sim um

processo decisoério que envolve o seu proprio planejamento, execugao e controle.

Lopes (apud MOSIMANN e FISCH 1999) pontua que o planejamento, além
de organizar um esforgo sistematico no sentido de se comparar a realidade presente
as expectativas do futuro, € estimulador do processo decisério. Forgca uma

permanente auto-analise da empresa, bem como exame de suas posicoes, atual e
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futura estimada, de seus métodos de producdo, de sua linha de conduta
operacional, de sua estrutura funcional, de sua saude financeira, de seu controle, de
sua eficiéncia, de sua diregéo.

A controladoria, como 6rgdo administrativo da empresa, por meio de seu
gestor, cabe coordenar e participar da escolha da melhor alternativa, no que tange a
aspectos econdmicos, no processo de planejamento global, e no modo de garantir a
eficacia da empresa.

De acordo com Mosimann e Fisch (1999), os principios que devem nortear
a atuacao da Controladoria no planejamento da empresa, quer seja como 6rgao

administrativo ou como ramos do conhecimento, sdo:

- viabilidade econbémica dos planos, frente as condicbes ambientais
vigentes a época do planejamento;

- objetividade: os planos tém de ter potencial para produzir o melhor
resultado econémico;

- imparcialidade: no favorecimento de areas em detrimento do resultado
global da empresa; e

- visédo generalista: conhecimento do impacto, em termos econémicos,

que o resultado de cada area traz para o resultado global da empresa.

No planejamento estratégico, a Controladoria-6rgdo, como administradora
do sistema de informacdes econdmico-financeiras da empresa, deve saber captar do
ambiente externo informagdes, com o intuito de projetar cenarios paralelamente ao
estudo dos pontos fortes e fracos da empresa, para que as diretrizes estratégicas
sejam tracadas.

No planejamento operacional, segundo Mosimann e Ficher (1999), ha uma
participacdo mais atuante da Controladoria, que desempenha o papel de
administradora do planejamento operacional. Como gestor do sistema de
informacgdes econdémico-financeiras, dispde dos meios para a elaboracao dos planos
operacionais alternativos. Em conjunto com o0s gestores de cada é&rea, ela

estabelece, quantifica, analisa, seleciona e aprova os planos. Ainda no planejamento
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operacional, cabe a Controladoria transformar o0s planos operacionais nao
quantificados em planos orgcamentérios e, posteriormente, comparar o que foi or¢gado
com o que foi realizado, apontando os desvios, para que cada area tome medidas

necessarias para corrigi-los.

b) Execugao

Para Mosimann e Fisch (1999), apds definidos os planos operacionais,
inclusive com as especificacbes em termos quantitativos das medidas adotadas,
ocorre a fase em que os gestores fazem as coisas acontecerem, com a utilizacao

dos recursos disponiveis, de acordo com o que foi anteriormente planejado.

Peleias (2002) enfatiza que a execucéo é a etapa que as agdes emergem
por meio do consumo de recursos e sua transformacdo em bens e servicos.
Destaca-se que agbdes devem estar em consonancia com o que foi anteriormente
planejado, pois s6 assim conduzem aos resultados esperados. A execugao decorre
de uma direcdo, que envolve tomada de decisdo entre as diversas alternativas,
transmissdo de ordens e coordenagdo das atividades individuais, apoiada pelo
sistema de informagéo.

c) O controle

Nao faz sentido planejar se o que foi planejado ndo se constituir em uma
diretriz para a execugao e, da mesma forma, nao deve planejar sem haver controle
dos desvios em relacdo ao planejado e as causas desses desvios e consequente
tomada de agles corretivas. De outro modo, o controle deve incidir sobre o proprio
processo e controle, para detectar se a forma como esta sendo empregado esta
sendo eficaz (MOSIMANN e FISCH 1999).

by

O processo de controle que interessa a Controladoria é aquele que
possibilita avaliar se cada area esta atingindo suas metas, dentro do que foi
planejado, isto é, se esta sendo eficaz em relagdo aos planos orgamentarios.

Mosimann e Fisch (1999) destacam que € do interesse da controladoria que
o controle, quando for da sua propria area:
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- avalie se seus esforgos no sentido de otimizar o resultado econémico
da empresa estdo, de fato, atingindo seus objetivos e, portanto,

garantindo o cumprimento a sua propria missao;

- avalie se as informagdes econdmico-financeiras, geradas pelo sistema
de informagdes por ela administrando, sao adequadas as
necessidades dos modelos de decisdo, em qualidade, quantidade e

temporaneidade;

- avalie se sua gestdo em coordenar os esforcos dos gestores das
demais areas esta conduzindo a empresa a eficacia, no que tange a

aspectos econémicos.

Como visto, o processo de gestdo compreende trés etapas distintas, e téo
interligadas, que chegam a compor-se em um s processo, ou seja, um grande
controle para que a empresa possa atingir seus objetivos maiores, isto €, cumprir

sua missao e manter sua continuidade.

A controladoria cabe a responsabilidade de fazer com que as &reas
mantenham a interligacdo na busca dos objetivos comuns, que s&o os resultados.
Como Almeida, Parisi e Pereira in Catelli (1999) ensinam, o cerne da Controladoria é

a gestao econbémica e o sistema de informagdes calcado em conceitos econémicos.

Assim, a controladoria cabe administrar o sistema de informagdes
econdmico-financeiras da empresa e coordenar os esforcos dos gestores de cada

area, no intuito de maximizar os resultados globais da empresa.

Vale destacar também, que € objetivo do controle exercido pela
Controladoria, comparar o que foi planejado com o que foi realizado, nos aspectos

econémico-financeiros, de forma a conduzir a eficacia empresarial.

Nesse sentido, destaca-se a visdo de Guerreiro (2000), onde pontua que
controladoria tem uma fungédo bastante integrada a gestdo, uma vez que contribui
ndo somente para a materializagdo dos objetivos definidos no modelo de gestéo,
como também na propria formacdo e aprimoramento do modelo de gestdo da

empresa, haja vista que exerce influéncia sobre os gestores, quando dissemina
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conceitos, modelos, padrées relacionados com o processo de gestdo. A partir dai, é
possivel constatar uma interacdo entre a atividade de controladoria, o0 modelo de
gestao da empresa e 0s proprios gestores.

Com base no exposto, é possivel concluir que uma das fung¢des principais da
controladoria é garantir que o processo de gestao atinja seus objetivos pelo uso
eficiente do recurso da informacdo, permitindo que os gestores tenham opcao de

escolha das melhores alternativas de acao para a eficacia gerencial.

Segundo Guerreiro (2000), o desafio constante da controladoria €, portanto,
providenciar informacées que permitam aos gestores concentrarem-se nas suas
areas, e € sabido que, fazendo isto, eles ja estardo fazendo exatamente o que é

necessario para a empresa alcangar seu objetivo principal: gerar lucros.

A Controladoria deve, pois, dentro do programa de incremento continuo de
melhorias, monitorar as atividades e resultados da empresa e informar aos agentes,

de maneira proativa, os paradigmas de qualidade detectados.



3 METODOLOGIA

A metodologia, segundo Thiollent (2000), além de ser uma disciplina que
estuda os métodos, é, também, considerada como o modo de conduzir uma
pesquisa. Sendo assim, a seguir apresenta-se a metodologia a ser empregada no
presente estudo, para alcance dos objetivos da pesquisa.

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia empregada na elaboracdo da presente dissertacédo € a
pesquisa qualitativa, haja vista as caracteristicas e a natureza do problema que se
procura estudar.

Segundo a classificagdo proposta por Gil (1991), quanto aos procedimentos
técnicos adotados, o presente trabalho apresenta um Estudo de Caso, o qual
envolve o estudo profundo e exaustivo de determinado objeto de maneira que se
permita 0 seu amplo e detalhado conhecimento. Para Trivifos (1987, p. 132), um
estudo de caso é uma categoria de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se
analisa aprofundadamente. Lidke e André (1986) designam Estudo de Caso como
aquele que se desenvolve numa situacao natural, é rico em dados descritivos, tem
um plano aberto e flexivel e focaliza a realidade de forma complexa e
contextualizada. Lidke e André (1986) citam as caracteristicas freqlientemente
associadas ao estudo de caso como:

Os estudos de caso visam a descoberta;

- Os estudos de caso enfatizam a “interpretacao do contexto”;

- Os estudos de caso buscam retratar a realidade de forma completa e
profunda;

- Os estudos de caso usam uma variedade de fontes de informacéo;
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- Os estudos de caso revelam experiéncia vicaria e permitem

generalizacoes;

- Estudos de caso procuram representar os diferentes e as vezes

conflitantes pontos de vista presentes numa situagéo social;

- Os relatos do estudo de caso utilizam uma linguagem e uma forma mais

acessivel do que os outros relatorios de pesquisa.

As atividades de estudo de caso serdo desenvolvidas em empresa de

grande porte do ramo de Calgcados de Seguranca.

3.2 UNIDADE DE PESQUISA E ELEMENTOS DE ANALISE

Quanto a unidade de pesquisa, optou-se pela realizagdo do estudo de caso
na empresa Fujiwara Cal¢ados, do municipio de Apucarana, Parana, pela facilidade
de acesso as informagdes necessarias a pesquisa, tendo em vista os objetivos da
empresa: aprimorar sua competitividade dinamizando seu sistema de Controladoria.
As atividades do estudo de caso foram realizadas durante o primeiro semestre de
20083.

Os sujeitos de analise compreendem o0s seguintes gerentes da empresa
supracitada: Gerente de Controladoria, Gerente Administrativo, Gerente de
Contabilidade, Gerente de Custos, Gerente Financeiro, Gerente da Producao e
Gerente Comercial, por estes, serem 0s que dispdéem das informagdes que atendem

aos objetivos do presente estudo.

3.3 COLETA DE DADOS

3.3.1 PROCEDIMENTOS

Pesquisa documental é aquela em que os dados sdo obtidos de fontes

primarias (GIL, 2000). Para o presente estudo, buscou-se informacbes acerca do
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histérico da organizagéo, desde sua época de fundacéo até a atualidade, através de

informativos internos da empresa e diretamente no site www.fujiwara..com.br.

Entrevista estruturada, segundo Richardson (1999), € aquela construida com
perguntas pré-formuladas. O preenchimento desse instrumento de coleta de dados
foi agendado previamente com os entrevistados, tendo sempre a preocupacédo de
procurar um espago mais reservado, bem como, de utilizar um horario mais

adequado para os pesquisados.

N&o se procedeu a realizagdo da entrevista de forma individual com cada
geréncia, mas realizou-se uma reuniao geral com todas ao mesmo tempo, formando-
se um grupo de discussao. A coordenacdo da reunido ficou a cargo do pesquisador
que apresentou aos participantes, através de um roteiro topico e flexivel (Apéndice
A), os aspectos que estavam sendo avaliados - os objetivos da pesquisa - e 0
carater sigiloso das informagdes coletadas. Sendo assim, cada geréncia estava livre
para responder a questao que julgasse ter as informagdes solicitadas.

Através de reunides com os Gerentes, foi possivel levantar as questdes de
seus Departamentos e consequentemente alternativas, visando ao melhor

desempenho de cada setor.

Convém salientar que uma das geréncias em que o contato foi maior, ficou
por conta da Controladoria. Essa geréncia passou um volume maior de informagoes
por ser exclusividade de sua area. O fato do pesquisador trabalhar no Setor
Contabil da empresa, favoreceu o acesso a diversas informagdes, bem como a

facilidade em intermediar a reuniao determinada.

3.3.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados foi elaborado de maneira a dar mobilidade
ao respondente, visando ao alcance dos objetivos propostos na parte inicial do

presente estudo.

O instrumento divide-se em duas partes. A primeira busca identificar

aspectos do processo de implantagdo da controladoria na empresa. Sendo assim,
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com a questdo 1 do Apéndice A, procura-se levantar os fatores que levaram a
empresa a implantar a Controladoria. A questao 2, as etapas que antecederam a
implantacdo da controladoria na empresa, de forma a explicitar as acoes
preparatorias para este processo.

As questdes 3.1 a 3.3 visam levantar as mudancgas e os ganhos e perdas da
organizagdo com a implantagdo da controladoria. E também, levantar como
funcionava o controle gerencial na empresa antes da implantacdo da Controladoria,
pois para provar que houve mudangas reais com a implantagdo da controladoria, é

necessario, inicialmente, relatar a situacao imediatamente anterior.

Ja, com a questao 4, busca-se evidenciar se a empresa fez um diagnostico
ou levantamento de aspectos a serem influenciados (positiva ou negativamente) com

a implantacao da Controladoria na empresa.

Por fim, com as questdes 5 a 9, objetiva-se levantar informagbes sobre o
processo de implantagdo em si da controladoria na empresa pesquisada.
Explicitando-se as etapas deste, a formagdo do departamento na fase inicial e na
atualidade, as maiores dificuldades enfrentadas neste processo, os objetivos da
empresa com a implantacao; bem como verificar se o processo de implantacéo foi
acompanhado de treinamentos com finalidade de preparar gestores e funcionarios,
para trabalhar com a nova metodologia.

A segunda parte do questionario visa levantar os resultados p6s implantacao
da controladoria na empresa. Sendo assim, as questbes 1 a 3 buscam evidenciar,
respectivamente, as atribuicbes, normas e procedimentos e decisbes da
Controladoria na empresa, na atualidade, de forma a caracterizar sua maneira de

atuacao dentro da organizagao.

A seguir, com as questdes 4 a 6, pretende-se identificar os maiores
beneficios de sua implantacdo, os fatores que sofreram maior impacto com a

implantacao desta metodologia.

A questdo 7 objetiva explicitar pontos positivos e negativos (se houver) na
organizagao decorrentes da implantagdo da controladoria. E a 8, relacionar metas



64

futuras da Controladoria, como ferramenta de gestdo e informacdo na empresa
estudada.

3.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Este trabalho limita-se a estudar uma unidade em especifico — a empresa
Fujiwara — sendo assim, as conclusbes aqui levantadas dizem respeito
exclusivamente ao foco do estudo de caso, ndao sendo possivel a generalizacao dos
resultados.

A pesquisa ndo contempla a verificagdo de como a controladoria pode dar
suporte ao processo de geracdo de informacgdes voltadas ao controle de gestao
operacional, em grandes empresas, limitando-se a diagnosticar a situacdo da

controladoria na empresa acima citada.

Vale destacar, também, que o presente estudo nao se propds a tragar uma
metodologia de implantagdo da controladoria em grandes empresas, limita-se a
proceder um diagnéstico do processo de implantacdo deste instrumento em uma

grande empresa e avaliar seu impacto na gestdo de tal empresa.



4 ESTUDO DE CASO

4.1 CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA ESTUDADA

4.1.1 HISTORICO

O Grupo Fujiwara nasceu em 1960, quando Kiichi Fujiwara e quatro irmaos
estabeleceram-se comercialmente em Apucarana - PR. De inicio, a empresa, com

dez funcionarios, comercializava cereais.

Ainda na década de 60, os irmaos fundaram a usina de beneficiamento de
algodao e café, que empregava cerca de 50 pessoas e prestava servicos no norte
do Parana.

Na época, perto de 80 por cento das atividades paranaenses baseavam-se
nessas culturas, principalmente no café. O crescimento do setor cafeeiro no Parana
possibilitou uma expansdo dos negocios do Grupo Fujiwara. Houve, entdo, uma
diversificagdo dos investimentos, alocando recursos para os segmentos de pecuaria,

madeira e industrializagdo de soja.

A forte geada ocorrida em 1975, que destruiu os cafezais paranaenses,
resultou em excelente rentabilidade para o grupo, tendo em vista que dispunha de
altos estoques de café beneficiado. No entanto, o fato conduziu o grupo a buscar
outras atividades.

Entre os anos de 1975 e 1977, o Grupo iniciava-se no setor coureiro,
comercializando couros salgados. Ja no final de 1977, deu inicio a producao de

couros wet-blue, curtindo, com 40 funcionarios, 400 peles por dia.

Em 1981, a segunda geracao da familia assumiu a conducao dos negécios

do Grupo, procurando dinamizar as atividades .

E, em 1982, a produgéo foi ampliada para 1.500 couros wet-blue por dia,
como também foi constituida uma planta de semi-acabamento de couros com

capacidade para 100.000 metros quadrados por més.
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No inicio de 1983, com a finalidade de melhorar o atendimento aos clientes
do pélo calgadista de Franca-SP, o grupo implantou uma unidade de acabamento
naquela cidade. Apds entendimentos familiares, o Grupo Fujiwara concentrou-se nos

setores de couro e calgado, no sentido de canalizar sua potencialidade.

Em meados de 1991, o Grupo investiu em uma unidade de confeccao de
calcados de seguranga’, com producao inicial de 400 pares por dia. Desde 1994, a
unidade de calcados de seguranca vem conquistando o 12 lugar nas pesquisas
sobre preferéncia de marca/qualidade do produto nas principais revistas

especializadas do setor, ja sdo 10 anos consecutivos.

Atualmente esta unidade esta produzindo 9.000 pares por dia, exportando
calgados e cabedais para a América Latina, Ameérica Central, América do Norte e
Europa. A taxa de crescimento da empresa, nos ultimos 3 anos, foi na média de 35%
ao ano. Hoje a empresa é formada pelas unidades de Acabamento de Couro,
Industria de Solas e Calgados de Seguranca

A empresa Fujiwara EPl comercializa seu produto (Calgados de Seguranga)
para todos os estados brasileiros. Suas vendas sdo realizadas por uma equipe
interna de Gerentes de Vendas na qual os gerentes tém o suporte de 45 (quarenta e
cinco) funciondrios, com o objetivo especifico de contato por Computador (Call —
Center) (Centro de Chamada), que seria o sistema de Telemarketing no contato
direto com clientes no territério nacional. Este procedimento atinge hoje 20.000
clientes devidamente cadastrados, onde a empresa busca a conquista e a
manutencado de relacionamento préximo ao cliente e caminhando para aumentar

ainda mais seu espaco junto ao mercado.

4.1.2 QUADRO DE PESSOAL

A empresa conta atualmente com 808 (oitocentos e oito) funcionarios
(caracterizando-se como grande empresa, segundo classificacdo oficial do IBGE),
isto é, mao-de-obra direta, e se levar em conta 04 pessoas por familia, tem-se um

quadro de 3.232 pessoas que dependem diretamente de seu trabalho e

' Detalhes da producdo de calgados no Anexo A
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consequentemente da empresa, isto se traduz em beneficio para o municipio onde

se encontra instalada.

A empresa conta ainda com aproximadamente 640 (seiscentas e quarenta)
pessoas vinculadas ao trabalho indireto, cuja composicdo sdo 0s representantes

comerciais de varios estados brasileiros e pessoas de empresas terceirizadas.

4.1.3 OBJETIVO

Foco no cliente: Assegurar a satisfacdo dos clientes para o fornecimento de
produtos e servicos conforme os requisitos acordados e prestar um atendimento

diferenciado.

Gestdao de Qualidade: Implementar, manter e melhorar continuamente o

sistema de gestao de qualidade.

Gestao de Pessoas: Capacitar, habilitar com colaboradores para o exercicio
de suas funcdes através da conscientizacao dos treinamentos.

Gestao de Saude e Seguranga- Criar um ambiente propicio e seguro para os
colaboradores, atendendo as necessidades de saude no trabalho.

Gestdo no Mercado: Buscar uma melhor participacdo mercadoldgica
sustentada pela lucratividade.

4.1.4 MISSAO

Oferecer produtos e servicos que proporcionem a melhoria da qualidade de
vida de clientes colaboradores através do trabalho comprometido com os valores de
integridade, respeito, compromisso e criatividade.

4.1.5 VALORES
- Integridade

- Respeito
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- Humildade
- Comprometimento

- Criatividade

4.1.6 POLITICA DE QUALIDADE

Qualidade de Vida Passo a Passo: Oferecer produtos e servigos que
satisfacam as necessidades dos Clientes, através da percepgao das tendéncias do
mercado global e da busca da melhoria continua.

A Fujiwara € uma empresa que se caracteriza pela qualidade, inovagéo e
diversificagdo na producdo de Calgcados de Seguranga, priorizando sempre o0
profissionalismo, a honestidade, responsabilidade e qualidade de servigo.

A empresa dispde de um setor denominado de Desenvolvimento, cuja
funcao principal é realizar o trabalho de fabricar um tipo de cal¢cado de conformidade
com a solicitagao do cliente, isto é, o cliente solicita um modelo de calgcado e o setor

ird executar e desenvolver conforme a solicitagéo do cliente.

Ao longo dos Uultimos anos, a FUJIWARA — E.P.l vem identificando e
desdobrando agdes gerais e especificas que visam sempre a melhoria da qualidade

de seus produtos e servigos, dentre elas destacam-se:

A estruturagdo dos Escritérios Regionais de Venda e da Rede de

Representantes como meio de proximidade aos clientes;

A colocagdo no mercado brasileiro da mais completa linha de

Calcados de Seguranca;

- O langamento de Calcados especificos para aplicacdes especiais
como emborrachado, chemical Resistant, Hidrofugado, Anti - Fungo e
Anti Bactéria;

- Continuo aprimoramento de sua linha de calgados com o empenho de

associar os conceitos de seguranca absoluta e conforto durante o uso,
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0 que levou ao langamento do Ténis de Seguranga e o Calgado de
Seguranca Feminino, o Calgcado de Segurangca com solado
Bidensidade;

- A estruturacdo da industria de Cabedais com um plano especifico para

a fabricacdo de cabedais para calcados;

- A efetivagdo de parcerias para o atendimento ao mercado externo ,
como a producao de cabedais e calcados para a UK Safety, do Reino
Unido;

- A efetivacdo das exportagdes para os mercados latino americano,

norte americano e europeu;

- O fato de possuir os melhores equipamentos, pregos, produtos ou
servicos sao pontos fundamentais, no entanto se o cliente ndao for
bem atendido, deixa-se de cumprir a missdo principal, pois nada se
compara a arte do bom relacionamento. O fato de ter boas instalagées,
a melhor tecnologia de fabricacdo de produtos e precos competitivos
nao desvia de um dos objetivos: ser diferenciado pelo atendimento e
assim estabelecer um relacionamento duradouro com os clientes e
conquistar sua preferéncia. Por isso, a Fujiwara busca atender aos
seus clientes através de uma estrutura altamente treinada e
capacitada para dar suporte e respostas rapidas a qualquer tipo de
situagao.

Neste contexto, a partir de 1994, devido a expansdao dos negdcios
ocasionados pela conquista de novos mercados, o Grupo Fujiwara, de Apucarana,
Parana, necessitou de controles e informagdes mais precisas e exatas para atender
as exigéncias do mercado com o objetivo de ter maior agilidade e rapidez nos

negocios.

Na ocasido, a empresa nao possuia a integracao entre a Contabilidade e a
Controladoria, pois todos os processos de informagdes estavam ligados diretamente
a Contabilidade que era efetuada por uma unidade da empresa denominada

Holding, uma espécie de central armazenadora de informagbes. Isso ocasionava
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dificuldades em obter as informagbes para as tomadas de decisbes e manter um
Centro de Custo altamente eficiente.

Sendo assim, houve uma separagdo dos Departamentos e
consequentemente a Contabilidade e a Controladoria comegaram a caminhar juntas,
pois o0 processo de buscar informacdes na Contabilidade tornou-se muito mais
pratico e agil.

4.2 AMBIENTE ECONOMICO

De acordo com Mercadante (1997), a partir de 1994, quando o Plano Real
passou a vigorar, o Brasil entrou, apds anos de inflacao "galopante”, em uma fase de
mudangas. O novo ambiente econémico, no qual o pais se inseriu, com abertura
econdmica e inflacdo baixa, proporcionou impactos diferenciados sobre os varios

setores que compéem a economia.

A principio, surgiu um processo de otimismo em todo o Pais. Assim, os
investimentos voltariam a ser retomados em quase todos os setores, para poder
suprir toda a quantidade demandada e o capital estrangeiro voltaria ao Brasil com o
intuito, ndo mais unicamente especulativo, mas também para a sua expansao no
mercado brasileiro (BAER, 1996).

O Brasil, até entdo, manteve uma forte influéncia do Estado na economia,
mas as metas do Plano Real dirigiram-se para um modelo diferente. A estrutura que
se seguiu foi a de uma administracdo mais enxuta, agil e eficiente, devendo destinar

0S recursos publicos para as areas de saude, educacao e promocao social.

Assim, em meados da década de 90, o mercado brasileiro teve um
aumento generalizado na demanda por todos os tipos de produtos, desde os mais
simples e baratos, até os mais sofisticados e caros.

Para Velloso (1997), com o advento do plano real, o Brasil passou a
aumentar as exportacées de matéria-prima e reduzir as exportacées de produtos
acabados. A industria de couros apresentou um aumento de 40% da exportacdo no
setor em 1994, em relacdo ao ano anterior. Os empresarios, confiando na
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continuidade do crescimento das exportagdes, incharam a capacidade produtiva de
suas empresas, sendo que alguns, sem possuir capital necessario ao incremento,

recorreram a financiamentos.

Ao mesmo tempo surgiu uma nova industria curtidoura € uma nascente e
renovadora industria de calcados. Atualmente, o Brasil tem competitividade e
tradicdo para beneficiar todo o couro que produz. O pais apresenta farta mao-de-
obra especializada e barata, em certas regides, que podem abrigar a fabricacdo em
alta escala, de calcados de baixa ou média qualidade, o que representa uma
oportunidade para desenvolver fabricas para producdo de produtos de menor
agregado tecnoldgico, cuja producao em pélos tradicionais inviabilizaria a formagao

de pregcos competitivos.

De acordo com Hirata (2003), a exportacao de couros e calcados teve um
crescimento desde a implantacdo do Plano Real. No entanto, é preciso observar que
foram necessarios ajustes nas empresas para adequacao as mudangas impostas
pelo plano de estabilizagdo. Se analisar os numeros, as exportagdes de couros em
1994 somavam aproximadamente 750 milhdes de ddblares. No ano de 2002,

encerrou-se com aproximadamente 950 milhdes de délares.

Tinha-se um abate de 28 milhées de cabecgas de gado e passou-se para 32
milhdes por ano. Este indicador aponta um aumento do consumo interno de carne, o
que é um fator positivo. De acordo com Hirata (2003), o aumento de custos, no
entanto, obrigou os curtumes a aumentar as vendas de couros semi-acabados e
acabados, sendo que este numero saltou de aproximadamente 300 milhdes de
dolares para 500 milhdes de dolares em 2002. O setor de calgados igualmente
mostrou bom desempenho, mas sofreu perda de competitividade, pois o Brasil
exportou 1,537 bilhdes de dblares em 1994 e atingiu 1,449 bilhdes de dblares em
2002. Os anos criticos foram 1998 e 1999, quando o Brasil exportou 1,330 e 1,278
bilhbes de ddélares. Neste periodo, a concorréncia internacional aumentou e os
custos internos pesaram mais para os fabricantes nacionais e o Brasil. Desta forma,
as empresas exportadoras tiveram de fazer uma adequacéo interna para reducao de
custos, mas os volumes ja atingiram o patamar de 1994, um sinal positivo, pois
evolui-se em competitividade. A questédo, agora, é o impacto que os novos aumentos

terdo no desempenho de exportagdo, associados a queda do délar frente ao Real.
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Vale lembrar também que a desvalorizagdo do Real possibilitou a importagado maior
de couros de pegas pelo sistema Draw-Back como também de insumos.

Alguns fatos de destaque no setor coureiro, ap6s o plano Real sdo: a
ampliagdo das unidades de curtume para as regides de fronteira agropecudria
(Centro e Norte do Brasil), acompanhando os frigorificos e estes, os pecuaristas. A
consolidacdo do couro brasileiro no mercado mundial, como o segundo maior
produtor de couro. O investimento de unidades de acabamentos de couros,
principalmente para industria de estofamentos mobiliarios e automotivos. A melhoria
da tipificagao de carcaca e, conseqlientemente, do couro do produtor, frigorifico para
o curtume (HIRATA, 2003).

4.3 IMPLANTACAO DA CONTROLADORIA

4.3.1 CONTROLE GERENCIAL NA EMPRESA ANTES DA IMPLANTAGAO DA
CONTROLADORIA

De acordo com o Gerente de Contabilidade, o controle gerencial funcionava
com base em informagdes oriundas da Contabilidade. Os resultados contabeis eram
as origens de todo o processo de informagdes necessarias que dispunha a empresa

para fazer face aos demais relatorios.

Os relatérios dessas informagdes ndo tinham um alto grau de confiabilidade,
pois alguns eram elaborados manualmente e por este o risco e a margem de

informagdes erradas e demoradas eram uma constante na empresa.

Para o Gerente Administrativo e o Gerente de Producado, os Controles das
Despesas de toda a area Administrativa, como também as Despesas de Fabricacao
recaiam em informacdes dos Relatérios Contdbeis e, muitas vezes, eram
prejudicados, muito embora parte da Contabilidade funcionasse pelo Sistema da nao

integracgéo, isto dificultava a coleta de dados para favorecer as decisdes gerenciais.
O Gerente Comercial relatou que

a frota de veiculos para viagens de funcionarios ndo obedecia a uma regra
eficiente, pois muitas vezes ndo eram programadas, e isto prejudicava controles
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e manutencdo dos mesmos, uma vez que ndo possuia a empresa uma pessoa
responsével pelo acompanhamento. Os gastos com viagens de funciondrios
também nao tinham um controle suficiente, ndo havia planejamento de viagem e
isto afetava diretamente o fluxo de Caixa. As viagens eram marcadas de
momento e as pressas e era muito falho, pois ndo possuiam uma programacao
definida.

No Departamento Pessoal, a contratagdo de funcionarios era levada, muitas
vezes, em admissao pela amizade. O planejamento de Contratagcéo para tal situagéao
era falho, e isto ocasionava custos para a empresa, pois aumentava seu quadro sem
a necessidade do real aumento efetivo de funcionarios e conseqlientemente o

reflexo no controle gerencial ficava prejudicado.

O pagamento de horas-extras, embora a empresa possuisse um controle,
nao era suficiente para mostrar a realidade do fato. Devido a seu grande volume,
também afetava diretamente o custo padrao.

Assim, havia necessidade de a empresa possuir um projeto de cargos e
salarios que viesse a facilitar os niveis de contratagbes e salarios. O Gerente de
Producgao cita que:

O Almoxarifado é tido como um departamento importante da empresa, haja vista
que se encontra ali todo o material disponivel da empresa para a fabricacio de
seus produtos. Embora informatizado, o volume de informagdes desse setor era
ponto principal para gerar relatérios que deveriam possuir um grau de qualidade
muito relevante. O foco de todo processo ficou voltado para esse setor pois ali se
encontrava todo material que iria compor a grande parte do real custo de seus
produtos comercializados. Os relatérios de controle de Estoque de matéria-
prima, Material Secundarios, Material de Embalagens e Material de Consumo e
Produtos Acabados sdo ferramentas importantissimas de controles pelo fato de
envolver todo processo produtivo e gerador de informacbes de grande
importancia.

O Setor de Compras, peca fundamental junto com o Almoxarifado, muitas
vezes, ao adquirir um produto ndo se preocupava em fazer cotagcbes com mais de
um fornecedor, sendo que muitas vezes tinha opgcdo de comercializar com outras
empresas e consequentemente comprar mercadorias de outros fornecedores com
preco menor. Como o Setor de compras estava atrelado e com ligacao direta ao
processo de Vendas, havia necessidade de uma programacao de Produgdo, para

que esse Setor efetuasse suas negociagcdes a contento.
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O setor de manutengdo nas maquinas enfrentava sempre uma jornada dura.
O desgaste do maquinario era muito alto, pois a empresa trabalhava com 03 (irés)
turnos, perfazendo 24 horas de produgdo. Mesmo com toda esta carga, a empresa
nao fazia a manutencdo preventiva, isto €, esperava-se a maquina dar problema

para o devido reparo. Segundo o Gerente Comercial,

o Setor de Vendas também era um dos pontos de maior importdncia da
empresa, pois precisava de um tratamento especial tendo em vista que todos os
recursos de ganhos e rentabilidade estavam inseridos neste Departamento. A
area comercial foi o Setor que, na época, mais preocupou a Direcao da
empresa, pois como ja foi dito, na implantacdo do Custo Padrdo, esse Setor
ficou muito beneficiado. Sendo assim, ocorreram investimentos e expansao
dessa area para melhorar a conquista do mercado interno e externo. Este setor
necessitava estar vinculado diretamente com a Producéo, pois os produtos eram
comercializados conforme informagdes direcionados a Producdo. Todos os
pedidos eram executados via telefone e transcritos manualmente, por
conseguinte encaminhados ao Setor de Faturamento.

O Setor Comercial iniciou um processo de visitas freqlentes as empresas e,
ao mesmo tempo, contratando Representantes Comerciais, no entanto o mercado
exigia, por parte da empresa, uma maior presenga junto aos clientes e também uma
agilidade no processo de fabricar o produto e coloca-lo, o mais rapido possivel, nas
unidades dos clientes. Sendo assim, a real necessidade do mercado despertou, na
direcdo da empresa, uma dedicagdo especial nesta drea com o objetivo de
conseguir o maximo possivel de relatérios e dados. De acordo com o Gerente

Comercial,

O Setor Financeiro dispunha de relatérios de seus controles tirados da
Contabilidade, cujos relatérios e contabilizagdo, por ser um sistema integrado,
era executado pelo proprio funcionario do Setor, que além de Contabilizar,
executava o trabalho de conciliagdo. Os valores adiantados ou pagamentos com
emissdo de cheque e ou ordem de pagamento eram feitos de forma sintética,
isto &, havia controle de forma analitica, prejudicando ao contabilizar a baixa.

O Gerente Financeiro relata que as operagbes financeiras com os Bancos,
tais como: Duplicatas em Cobranca, Duplicatas Descontadas, Duplicatas Garantidas
eram enviadas ao Banco muitas vezes com atraso para que o mesmo fizesse o
processamento. A empresa precisava adaptar-se com urgéncia para evitar a perda
de tempo com este procedimento, 0 que traria para ela uma maior facilidade em

poder contar com 0s numerarios disponiveis para cumprir seu giro financeiro.
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O setor de Faturamento era encarregado de emitir Notas Fiscais de Venda
realizadas através dos pedidos.

Conforme informou o Gerente Financeiro, o setor de Contas a Pagar tinha
dificuldades nos registros das obrigagdes da empresa devido ao volume de
documentos, na sua grande maioria, ndo programados. O referido setor perdia muito
tempo indo atras de quem autorizava o pagamento, isto €, a origem do processo da
compra, uma vez que, todos os pagamentos, independentes de sua natureza, eram
realizados por esse setor. Sendo assim, a preocupagao era, na verdade, de evitar

pagamentos indevidos e em duplicidade, o0 que acarretaria prejuizo para a empresa.

Quanto ao Departamento de Contabilidade, o Gerente de Contabilidade diz
que, embora a forma de contabilizacdo fosse parcialmente integrada, dificultava em
passar informacdes, na maioria das vezes, por falta de dados de alguns Setores. A
propria conciliagdo das contas ficava prejudicada, tendo em vista a real
necessidade de se obter dados e informagdes do Setor Contabil, pois os demais
setores precisavam dessas informag¢des para tomada de decisdes.

O Setor Contabil, na verdade, era a principal fonte de coleta de dados para
depois apresentar relatérios para atender o0s demais setores e isso aumentava a
necessidade de elaborar um plano voltado a adequacgao desse setor para fazer face
a real necessidade de informacdes.

Para o Gerente Financeiro, o Setor de Contas a Receber é um setor que
acompanha o ciclo de Vendas, pois todos seus procedimentos estdo aliados na
venda final. A empresa dispunha de poucos recursos para realizar uma Analise de
crédito dos clientes, como também uma analise econdmico-financeira do potencial
do cliente. Isto dava-se ao fato de que a empresa procurava sempre vender
independentemente de verificacdo e andlise mais profunda de cada cliente, fato que

ocasionava uma grande inadimpléncia.

Conforme relato do Gerente de Controladoria, o Setor de telefonia nao
possuia um controle eficiente das ligagcoes realizadas pelos Setores devido ao

nuamero de usuarios € pela caréncia de funcionarios da area.
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4.3.2 FATORES QUE LEVARAM A EMPRESA A IMPLANTAR A CONTROLADORIA

Tendo em vista o estagio de seu crescimento no mercado de equipamentos
de seguranca no trabalho, a conquista do mercado nacional, a exigéncia do
mercado e 0s novos desafios fizeram com que a empresa iniciasse um processo
de expansao de seu parque produtivo e, consequentemente, a grande necessidade
de obter informag¢des com maior velocidade para suas tomadas de decisdes.

Com a aparente estabilizagdo econémica, ocorrida com o plano real, por
volta de 1994, a direcdo da empresa visualizou que o ramo de calgcados de
seguranca seria o principal foco de expansao e crescimento do grupo. Com isto,
foram iniciadas as negociacbes com agentes financeiros e governamentais para o
financiamento deste crescimento. Para tanto, seria necessario informagbes ageis
de: Balango, Indicadores Financeiros e Contabeis para fins de captacao de recursos,
Fluxo de Caixa mais eficiente em previsdes e controle de pagamentos, e também
Formagdo de Pregcos de Venda que pudessem acompanhar as mudangas
econdmicas do mercado. Enfim, a empresa se via na necessidade de manter
relatérios e informag¢des que viessem a identificar sua credibilidade ao captar
recursos para seu giro. Isto demonstrava campo propicio para implantacdo da
controladoria.

Também, sendo o atual cenario de negécios um desafio, aliado a
estabilidade econémica, a abertura de mercados, ao aumento da competitividade e a
globalizacdo, levou a empresa a buscar formas e meios para se adequar a nova
realidade, a busca pela qualidade e produtividade onde a ordem é reduzir custos e
aumentar a lucratividade para financiar uma continuidade empresarial auto-
sustentavel. Tudo isso fez com que a empresa viesse a utilizar os recursos da
informatica para obter dados de real confiabilidade, velocidade e seguranca na

fluidez das informacdes para o processo de tomada de decisdes.

Diante do ambiente altamente competitivo, a empresa sentiu necessidade de
obter informacgdes concretas de suas atividades, razédo pela qual envolveu todos os
seus departamentos para a importancia dos dados e relatérios num objetivo comum:

maximizar as informacdes visando tornar a empresa mais competitiva.
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A principio a empresa possuia alguns controles com base em resultados
que nao eram satisfatorios, cujas informagdes de apuracao de resultado ndo eram
confidveis para atender a suas decisdes, 0 que tornava as informacdes falhas,
dificultando as negociag¢des de seus produtos.

Para o Gerente de Controladoria, alguns relatérios eram executados de
forma manual, o que faciltava o risco e maior probabilidade de erros. As
informagdes tornavam-se demoradas e nao satisfatérias, dificultando assim a
apuracao de resultados, pois muitas vezes os dados estavam incompletos,
comprometendo a confiabilidade de informagdes importantes.

De acordo com o Gerente de Producéo,

outro fator em que a empresa enfrentava dificuldades era a falta de definicao
correta dos custos da producdo. Nao havia levantamento correto do Custo
Padrdo de consumo dos insumos de cada modelo produzido (Calgado de
Seguranca®). Como os relatérios eram feitos de forma manual, a empresa ndo
dispunha de um padrao definido de apurar o Custo por linha de modelo que por
conseguinte afetava seu preco de venda.

A falta de Preco de Venda definido com base no custo padrdo e com as
despesas comerciais corretas inseridas gerava pregcos excessivamente caros e
outros baratos. Tendo em vista a dificuldade de se obter dados corretos oriundos do
custo padrao, o reflexo afetava a negociacdo de venda, pois seria necessario
adequacéo do custo por modelo de cal¢ado.

Destaca-se ainda que a conquista de novos mercados fez com que a
empresa ficasse mais perto de seu publico consumidor. Isto levou a mesma a
instalar filiais, Central de Distribuicdo e Representantes Comerciais nas diversas
regibes do Brasil. Esta politica de expansao acorreu justamente em um periodo
(1994 a 1999), em que os governos estaduais buscavam atrair investimentos em seu
poélo industrial.

Desta forma, o Grupo Fujiwara cresceu e ganhou mercado, buscando
sempre o Estado que Ihe oferecesse mais incentivos fiscais. Os Incentivos Fiscais
para o mercado externo, tais como isencao do ICMS , PIS e Cofins, possibilitaram a

2 . s
No anexo B encontra-se o histérico dos calgados de seguranca.
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empresa aumentar suas exportagées® com a conquista também de novos mercados
no exterior. O mercado externo teve muito beneficio em rendas para a empresa,
devido a variagédo por que passa a moeda estrangeira (Délar/ U$ ).

4.3.3 ETAPAS QUE PRECEDERAM A IMPLANTACAO DA CONTROLADORIA

A empresa, nesse periodo, sempre tinha em mente a possibilidade de
destague no cenério nacional, isto requeria um estudo detalhado de quais
procedimentos e rumos deveriam ser tomados. A preocupacao girava em torno de

obter informacdes reais e rapidas de todo seu processo produtivo.

O que ocorreu foi que a empresa possuia alguns dados e relatérios, no
entanto ndo eram suficientes e eficazes para atender a demanda necessaria da
empresa em nivel de mercado, por conseguinte houve solicitacdo para que fosse
feita uma pesquisa em torno da implantacdo da controladoria. Constatava-se que
outras empresas concorrentes ja possuiam seus departamentos ou setores da
Controladoria e isso despertou grande interesse em criar e incentivar na empresa

este setor, antes porém, estudou-se muito sua real necessidade para a Fujiwara.

O primeiro passo foi uma visita feita a uma empresa que possuia um
sistema de linguagem mais eficiente do que o utilizado na Fujiwara naquele
momento. A referida empresa visitada tinha um sistema de informacdo que

correspondia a real necessidade em termos de controles mais eficientes.

Para gerenciar a implantacdo da controladoria foi delegado um funcionario
da empresa, no caso, 0 mesmo tinha conhecimento da area, pois foi quem
gerenciava toda a area de informatica da mesma, além de ter acesso a empresa

visitada.

De acordo com o Gerente de Controladoria, foram aproveitados alguns
procedimentos com relagdo a controles que até entdo eram falhos na Fujiwara e
ainda informagdes que se julgavam procedentes para adaptacdo ao sistema da

empresa visitada, o que facilitaria a obtencao de melhores resultados, tais como:

% Ver anexo C.
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- Necessidade de Controles internos ageis, apoiados pela tecnologia da
informatizacdo e com real seguranga, nas suas atividades;

- Manutencéao e melhoria nos sistemas de controles internos que a empresa
possuia com acompanhamento de aproveitamento de dados que eram gerados pela

propria empresa;

- Acompanhamento e avaliacdo de todo o processo interno da empresa,
abrangendo todos os setores e areas com o objetivo de assegurar com precisao
todo o processo ora envolvido;

- Evitar que todo o processo de trabalho executado seja realizado por 2
(duas) vezes, o chamado retrabalho, que causa uma perda consideravel de tempo e
de custo devido ao fato de ter que fazer tudo de novo. Um importante ponto era a
integracdo do processo onde os Departamentos geravam informacbes ageis e

eficientes para que as tomadas de decisdes fossem feitas com qualidade.

Para o Gerente de Controladoria, a estrutura organizacional da empresa
teve reflexos na maneira de conduzir o projeto que se iniciava. Isto deveu-se a
necessidade de alteragdo em sua estrutura, objetivando sua adaptacédo as regras
dessa nova mudanca, através da analise sobre os aspectos que afetariam a
implantacdo da Controladoria na empresa.

Uma vez levantadas as informagdes, seriam implementados controles de
acompanhamento de producao, expedicdo, perdas que iriam, com certeza, implicar
mudangas nos processos ja existentes, pois o Processo Operacional que se
encontrava ndo apresentava recursos suficientes para atender a real necessidade
que a Direcao tinha como objetivo. Assim, o Processo Operacional teria que passar
por um processo de adaptacdo as regras estabelecidas para a implantagdo da
Controladoria, pois, caso contrario, sua implantacdo nao seria viavel e nao traria
beneficios e resultados que a empresa estava esperando no futuro. Portanto, para

maior desempenho, seriam necessarias mudangas nos processos ja existentes.

Quanto aos Sistemas de Informacédo, de acordo com o Gerente de
Contabilidade, eram, na ocasido, relatérios precarios, devido a propria estrutura

organizacional da época. Sendo assim, foi planejado um novo sistema de
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acompanhamento de producéo, programagao e formacéo de precgos. A identificagéo
dos relatorios e praticas gerenciais ja existentes foram uma pratica adotada com o
objetivo de aproveitar alguns relatérios utilizados pela empresa que atendiam
algumas informacdes. Muitos destes relatérios, no entanto, tiveram um processo de

mudanca e adaptacao as exigéncias da empresa para sua utilizacao.

4.3.4 EXPECTATIVAS
4.3.4.1 Objetivos iniciais

Segundo o Gerente de Controladoria, os objetivos da empresa com a
implantagédo da Controladoria foram:

a- Informagéao correta dos custos e resultados;

b- Formacgao correta de precos;

c- Avaliacao de perspectiva de ganhos de produtividade;

d- Reducgao de Custo;

e- Planejamento estratégico mais eficiente;

f- O giro de cada produto;

g- Informagdes exatas;

h- Maior agilidade nas informacdes;

i- Relatérios e informagdes que identificam credibilidade;

j- Carga tributaria incidente em cada segmento;

k- A qualidade do Produto;

I- As perspectivas de mercado;

m- Os investimentos;

n- Eficiéncia da Producgéo;

o- Reducéao da ociosidade e das perdas;

p- As Vendas;

g- Controles rigidos, confiaveis, efetivos e constantes.

Para a empresa, o alcance destes objetivos foi um motivador muito
importante na decisdo de se implantar a controladoria, estes eram os objetivos

iniciais, mas esperava-se bem mais desta implantagao.
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4.3.4.2 Quanto a mudancas na organizacao

Primeiramente, ao promover mudancgas, geralmente os rumos da empresa
sofrem impactos para sua adaptagdo a atual realidade, pois as alteragbes em sua
estrutura organizacional, normas, procedimentos, maneira de agir e sistema de

informacdo afetam sensivelmente a eficiéncia de seus sistemas de controle.

Por outro lado, a expectativa com a implantacdo da Controladoria era que a
empresa poderia obter um crescimento sustentado em informagdes confiaveis, pois,
através de dados e relatérios executados com precisdo, facilitaria sua continua

expansao. Para o Gerente de Producgao,

Um dos pontos que gerou mais expectativa foi o direcionado a correta formagéo
dos precos de venda, mas nao foi deixada de lado também a busca por um
rigoroso controle de custos de producao, inclusive para maior eficiéncia por
atividade, a fim de detectar quais deles poderiam ser minimizados ou até
excluidos buscando a constante otimizacdo em relacdo ao preco de seus
produtos, uma vez que o0 mercado pressiona as organizagdes a reduzirem seus
custos, pois o cliente mesmo ndo esta disposto a pagar por custos que nao
agregam valor ao produto.

A qualidade do produto comercializado é uma ferramenta de fundamental
importancia assumida pela empresa, pois o fato de fabricar Calcados de Seguranca
para protecao individual no trabalho, mesmo com custos reduzidos, a qualidade dos
produtos ou servigos devem ser mantidas nos mesmos padrdes. Os consumidores
esperam que os produtos fabricados pela Fujiwara sejam realmente oferecidos com

qualidade.

A expectativa com a implantacao da Controladoria era que seria possivel a
reducdo do tempo de entrega dos seus produtos, mantendo sempre 0s prazos que
foram combinados e, ainda mais, possibilidades de produzir e langar novos modelos
de calgados no mercado em intervalos de tempo menores, buscando sempre a

satisfacao do cliente, uma vez que, este néo tolera prazos de entregas dilatados.

Para o Gerente de producao, outro aspecto importante que se deve destacar
com a Controladoria e sua aplicabilidade € relacionado ao ciclo de vida da
fabricacdo de um produto, pois é importante para a empresa a reducao de vida de

sua fabricacao para que ela possa colocar no mercado o mais rapido possivel.
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Segundo o Gerente de Controladoria, um dos pontos também
considerados importantes pela empresa era e continua sendo a manutencédo de
treinamentos dos funcionarios em suas areas. Neste caso, 0 acompanhamento é
trimestral, realizado através de avaliagdo por meio de treinamento, com reunides de
debates entre todos os funcionarios de diversas areas, para que todos pudessem
avaliar a real verificagdo das necessidades de treinamento naquele momento na

empresa.

4.3.4.3 Quanto aos beneficios

Conforme relatou o Gerente de Controladoria , no inicio, esperava-se

uma redugdo nos custos de producdo devido a implantacdo de controles de
levantamentos de custo padrdo. Esta redugéo nos custos de produgéo teve sua
projecdo no inicio com a redugdo do ciclo de producgao, isto é, o tempo de
demora para fabricar seu produto. Um ponto que refletiu nessa possibilidade foi
o estudo para o aumento de seu parque produtivo, dentro de uma linha
devidamente analisada em nivel de mercado e principalmente dos recursos
financeiros disponiveis a curto prazo. Para isso, a empresa elaborou um plano
estratégico baseado em Planejamento Orgcamentario. A empresa sabia
perfeitamente que todo o investimento seria medido pela sua real situagdo de
retorno o mais rapido possivel, uma vez que o atual estagio da economia e a
grande concorréncia exigiam da empresa relatérios de controle orgcamentario,
cujo controle é o instrumento basico e indispensavel para assegurar o maximo
de rendimento dos meios econémicos empregados na producao e do equilibrio
de suas finangas frente ao mercado competitivo.

Sendo assim, sua utilizacéo esta diretamente ligada ao fato de uma empresa
fazer novos investimentos ou nao, e qual 0 aumento de sua lucratividade necessaria
caso deseje investir. Os motivos do uso desses relatérios estdo principalmente no
investimento em maquinarios novos e em possiveis ampliagdes em seu parque
fabril. Isto se deve ao fato de que a empresa espera, com base nestes relatérios,
efetuar andlises para possiveis investimentos, visando aumentar a sua lucratividade
e competitividade futura.

Ao analisar estes relatérios, porém, varios fatores devem ser considerados,
como a forma de aquisicao deste investimento (com capital préprio ou de terceiros);
se precisa adicionalmente a esta aquisicao contratar e treinar funcionarios; adaptar

todo o seu planejamento de producao e vendas em funcdo destes investimentos e
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que a soma dos custos dos investimentos seja inferior a lucratividade esperada.
Outro motivo estd no tempo que este investimento podera ser recuperado e

consequentemente gerar caixa o mais rapido possivel. (FAZZINO, 2001, p. 12)

Por outro lado, de acordo com o Gerente de Produgao, a decisédo de redugéo
dos custos de producao deu-se em funcdo de um planejamento direcionado a todas
as éareas produtivas da empresa e com o0s demais departamentos ligados a

producao.

Na reducao do custo, a empresa tinha pela frente um objetivo maior de

competitividade, pois seu preco de venda correspondia ao anseio do mercado.

Tendo como objetivo, conquistar a lideranca no mercado de Calgcados de
Segurancga, através de uma atualizagdo dindmica constante e criativa na linha de
producdo, a empresa nao poupou esfor¢cos na aquisicao de tecnologia para todas a
areas, procurando manter a qualidade e imagem que sempre a consagrou no ramo

em que atua.

4.3.5 ETAPAS PARA IMPLANTACAO

Nesta secdao apresenta-se a descricdo das etapas do processo de

implantacao da controladoria no grupo Fujiwara.

Para a implantagcdo da Controladoria foi necesséria a criacdo desse
Departamento. Portanto, algumas mudancas foram realizadas para facilitar o acesso
aos relatérios, informacbes e dados com real seguranca para atender aos objetivos

esperados pela empresa.

1. A primeira iniciativa foi a criacdo de uma Geréncia Administrativa na
unidade. Para o cargo foi indicado um funciondario que tinha amplo conhecimento na
Area de Informatica e conhecia, pelo tempo de empresa, todos os setores, pois seria
interessante alocar uma pessoa com esse conhecimento, uma vez que facilitaria seu
acesso aos outros Departamentos. O trabalho do Contador com a equipe da Area

Contabil da empresa teve um papel de maior relevancia para o suporte, através de
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consultas e sugestées para o acompanhamento e desenvolvimento da implantagéo
da Controladoria.

2. Houve a necessidade de Contratacdo de um funcionario com formagéao
em Ciéncias Contabeis e o auxilio direto de um Controller no projeto da
Controladoria, cuja fungao principal era obter, gerar e interpretar as informacgdes que
poderiam ser usadas na formulagdo da politica empresarial e principalmente na
execucao dessa politica. Essa pessoa deveria ter a capacidade de prever problemas
nos diferentes departamentos da empresa e se antecipar a eles bem como de

propiciar os elementos para as devidas solugbes, como:

- Fornecer a alta direcdo as informacdes na linguagem dos executivos
de primeira linha. Tais informagdes poderiam variar desde complicadas tabelas
estatisticas de vendas e mercados a balangos futuros projetados.

- Saber traduzir dados estatisticos em graficos de tendéncias projetadas
e analisar Balangos com tendéncias e perspectivas futuras;

- Ser capaz de analisar os resultados do passado, sem perder de vista o
presente e tirando todas as licdes dos erros anteriores.

- Ser capaz de buscar informagdes e elaborar relatérios no momento em que
for solicitado, haja vista que as mudancgas hoje sdo muito rapidas no mundo dos
negocios. Acabou-se a especulagdo financeira (over Nigth e Open Market), os
ganhos deverao ser totalmente operacionais, advindos do objeto de exploracdo de

negaocio.

Os resultados, por exemplo, de Janeiro deverdao estar prontos para serem

usados no planejamento de fevereiro, antes de se passar uma semana de negécios.

As variacbes de precos, gastos e custos deverdo ser apuradas, comentadas
e explicadas para que possam ser tomadas as medidas necessérias imediatamente,
enquanto ainda se tem lembrancas e sensibilidade dos niumeros.

Deve insistentemente desenvolver estudos e interpretacdes de todas as
areas controladas, procurando sempre aprimorar os controles e reduzir a zero as
perdas de tempo, insumos e capital.
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Havera ocasides que fard relatérios negativos de outros executivos. E
funcédo sua avaliar performances de todos os departamentos da empresa, e nessa
tarefa devera ser sempre imparcial e honesto. Acima de tudo uma pessoa com
capacidade de vender as suas idéias aos demais executivos da empresa e uma
forma de apresentar métodos de execugcdo e melhorias dos processos. A perfeita
relagdo com seus pares fard o diferencial de um bom trabalho visando sempre ao

bom resultado para a empresa.

3. Reunido com a Direcao da empresa com o objetivo de discutir as
atividades que seriam desenvolvidas no campo da aplicacao da Controladoria. Quais
os Setores que seriam questionados e analisados para compor todo o processo
necessario de sua aplicabilidade.

4. Inicio dos trabalhos com levantamento de dados, abrangendo o tempo de
processo da fabricagdo do produto, custo padrédo e capacidade produtiva.
Necessidade de acompanhamento do tempo gasto de cada processo de fabricacao
com o objetivo de reduzir este tempo. Com isso, houve mudancgas na estrutura dos
Maquinarios, alocados de tal forma que viesse a facilitar o manuseio dos produtos
mais rapidamente, isto €&, adaptando um lay-out, onde o0s maquinarios
favorecessem o trabalho da m&o-de-obra. Assim, por estar proximo do trabalhador, 0
transporte longo de algum processo produtivo seria evitado. Outro ponto importante
foi a mudanca do almoxarifado para mais perto das maquinas. A propria reducao de
funcionarios ocasionada pela mudanga alterou para melhor e isso veio a facilitar a

empresa e definir seu custo padrdo com mais objetividade e clareza.

5. Inicio de desenvolvimento do sistema informatizado de PCP-
Programacéao e Controle de Producado. Os pedidos informados pelo Setor Comercial
indicam qual o modelo negociado com o cliente ao PCP que, por sua vez, verifica a
quantidade disponivel em Estoque. Na grande maioria, o estoque nao possui
quantidade disponivel para atender o cliente, logo, o PCP determina a linha de
producdo bem como sua capacidade de producédo, do tempo de fabricacdo com
acompanhamento de toda linha de montagem. Para realizagdo do processo era
cadastrado todo modelo de calgados, o qual passava para a Engenharia de
Producao para a elaboragdo da quantidade de materiais que seriam aplicados por
modelo.
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6. Cadastros no Sistema foram executados para facilitar o controle por
modelo, tendo em vista a variedade de modelos que a empresa fabrica. Com o
respectivo cadastro no Setor Comercial facilitaria 0 PCP no acompanhamento. Apds
a definicdo do padrdo estabelecido no sistema e a pratica realizada na produgéo,
aliados as integracdes do sistema utilizando a base da engenharia de produtos foi
possivel uma garantia maior da eficacia do cadastro de produtos.

7. Para a realizagdo desses projetos e tendo em vista a necessidade de
agilizar com precisédo todo o processo envolvido na Controladoria, foi necessaria a
contratacao de mais 03 (trés) funcionarios que viessem atender a real necessidade
do Setor, uma vez que o fluxo de informacdes era por demais exigido e por outro
lado, todo o processo requeria mais rapidez, tendo em vista a expansao no mercado

consumidor.

8. Desenvolvimento de sistema de formacdo de precos: Controle por
consumo de Materiais em cada modelo fabricado para se ter um custo real dos
modelos negociados.

9. Implantacdo do sistema de Materiais: Controles bastante rigidos nos
materiais utilizados na producdo de cada modelo de calcados. O Sistema de
Materiais, atraveés de seus controles, veio a facilitar o processo produtivo com mais
eficiéncia. Funciona como uma central de distribuicdo de materiais para todo o
processo produtivo bem como para a &rea administrativa por intermédio de

requisicoes.

10. Implantacdo do Sistema de almoxarifado de consumo: Com a
programacao da producao, o PCP determina qual modelo e em que quantidade deve
ser produzido por unidade produtiva e para quais setores serdo passados estes
modelos dentro das unidades, determinando quais componentes e em quais
quantidades devem ser consumidas naquele setor, para aquele modelo, naquela
quantidade programada e faz a baixa no almoxarifado previamente, informado na
engenharia de produto. Setor que gera o consumo real no momento em que foi
efetivamente consumido, trazendo para a Controladoria o centro de Custo que gerou

aquele consumo bem como o estoque atualizado do setor produtivo.
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11. Implantacdo do Sistema de Contabilidade por Dimensao: Adaptacao de
um novo modelo de Plano de Contas padrdo com a separacao mais profunda das
Contas dimensionadas por setor com o objetivo de informar com mais detalhes todo
0 processo produtivo da empresa. Com isso, foi possivel obter resultados de cada

setor produtivo.

A Contabilidade por dimenséo, integrada com os sistemas de producéao e
comercial e os sistemas de Estoques e Custos, permite que a empresa tenha uma
avaliacdo econ6mica de cada tipo de Produto que ela produz, ou seja, se produz
Calcados Injetados e Calgados Colados é dado um cédigo para cada uma destas
dimensobes, tendo assim contas contabeis separadas. Assim, tem custo de
producdo, despesas diretas, despesas com vendas, saldo de estoques a estes
negocios separados.

4.3.6 DIFICULDADES ENFRENTADAS

Conforme o Gerente de Controladoria, os pontos fundamentais de
dificuldades que implicaram a implantagdo da Controladoria  na empresa,

acentuaram-se no seguinte :

a) O grande volume de trabalho que envolvia as area de maiores
informagdes da empresa destacava a necessidade de adequar mais funcionarios
para o setor, pois a Contabilidade era quem dava apoio as informacdes, € nesse
periodo o Setor da Controladoria se encontrava envolvido com atividades de
trabalho intenso em funcdo do movimento que a empresa possuia, surgindo a

necessidade de contratacéo e investimentos no quadro de funcionarios da empresa.

b) O descrédito da geréncia existente: Havia uma barreira devido a cultura
da empresa. Havia uma grande falta de credibilidade de que as informacdes e os
relatérios iriam oferecer para a tomada de decisdes. Portanto, a empresa néo
oferecia otimismo para o procedimento a ser adotado, ndo acreditava que viesse a
facilitar o desempenho e o desenvolvimento de suas atividades.

c) O empirismo nos controles ja existentes: Havia uma época em que alguns

controles mantidos pela empresa eram gerados com muitas falhas, pois os mesmos
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tinham como origem dados que somente a Contabilidade possuia. Ndo havia um
padrdo especifico de trabalho, as informagées que tinham em mé&os eram
consideradas ideais para o processo, portanto, em principio, ndo havia pensamento
positivo sobre o processo - Controladoria.

A cultura das geréncias estava voltada para aqueles relatérios e informagdes
que tinham até entdo. Por outro lado, acreditava que os Controles ja existentes eram
suficientes para atender a toda demanda das informacbes de que precisavam.

Assim, as barreiras recaiam sobre a doutrina voltada aos relatérios possuidos.

d) Outro fator que levou a dificultar a implantagdo da Controladoria na
empresa foi a ndo condicdo da empresa de investir muito na area tao rapidamente.
Acreditava-se que 0s recursos que possuiam eram suficientes para atender a sua
real necessidade, logo, a empresa, embora percebendo que precisaria se adaptar
as regras do mercado oferecia poucos investimentos na area e consequentemente
uma preocupac¢do ndo muito relevante. Tais investimentos eram direcionados ao
aumento do quadro efetivo, ndo s6 da Area da Controladoria, como Informatica e
Contabil.

e) A morosidade na implantagao dos controles dificultou bastante o processo
de implantagéo da Controladoria. O trabalho envolvia muito a area da Informatica e a
Contabil que eram os setores que geravam dados e informagbes para a
Controladoria e nesses setores faltavam funcionarios, uma vez que, eram
demoradas as conciliagées e conferéncia das Contas que refletiam dados para a

Controladoria, quando do fechamento Contabil do periodo.

4.4 CONTROLADORIA

4.4.1 ATRIBUICOES

O Quadro 2 demonstra a posi¢cdo do Departamento de Controladoria na
empresa estudada, na época de sua criagdo e na atualidade, de forma a evidenciar
sua evolugéo.



89

ITEM NA EPOCA ATUAL
Funcionarios 01 04
Estrutura Auxiliar Departamento
Importancia dada Média ALTA PRIORIDADE

Pela alta Administracao

Subordinacao Subordinado a A Contabilidade esta no

Departamental A contexto da Controladoria
Contabilidade

Quadro 2 - Posicao da Controladoria na empresa antes e depois de sua
implantacao. Fonte: Empresa foco de estudo, 2003.

O Gerente de Contabilidade relatou que a Controladoria

passou a realizar controles de despesas. Adotou o processo de
acompanhamento nas geréncias encarregadas de controles de
despesas, com o objetivo de verificar se estdo cumprindo, a
contento, as metas estabelecidas e inclusive na formulagdo de
sugestdes de reducdo de despesas e alguns outros controles que
julgarem necessarios, para que o0s objetivos de cada geréncia
responsavel pelo seu setor tivessem resultados definidos. Tal
procedimento acentuou-se no acompanhamento das metas, tendo
em vista que as geréncias iniciaram um trabalho voltado ao
Planejamento Orgamentario. Portanto, as metas orgadas eram
definidas em confronto com as despesas realizadas.

Para o Gerente Comercial, a grande parte da clientela da empresa exige a
elaboracao de Contratos. Sendo assim, esses contratos, por determinacdo da
Controladoria, ficaram vinculados & Geréncia da Area Juridica interna da empresa,
com apoio de Advogados externos. O mesmo ocorre com os Representantes

Comerciais e as empresas que prestam servigos (terceirizagao).

De acordo com o Gerente Financeiro, o Planejamento or¢camentério,
determinado pela empresa a todos os seus setores, estabeleceu regras e normas
para que todo o processo de gastos deveria, antes de sua realizacdo ou

4
Conforme organograma constante no anexo D.
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acontecimento, ser devidamente orgcado. Sendo assim, para o Gerente de
Controladoria, a Controladoria passou a efetuar maior controle nos orgamentos, isto
€, com acompanhamento direcionado as autorizagdes de solicitagdes de compras de
Matéria Prima, Material Secundario, Material de Embalagens e Materiais Diversos,
materiais estes vinculados a Producao, e os Materiais destinados a Manutencéao, os
servigos solicitados de qualquer natureza e as previsbes do Contas a Pagar, bem

como:

- Verificar se 0 acompanhamento do padrao que foi definido em relagao ao
realizado dos custos de producdo, através do uso de ferramentas
informatizadas para o monitoramento, se o previsto para fabricar cada
modelo de calgcado de Seguranca foi o realmente utilizado. Tendo em
vista a necessidade de obter o custo por tipo de modelo, a area de
informatica oferecia recursos Uteis para o processo de custo individual por
modelo fabricado;

- Acompanhamento do plano determinado em relagdo aos resultados
realizados, o que veio a demonstrar o levantamento de resultados para

cada negécio da empresa;

- Andlise de Resultados obtidos em funcado de cada negdécio da empresa,
fazendo com que a empresa tenha real situagdo e promova avaliagdo

eficiente de todos os aspectos dos seus setores produtivos.

- Ajudar a empresa a mudar a forma de ver 0s seus negocios, ndo mais por
mercado apenas, mas com foco no custo industrial/econémico para cada
linha de produto. Para este processo, o Controller, aliado a equipe,
necessitaria desenvolver um sistema de Contabilidade por dimensao que
permitisse a Contabilidade gerar informacbées dimensionadas para cada

linha de producéao da empresa;

- A utilizagdo de meios eletrdnicos, através dos recursos de informatica,
permitiu desenvolver sistemas que aumentaram consideravelmente a
eficiéncia do controle, possibilitando realizar e registrar simultaneamente

as operagoOes ou transacgoes;
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- Levantar informagbes, em tempo habil, para a corre¢do de atividades ou
plano da empresa. A necessidade de se obter informagbes, com mais
velocidade, exigiu que a coleta de dados fosse feita também rapidamente,
para que os resultados fossem alocados de maneira precisa através do

ajuste necessario das informacdes como fator corretivo;

- Desenvolver e acompanhar controles direcionados a todos os
Departamentos da empresa, com o0 objetivo de levantar os dados de
gastos com despesas em geral da empresa, cujos controles sejam
altamente eficientes, através de informacdes, relatérios e analises

rapidas, concisas e confiaveis que reflitam a situacdo da empresa.

4.4.2 NORMAS E PROCEDIMENTOS

A Geréncia de Controladoria relatou que ainda ndo existe na empresa um
plano de controladoria, especificando as normas e procedimentos desta ferramenta.
As avaliagbes sao feitas da necessidade de averiguacao de pontos de despesas ou
processos contabeis, fiscais, financeiros, comerciais suspeitos de conter erros ou
irreqgularidade. ApOs as avaliagbes, a Controladoria toma as providéncias
necessarias, juntamente com a respectiva geréncia em que foram identificadas as

deficiéncias, comunicando a Diretoria os resultados.

4.4.3 DECISOES

De acordo com o Gerente de Controladoria, as questées levantadas pela
Controladoria sao solucionadas pela geréncia de cada area envolvida. Sendo assim,
o problema de cada setor é discutido com sua geréncia, que possui autonomia para

tomar as decisdes que julgar mais adequadas.

Descrevendo-se este processo, pode-se dizer que a controladoria levanta o
problema, participando a Geréncia e juntos decidem o melhor para a empresa.
Alguns casos de maior relevancia sao levados ao conhecimento da Direcao Geral,
que, também, junto com a Controladoria decidem a melhor solu¢do. Portanto, a
Geréncia da Controladoria ndo toma decisdes sozinha.
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4.5 IMPORTANCIA DA CONTROLADORIA COMO SUPORTE A GESTAO

4.5.1 BENEFICIOS

Para o Gerente de Controladoria, o0 maior beneficio foi o Controle, pois no
inicio das atividades da empresa, havia poucos controles dos gastos e isto fez com

que o reflexo fosse direcionado ao fluxo de caixa, com resultado imprevisivel.

Sendo assim, a falta de um controle com mais eficiéncia prejudicava manter

um caixa com mais qualidade pelas dificuldades de se obter informacdes.

Em fungdo da implantagdo de um maior nimero de controles, a empresa
iniciou 0 processo de cultura para contencao de gastos. Esta cultura foi direcionada

a toda geréncia da empresa, pois um namero maior de informagdes era necessario.

“Pense antes de gastar, pois alguém vai questionar ao autorizar o gasto”.
Despertando, entdo, na empresa, através dos controles, o pensamento voltado para
minimizar todos os gastos. Fazer um Plano estratégico acontecer com maior

agilidade no levantamento dos dados para a correcao dos planos tragados.

4.5.2 IMPACTOS

Dentre os fatores que sofreram maior impacto com a implantagdo da
Controladoria destacam-se:

- Para o Gerente Administrativo, a cultura da diretoria, em fungdo do maior
interesse da Direcao pelos numeros, afetou a real necessidade de que a empresa
precisaria para manter suas negociagdes com maior eficiéncia, pois a preocupacao

estava voltada para os resultados reais para tomada de decisdes;

- Para o Gerente de Custos, gastos com despesas fixas predominando um
maior controle e rigor na aprovagao. As despesas de qualquer natureza passaram a
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sofrer rigidos controles e sua aprovagéao ficou restrita a sua real necessidade de
emergéncia;

- Para o Gerente Administrativo, Cultura geral da empresa de retengédo de
gastos. Todas as geréncias e seus subordinados mudaram o perfil de trabalho em
relagdo a nova regra determinada pela empresa. Este trabalho envolveu todos os
Departamentos que, através do processo, aprenderam a como gastar e quando

gastar, assim, quando o fizerem, fazerem somente o essencial;

- Maior cobranca da geréncia pelos resultados junto a sua equipe de
trabalho, pois o resultado abrangia cada Negécio da empresa e assim cada geréncia

era responsavel pelos nUmeros de seu setor.

A Geréncia de Controladoria, relata os Impactos da Controladoria na
perspectiva :

- Financeira: Maior controle nas autorizagbdes dos gastos da
empresa, desta forma foi possivel reduzir o movimento de

pagamento e melhor administra-lo;
- Clientes: Pregos mais corretos e até mais baixos;

- Processos Internos: Necessidade de otimizagao e revisao, pois,
com o acompanhamento dos custos pela Controladoria, todos os
setores tiveram de rever seus processos de trabalho e adapta-los

para ganhar tempo e resultado para atingir metas;

- Informagdes: Maior e melhor velocidade na interpretagdo das

mesmas;

- Controle Interno: Alguns foram abolidos, outros reformulados,
outros centralizados e outros, ainda, descentralizados, tudo tendo

como objetivo voltado para agilizar as informacdes;

- Gestao: Ficou mais eficaz com a definicdo de metas, indicadores e

atribuicbes mais claros para as geréncias;
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- Processo Decisoério: Deu forgas e novo animo e credibilidade para
a direcdo tomar decisbes com seguranca, baseadas nas
informagdes geradas pela Controladoria;

- Crescimento profissional: A diregdo da empresa, sabendo e vendo
a real necessidade e a importancia dos controles, destinou verba
para mais treinamento da equipe ligada as informagdes e também

toda a geréncia.
Desta forma, os pontos positivos, com a implantagdo da controladoria,
podem ser resumidos, segundo o Gerente de Controladoria, em:
- Cultura de redugéo de custos;

- Valorizacdo da necessidade de informatizacdao continua da

empresa;

- Definicdo de metas claras e objetivas para a empresa,;

- Agilidade na informagéo;

- Revisao e avaliacdo dos métodos de gerenciamento;

- Implantag&o de novas ferramentas de trabalho;

- Seguranga nas informagdes geradas;

- Confiabilidade e credibilidade nas informacdes geradas;

- Mais lucro para a empresa.

4.5.3 METAS

Considerando os resultados positivos que a empresa, em estudo, ja
alcangou com a implantagdo da controladoria, o Gerente de Controladoria relaciona

abaixo metas futuras da Controladoria, como ferramentas de gestao e informacao:
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- Implantagéo do Orgamento Industrial;
- Implantagéo do controle do Ativo Permanente da empresa;

- Informatizagdo do arquivo de documentos, através da implantagdo de um
software para localizagdo, organizagdo e armazenagem de documentos,

visando a otimizacao do espaco fisico, agilidade, versatilidade e seguranca;

- Formatacao de relatorios autométicos de Analise de Balangos, pois hoje
sdo levantados manualmente e, devido ao novo sistema de contabilidade
denominada CONTABILIDADE POR DIMENSAO, é possivel formatar

relatérios de diversas formas para analise de desempenho;

- Com esta ferramenta de CONTABILIDADE POR DIMENSAO, deseja-se
implantar a analise de desempenho pelo método EVA que mostrara a
situagdo ECONOMICA de cada linha de negécio da empresa, que sera

mais uma ferramenta de grande utilidade para as decisdes.

4.5.4 RECURSOS ENVOLVIDOS

Conforme relata o Gerente de Contabilidade, para o alcance das metas

delimitadas na secao 4.6.3, serd necessaria a alocacao dos seguintes recursos:

Aumento do Quadro de Pessoal em mais 01 (uma) pessoa;

- Treinamento interno, no periodo aproximado de 1 ano e meio, para todos
os funcionarios envolvidos direta ou indiretamente nas metas acima
descritas;

- Treinamento Externo: cursos nas areas de Custos, Orgcamento, Excel,
Analise de Investimentos, EVA, e outros campos que refletem a real
importancia para a empresa,;

- Aquisicdo de equipamentos mais modernos, como por exemplo, o
computador portatil.
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4.6 CONSIDERAGOES FINAIS

No estudo realizado junto ao Grupo Fujiwara, de Apucarana, Parana,
buscou-se verificar o papel da Controladoria como ferramenta de suporte ao
processo de controle, gestao e informagcao em uma grande empresa.

Assim, constatou-se que, antes da implantagdo da controladoria, a empresa
nao dispunha de controle gerencial confidavel e tinha poucos recursos de

informagdes adequadas e, muitas vezes, informagdes ndo confiaveis.

Apb6s a implantacdao da controladoria, esta passou a gerar informacdes a
todos o0s niveis da empresa, disponibilizando informagbes confiaveis e
consequentemente maior controle interno na empresa. Os maiores beneficios,
advindos com a controladoria, podem ser resumidos em: informacao correta dos
custos e resultados; eficiéncia da produgéo e controles rigidos, confiaveis, efetivos e

constantes.

Dados estes beneficios, a empresa tem como meta futura ampliar a fungao
da controladoria dentro da organizagdo, mediante a implantagdo de Orgamento
Industrial; controle do Ativo Permanente da empresa; Informatizagdo do arquivo de
documentos; Formatagéo de relatérios automaticos de Analise de Balangos.



5 CONCLUSAO

5.1 CONCLUSOES DO TRABALHO

Procurou-se, neste trabalho, estabelecer um didlogo sobre a importancia da
controladoria como suporte de gestdao e informacdo nas organizacbes de grande
porte. Para tanto, procedeu-se um estudo de caso junto a uma empresa de grande
porte - o Grupo Fujiwara, de Apucarana, PR. Os dados foram apresentados ao longo

do capitulo 4, de forma a atender aos objetivos especificos do estudo.

Inicialmente buscou-se levantar a evolugao das informagdes gerenciais em
uma grande empresa, evidenciando-se o controle gerencial na empresa supra citada
antes da implantacdo da controladoria (tépico 4.4.1). Em seguida buscou-se
identificar as lacunas que levaram a implantacdo da controladoria (tépico 4.4.2).
Sendo assim, constatou-se que a mesma, no inicio, tinha poucos recursos de

informagdes adequadas e, muitas vezes, informagdes ndo confiaveis.

Diante do ambiente altamente competitivo, a empresa sentiu necessidade
de obter informacdes concretas de suas atividades, razdo pela qual envolveu todos
0s seus departamentos para a importdncia dos dados, implantando-se assim a
controladoria. Antes de sua implantagdo na empresa, 0 controle gerencial era
disperso, e a base de informacdes era oriunda da Contabilidade, sendo que os
relatérios dessas informagdes néo tinha, um grau muito alto de confiabilidade (t6pico
4.4.1).

As informagdes geradas pela Controladoria passaram a ser usadas pelos
diversos setores e niveis da empresa. No setor de producdo, passou-se a realizar
controles de despesas, onde a Controladoria adotou o processo de
acompanhamento nas geréncias encarregadas de controles de despesas. Efetuou-
se maior controle nos orcamentos, mediante acompanhamento direcionado as
autorizagdes de solicitacbes de compras de Matéria Prima, Material Secundario,

Material de Embalagens e Materiais Diversos, materiais estes vinculados a
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Produg&o. Na verdade, a Controladoria desenvolveu controles direcionados a todos
os Departamentos da empresa. Convém destacar também que a utilizacdo de meios
eletrénicos através dos recursos de informatica, permitiu desenvolver sistemas que

aumentaram consideravelmente a eficiéncia do controle (topico 4.5.1.1).

Com as informacodes geradas pela controladoria, atualmente, a empresa tem
um crescimento sustentado em informag6es mais confidveis e os dados e relatorios

fornecidos facilitam sua continua expansao (tdpico 4.4.2).

A Controladoria representa para a organizacdo o 6rgao responsavel por
aferir o desempenho econdmico sistematicamente. Ela possibilita ao gestor
certificar-se de que o desempenho real esta dentro dos padrdes planejados e, em
caso negativo, identificar os pontos que requerem corregcdo. Em consequéncia, as
decisbes dos gestores voltam-se para atender a necessidade do todo,

racionalizando os recursos e garantindo melhores resultados para a empresa.

Segundo o corpo gerencial, os beneficios advindos com a controladoria, séo
inUmeros, (tbpico 4.6.1 e 4.6.2), a destacar:

- informagé&o correta dos custos e resultados;
- reducéo de custo;
- eficiéncia da producao;

- controles rigidos, confiaveis, efetivos e constantes.

Acredita-se, todavia, que para maior eficiéncia, a controladoria precisa ser
constantemente aperfeicoada, sendo assim, a empresa estudada tem, como meta
futura para a area, a implantagdo da contabilidade por dimensdo, implantacao do
Orcamento Industrial e o controle de ativo permanente, formatacdo de relatérios
automaticos de Analise de Balancos e analise de desempenho pelo método EVA,
que mostrara a situacdo econémica de cada linha de negécio da empresa (t6pico
4.6.3). Porém, para alcancar estas metas, novos recursos precisarao ser envolvidos,
assim, a empresa precisara ampliar seu quadro de pessoal, investir em treinamento

interno e externo e adquirir novos equipamentos (topico 4.6.4).
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Ante o exposto na pesquisa junto a uma grande empresa, infere-se, quanto
ao papel da Controladoria, que esta funciona como suporte ao processo de controle,
de gestdo e de informacgao, evidenciando uma posicdo de intermediagdo entre as
mudangas ocorridas e na discrepancia entre a administracdo baseada no sentido
empirico, para uma administragdo voltada ao presente e com mais agdes de gestao

eficazes.

A andlise de custos, avaliacao da rentabilidade das operacdes e estudo da
economicidade de processos, entre outras, sdo atividades que passaram a ter uma
importancia crucial para as grandes empresas, na atualidade, tornando a funcao de
controladoria mais importante do que nunca. Assim, infere-se que seu papel, dentro
de uma grande empresa, seja proporcionar informag¢des concisas e confiaveis a
administracdo, mediante a consolidacao dos dados em relatério, proporcionando
maior controle interno e, consequentemente, facilitando a continua expansao da

organizagao.

5.2 RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS
Com base nos resultados alcangados nesta pesquisa, recomenda-se a titulo
de trabalhos futuros:

- Reaplicar o estudo a outras empresas de grande porte da regido, de

forma a tracar um paralelo entre elas;

- Desenvolver um estudo voltado a acompanhar a empresa na implantacao

das metas futuras no que se refere a controladoria;

- Com base neste diagnostico, propor uma metodologia de implantagéo da
Controladoria em grandes organizagoes.
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APENDICE “A”

ROTEIRO COLETA DE DADOS

1. Quais os fatores que levaram a empresa a implantar a Controladoria em sua

unidade? (explique cada um)

2. Quais etapas que antecederam a implantagdo da controladoria na empresa (por

exemplo, pesquisa sobre o0 assunto, visita a empresa etc. explique cada uma)?
3. Explique como foram discutidos os pontos abaixo na empresa:

3.1 O que vai mudar na organizacao com a implantacao da controladoria?

3.2 Quais o0s ganhos ou perdas (se houver) com a implantacao da controladoria?

3.3 Como funcionava o controle gerencial na empresa antes da implantacdo da
Controladoria?

4. Quais os aspectos analisados antes da implantacdo da Controladoria na

empresa?

5. Quais as etapas da implantagdo da Controladoria na empresa? (explique cada
uma)

6. Como foi formado o departamento de Controladoria (funcionarios, estrutura,
prioridade ) na época da implantagéo? E atualmente?

7. Quais as maiores dificuldades enfrentadas para a implantagcao da controladoria na

empresa? (explique cada uma)
8. Quais os objetivos da empresa com a implantagao da controladoria?

9. A implantacdo da Controladoria na empresa foi acompanhada de treinamentos,

com finalidade de preparar gestores e funcionarios?



PARTE GERAL - ATUALIDADE

1. Quais as atribuicées da Controladoria na empresa?

2. Como séo as normas e Procedimentos da Controladoria na empresa?

3. E a questdo das Decisdes?

4. Quais os maiores beneficios da implantacdo da controladoria na empresa?

5. Indique e explique o fatores que sofreram maior impacto com a implantagdo da

controladoria?
6. Explique o impacto da Controladoria nas seguintes perspectivas da empresa?

7. Relacione os pontos positivos e negativos (se houver) na organizacao decorrentes

da implantacao da controladoria?

8. Relacione as metas futuras da Controladoria, como ferramenta de gestdo e

informag&o, na empresa em estudo e 0s recursos envolvidos para tanto.



APENDICE “B”

RESULTADO DO COLETA DE DADOS ATRAVES DO GRUPO DE
DISCUSSAO

1. Quais os fatores que levaram a empresa a implantar a Controladoria em sua
unidade? (explique cada um).

GERENTE DE CONTROLADORIA:

Alguns relatérios eram executados de forma manual o que facilitava o risco e
maior probabilidade de erros. As informag¢des tornavam-se demoradas e néo
satisfatérias dificultando assim a apuragdo de resultados, pois muitas vezes o0s
dados estavam incompletos, comprometendo a confiabilidade de informacbes
importantes

GERENTE DE PRODUGAO:

Outro fator em que a empresa enfrentava dificuldades era a falta de definicao
correta dos custos da produgdo. Nao havia levantamento correto do Custo Padrao
de consumo dos insumos de cada modelo produzido (Calgado de Seguranga). Como
os relatérios eram feitos de forma manual a empresa nédo dispunha de um padréao
definido de apurar o Custo por linha de modelo que por conseguinte afetava seu
preco de venda.

2. Quais etapas que antecederam a implantacao da controladoria na empresa
(por exemplo, pesquisa sobre o assunto, visita a empresa etc. explique cada
uma)

GERENTE DE CONTROLADORIA:

- Necessidade de Controles internos ageis, apoiados pela tecnologia da
informatizacao e com real seguranga nas suas atividades;

- Manutencao e melhoria nos sistemas de controles internos que a empresa
possuia, com acompanhamento de aproveitamento de dados que eram gerados pela
propria empresa;

- Acompanhamento e avaliagdo de todo o processo interno da empresa,
abrangendo todos os setores e areas com o objetivo de assegurar com precisao
todo o processo ora envolvido;

- Evitar que todo o processo de trabalho executado seja realizado por 2 (duas)
vezes, o chamado retrabalho, que causa uma perda consideravel de tempo e de
custo devido ao fator de ter que fazer tudo de novo. Um importante ponto era a
integragdo do processo, onde os Departamentos geravam informagdes ageis e
eficientes para que as tomadas de decisdes fossem feitas com qualidade.



3. Explique como foram discutidos os pontos abaixo na empresa.
3.1 O que vai mudar na organizacao com a implantacao da controladoria.
GERENTE DE PRODUGCAO:

1. Um dos pontos que gerou mais expectativa foi o direcionado a correta
formacgao dos precos de venda, mas nao foi deixada de lado também a busca por
um rigoroso controle de custos de producao, inclusive para maior eficiéncia por
atividade, a fim de detectar quais deles poderiam ser minimizados ou até excluidos
buscando a constante otimizacao em relacdo ao preco de seus produtos, uma vez
que, 0 mercado pressiona as organizacdes a reduzirem seus custos, pois o cliente
mesmo nao esta disposto a pagar por custos que nao agregam valor ao produto.

GERENTE DE CONTROLADORIA:

Um dos pontos também considerados importantes pela empresa era e
continua sendo a manutencao de treinamento dos funcionarios em suas areas,
sendo neste caso com acompanhamento trimestral, realizado através de avaliagao
por meio de treinamento com reunides de debates entre todos os funcionarios de
diversas areas, para que todos pudessem avaliar a real verificacdo das
necessidades de treinamento naquele momento na empresa.

3.2 Quais os ganhos ou perdas (se houver) com a implantacao da
controladoria?

GERENTE DE CONTROLADORIA:

Esperava-se uma redugédo nos custos de producao devido a implantagéo de
controles de levantamentos de custo padrédo. Esta reducdo nos custos de produgéao
teve sua projecédo no inicio com a redugéo do ciclo de produgéo, isto €, o tempo de
demora para fabricar seu produto. Um ponto que refletiu nessa possibilidade foi o
estudo para o aumento de seu parque produtivo, dentro de uma linha devidamente
analisada em nivel de mercado e principalmente dos recursos financeiros
disponiveis a curto prazo. Para isso, a empresa elaborou um plano estratégico
baseado em Planejamento Orgamentario. A empresa sabia perfeitamente que todo o
investimento seria medido pela sua real situagdo de retorno o mais rapido possivel,
uma vez que o atual estagio da economia e a grande concorréncia exigia da
empresa relatérios de controle orcamentario, cujo controle € o instrumento basico e
indispensavel para assegurar o maximo de rendimento dos meios econdémicos
empregados na produgdo no equilibrio de suas finangas frente ao mercado
competitivo.

GERENTE DE PRODUGAO:

Por outro lado, a decisdo de reducdo dos custos de producdo deu-se em
funcdo de um planejamento direcionado a todas as areas produtivas da empresa e
com os demais departamentos ligados a producao. Na reducao do custo, a empresa
tinha pela frente um objetivo maior de competitividade, pois seu preco de venda
correspondia ao anseio do mercado



3.3 Como funcionava o controle gerencial na empresa antes da implantacao da
Controladoria?

GERENTE DE CONTABILIDADE:

1. O controle gerencial funcionava com base em informag¢des oriundas da
Contabilidade. Os resultados contdbeis eram as origens de todo o processo de
informagdes necessérias que dispunha a empresa para fazer face aos demais
relatorios

2. Quanto ao Departamento de Contabilidade, embora a forma de
contabilizacdo que era parcialmente integrada, dificultava em passar informacdes, na
maioria das vezes, por falta de dados de alguns Setores. A prépria conciliacdo das
contas ficava prejudicada. Tendo em vista a real necessidade de se obter dados e
informacdes do Setor Contabil pois os demais setores precisavam dessas
informagdes para tomada de decisbes. O Setor Contabil, na verdade, era a
principal fonte de coleta de dados para depois apresentar relatérios para atender
aos demais setores e isso aumentava a necessidade de elaborar um plano voltado a
adequacao do setor contabil para fazer face a real necessidade de informagées.

GERENTE ADMINISTRATIVO E GERENTE DE PRODUGAO:

Os Controles das Despesas de toda a area Administrativa como também as
Despesas de Fabricagdo recaiam em informacdes dos Relatérios Contabeis e
muitas vezes eram prejudicados, muito embora parte da Contabilidade funcionasse
pelo Sistema da nado integracao, isto dificultava a coleta de dados para favorecer as
decisbes gerenciais

GERENTE COMERCIAL:

1. A frota de veiculos para viagens de funcionarios nao obedecia a uma regra
eficiente, pois muitas vezes ndo eram programadas, e isto prejudicava controles e
manutengdo dos mesmos, uma vez que Nnao possuia a empresa uma pessoa
responsavel pelo acompanhamento. Os gastos com viagens de funcionarios
também nao tinham um controle suficiente, ndo havia planejamento de viagem e isto
afetava diretamente o fluxo de Caixa. As viagens eram marcadas de momento e as
pressas e era muito falho, pois ndo possuiam uma programagao definida.

2. O Setor de Vendas também era um dos pontos de maior importancia da
empresa, pois precisava de um tratamento especial, tendo em vista que todos os
recursos de ganhos e rentabilidade estavam inseridos neste Departamento. A area
comercial foi o Setor que, na época, mais preocupou a Direcdo da empresa, pois,
como ja foi dito, na implantagdo do Custo Padrdo, esse Setor ficou muito
beneficiado. Sendo assim, ocorreram investimentos e expansdao dessa area para
melhorar a conquista do mercado interno e externo. Este setor necessitava estar
vinculado diretamente com a Producgdo, pois os produtos eram comercializados
conforme informagdes direcionados a Producado. Todos os pedidos eram executados
via telefone e transcritos manualmente, por conseguinte encaminhados ao Setor de
Faturamento.

3. O Setor Comercial iniciou um processo de visitas frequentes as empresas
e ao mesmo tempo contratando Representantes Comerciais, no entanto o mercado



exigia, por parte da empresa, uma maior presencga junto aos clientes e também uma
agilidade no processo de fabricar o produto e coloca-lo o mais rapido possivel nas
unidades dos clientes. Sendo assim, a real necessidade do mercado despertou na
direcdo da empresa uma dedicacdo especial nesta area, com o0 objetivo de
conseguir o maximo possivel de relatérios e dados

GERENTE DE PRODUGAO

O Almoxarifado é tido como um departamento importante da empresa, haja
vista que se encontra ali todo o material disponivel da empresa para a fabricacao de
seus produtos. Embora informatizado, o volume de informagbes desse setor era
ponto principal para gerar relatérios que deveriam possuir um grau de qualidade
muito relevante. O foco de todo processo ficou voltado para esse setor, pois ali se
encontrava todo material que iria compor a grande parte do real custo de seus
produtos comercializados. Os relatorios de controle de Estoque de matéria-prima,
Material Secundarios, Material de Embalagens e Material de Consumo e Produtos
Acabados séo ferramentas importantissimas de controles pelo fato de envolver todo
processo produtivo e gerador de informagdes de grande importancia.

GERENTE FINANCEIRO

1. O Setor Financeiro dispunha de relatérios de seus controles tirados da
Contabilidade, cujos relatérios e contabilizagdo, por ser um sistema integrado, era
executado pelo préprio funcionario do Setor, que além de Contabilizar, executava o
trabalho de conciliacdo. Os valores adiantados ou pagamentos com emissao de
cheque e ou ordem de pagamento eram feitos de forma sintética, isto é, havia
controle de forma analitica, prejudicando ao contabilizar a baixa.

2. O Setor de Contas a Receber é um setor que acompanha o ciclo de
Vendas, pois todos seus procedimentos estdo aliados a venda final. A empresa
dispunha de poucos recursos para realizar uma Analise de crédito dos clientes
como também uma analise econdmica-financeira do potencial do cliente, isto dava-
se pelo fato de a empresa procurar sempre vender independentemente de
verificacdo e andlise mais profunda de cada cliente, 0 que ocasionava uma grande
inadimpléncia

GERENTE DE CONTROLADORIA:

O Setor de telefonia ndo possuia um controle eficiente nas ligagdes realizadas
pelos Setores, devido ao numero de usudrios e pela caréncia de funcionérios da
area.

4. Quais os aspectos analisados antes da implantacao da Controladoria na
empresa?

GERENTE DE CONTROLADORIA:

A estrutura organizacional da empresa teve reflexos na maneira de conduzir
0 projeto que se iniciaria, pois foi necessaria a alteragdo em sua estrutura



objetivando sua adaptacao as regras dessa nova mudanca através da andlise sobre
os aspectos que afetariam a implantagao da Controladoria na empresa

GERENTE DE CONTABILIDADE:

Quanto aos Sistemas de Informacao, eram, na ocasido, relatérios precarios,
devido a prépria estrutura organizacional da época. Sendo assim, foi planejado um
novo sistema de acompanhamento de producdo, programacdo e formacao de
precos. A identificagdo dos relatérios e praticas gerenciais ja existentes foi uma
pratica adotada com o objetivo de aproveitar alguns relatérios que a empresa
utilizava de maneira que atendia algumas informagdes, no entanto muitos destes
relatérios tiveram um processo de mudanca e adaptacdo as exigéncias de que a
empresa precisava para sua conseguinte utilizacao

5. Quais as etapas da implantacao da Controladoria na empresa?
GERENTE DE CONTROLADORIA:

Para a implantagéo da Controladoria foi necessaria a criagdo, primeiro, desse
Departamento, portando algumas mudangas foram realizadas para facilitar o acesso
aos relatérios, informacbes e dados com real seguranca para atender aos objetivos
esperados pela empresa.

1. Depois, a primeira iniciativa foi a criagdo de uma Geréncia Administrativa
na unidade. Para o cargo foi indicado um funcionario que tinha amplo conhecimento
na Area de Informatica e conhecia, pelo tempo de empresa, todos os setores, pois
seria interessante alocar uma pessoa com esse conhecimento, uma vez que
facilitaria seu acesso aos outros Departamentos. O trabalho do Contador com a
equipe da Area Contébil da empresa tiver um papel de maior relevancia para o
suporte, através de consultas e sugestdes para o0 acompanhamento e
desenvolvimento da implantagdo da Controladoria.

2. Houve a necessidade de Contratacdo de um funcionario com formagcéo
em Ciéncias Contabeis e o auxilio direto de um Controller no projeto da
Controladoria, cuja fungao principal era obter, gerar e interpretar as informagdes que
poderiam ser usadas na formulagdo da politica empresarial e principalmente na
execucgao dessa politica. Essa pessoa deveria ter a capacidade de prever problemas
nos diferentes departamentos da empresa e se antecipar a eles, bem como de
propiciar os elementos para as devidas solucdes como:

- Fornecer a alta direcdo as informagbes na linguagem dos executivos de
primeira linha. Tais informac¢des poderiam variar desde complicadas tabelas
estatisticas de vendas e mercados, a balangos futuros projetados;

- Saber traduzir dados estatisticos em graficos de tendéncias projetadas e
analisar Balancos com tendéncias e perspectivas futuras.

- Ser capaz de analisar os resultados do passado, sem perder de vista o
presente e tirando todas as licdes dos erros anteriores;

- Considerado o funcionario de informacdes, ser capaz de buscar informacgdes
e elaborar relatérios no momento em que for solicitado, haja vista que as mudancas
hoje sdo muito rapidas no mundo dos negécios. Acabou-se a especulagéo financeira



(over Nigth e Open Market), os ganhos deverdo ser totalmente operacionais,
advindos do objeto de exploracao de negdcio.

Os resultados, por exemplo, de Janeiro, deverao estar prontos para serem
usados no planejamento de fevereiro, antes de se passar uma semana de negécios.
As variagbes de precos, gastos e custos, deverdo ser apuradas, comentadas e
explicadas para que possam ser tomadas as medidas necessarias imediatamente,
enquanto ainda se tem lembrancas e sensibilidade dos numeros.

- Deve insistentemente desenvolver estudos e interpretacbes de todas as
areas controladas, procurando sempre aprimorar os controles e reduzir a zero as
perdas de tempo, insumos e capital.

Enfim, ser ético e imparcial. Havera ocasites que fara relatérios negativos de
outros executivos. E funcéo sua avaliar performances de todos os departamentos da
empresa, € nessa tarefa devera ser sempre imparcial e honesto. Acima de tudo, uma
pessoa com capacidade de vender as suas idéias aos demais executivos da
empresa e uma forma de apresentar métodos de execugdo e melhorias dos
processos. A perfeita relagdo com seus pares fara o diferencial de um bom trabalho
visando sempre ao bom resultado para a empresa.

3. Reuniao com a Diregao da empresa com o objetivo de discutir as atividades
que seriam desenvolvidas no campo da aplicacdo da Controladoria. Quais 0s
Setores que seriam questionados e analisados para compor todo o processo
necessario de sua aplicabilidade.

4. Inicio dos trabalhos com levantamento de dados, abrangendo o tempo de
processo da fabricagdo do produto, custo padrédo e capacidade produtiva.
Necessidade de acompanhamento do tempo gasto de cada processo de fabricagao
com o objetivo de reduzir este tempo. Com isso houve mudancas na estrutura dos
Maquinarios alocados de tal forma que viesse a facilitar o manuseio dos produtos
mais rapidamente, isto €, adaptando um lay-out onde os maquindrios favorecessem
o trabalho da mao-de-obra, por estar préximo do trabalhador, o transporte longo de
algum processo produtivo seria evitado. Outro ponto importante foi a mudanga do
almoxarifado para mais perto das maquinas. A prépria reducdo de funcionarios,
ocasionada pela mudanca, alterou para melhor e isso veio a facilitar a empresa e
definir seu custo padrdo com mais objetividade e clareza

5. Inicio de desenvolvimento do sistema informatizado de PCP- Programacéao
e Controle de Produgédo. Os pedidos informados pelo Setor Comercial indica, qual o
modelo negociado com o cliente ao PCP que, por sua vez, verifica a quantidade
disponivel em Estoque. Na grande maioria, 0 estoque ndo possui quantidade
disponivel para atender o cliente, logo o PCP determina a linha de produgédo bem
como sua capacidade de producao, do tempo de fabricagdo com acompanhamento
de toda linha de montagem. Para realizagdo do processo era cadastrado todo
modelo de calgados o qual passava para a Engenharia de Produgdo para a
elaboragao da quantidade de materiais que seriam aplicados por modelo.

6. Cadastros no Sistema foram executados para facilitar o controle por
modelo, tendo em vista a variedade de modelos que a empresa fabrica. Com o
respectivo cadastro no Setor Comercial facilitaria o PCP, no acompanhamento.
Ap6s a definicdo do padrao estabelecido no sistema e a pratica realizada na
producdo aliados as integragdes do sistema utilizando a base da engenharia de
produtos foi possivel uma garantia maior da eficacia do cadastro de produtos.



7. Para a realizacdo desses projetos e tendo em vista a necessidade de
agilizar, com precisao, todo o processo envolvido na Controladoria, foi necessaria a
contratacao de mais 03 (trés) funcionarios que viessem a atender a real necessidade
do Setor, uma vez que o fluxo de informagbes era por demais exigido e por outro
lado, todo o processo requeria mais rapidez, tendo em vista a expansao no mercado
consumidor.

8. Desenvolvimento de sistema de formacao de precos: Controle por
consumo de Materiais de cada modelo fabricado para se ter um
custo real dos modelos negociados.

9. Implantacdo do sistema de Materiais: Controles bastante rigidos nos
materiais utilizados na produgdo de cada modelo de calgcados. O Sistema de
Materiais, através de seus controles, veio a facilitar o processo produtivo com mais
eficiéncia. Funciona como uma central de distribuicdo de materiais para todo o
processo produtivo bem como para a &rea administrativa por intermédio de
requisicoes.

10. Implantacdo do Sistema de almoxarifado de consumo: Com a
programagéao da produc¢do o PCP determina qual modelo e em que quantidade deve
ser produzido por unidade produtiva e para quais setores serdo passados estes
modelos dentro das unidades, determinando quais componentes e em quais
quantidades devem ser consumidas naquele setor, para aquele modelo, naquela
quantidade programada e faz a baixa no almoxarifado previamente informado na
engenharia de produto. Setor que gera o consumo real no momento em que foi
efetivamente consumido, trazendo para a Controladoria o centro de Custo que gerou
aquele consumo bem como o estoque atualizado do setor produtivo

11. Implantacdo do Sistema de Contabilidade por Dimenséo: Adaptacao de
um novo modelo de Plano de Contas padrdo com a separacao mais profunda das
Contas dimensionadas por setor com o objetivo de informar com mais detalhes todo
0 processo produtivo da empresa, com isso, foi possivel obter resultados em cada
setor produtivo.

6. Como foi formado o departamento de Controladoria (funcionarios, estrutura,
prioridade ) na época da implantacao? E atualmente?

Posicéo da Controladoria na empresa antes e depois de sua implantacao.

ITEM NA EPOCA ATUAL
Funcionarios 01 04
Estrutura Auxiliar Departamento
Importancia dada Média ALTA PRIORIDADE

Pela alta Administracao

Subordinacao Subordinado a A Contabilidade esta no
Departamental Contabilidade contexto da Controladoria




7. Quais as maiores dificuldades enfrentadas para a implantacao da
controladoria na empresa? (explique cada uma)

GERENTE DE CONTROLADORIA:

A — O grande volume de trabalho que envolvia as area de maiores
informagdes da empresa destacava a necessidade de adequar mais funcionarios
para o setor, pois a Contabilidade era quem dava apoio as informagdes, e nesse
periodo o Setor da Controladoria se encontrava envolvido com atividades de
trabalho intenso em funcdo do movimento que a empresa possuia, surgindo a
necessidade de contratacéo e investimentos no quadro de funcionarios da empresa.

B — O descrédito da geréncia existente: Havia uma barreira devido a cultura
da empresa. Havia uma grande falta de credibilidade de que as informacdes e os
relatérios iriam oferecer, para a tomada de decisdes. Portanto, a empresa nao
oferecia otimismo para o procedimento a ser adotado, ndo acreditava que viesse a
facilitar o desempenho e o desenvolvimento de suas atividades.

C — O empirismo nos controles ja existentes: Havia uma época em que alguns
controles, mantidos pela empresa, eram gerados com muitas falhas, pois os
mesmos tinham como origem dados que somente a Contabilidade possuia. Nao
havia um padrao especifico de trabalho, as informagdes que tinham em maos eram
consideradas ideais para o processo, portanto, a principio, ndo havia pensamento
positivo sobre o processo - Controladoria.

D — Outro fator que levou a dificultar a implantacdo da Controladoria na
empresa foi a ndo condigdo da empresa de investir muito na area tao rapidamente.
Acreditava-se que 0s recursos que possuia eram suficientes para atender sua real
necessidade, logo a empresa, embora percebendo que precisaria se adaptar as
regras do mercado oferecia poucos investimentos na area e consequentemente uma
preocupagao nao muito relevante. Tais investimentos eram direcionados ao aumento
do quadro efetivo ndo s6 da Area da Controladoria, como Informética e Contabil.

E — A morosidade na implantacao dos controles dificultou muito o processo de
implantacao da Controladoria. O trabalho envolvia muito a area da Informatica e a
Contabil que eram os setores que geravam dados e informagcbes para a
Controladoria e, nesses setores, faltavam funcionarios, uma vez que eram
demoradas as conciliacées e conferéncia das Contas que refletiam dados para a
Controladoria, quando do fechamento Contabil do periodo.

8. Quais os objetivos da empresa com a implantacao da controladoria?
GERENTE DE CONTROLADORIA:

a- Informagéo correta dos custos e resultados;

b- Formacéo correta de precos;

c- Avaliacdo de perspectiva de ganhos de produtividade;

d- Reducao de Custo;

e- Planejamento estratégico mais eficiente;

f- O giro de cada produto;

g- Informacgdes exatas;



h- Maior agilidade nas informacdes;

i- Relatérios e informagdes que identificam credibilidade;
j- Carga tributéaria incidente em cada segmento;

k- A qualidade do Produto;

I- As perspectivas de mercado;

m- Os investimentos;

n- Eficiéncia da Producgéo;

0- Reducao da ociosidade e das perdas;

p- As Vendas;

g- Controles rigidos, confiaveis, efetivos e constantes.

9. A implantacao da Controladoria na empresa, foi acompanhada de,
treinamentos com finalidade de preparar gestores e funcionarios?

Sim, sendo esta uma das mudangcas na organizacdo ap6s a implantacdo da
controladoria.

PARTE GERAL - ATUALIDADE
1. Quais as atribuicoes da Controladoria na empresa?
GERENTE DE CONTROLADORIA:

A Controladoria passou a realizar controles de despesas. Adotou o processo
de acompanhamento nas geréncias encarregadas de controles de despesas, com o
objetivo de verificar se estdo cumprindo, a contento, as metas estabelecidas e
inclusive na formulagdo de sugestdes de reducdo de despesas e alguns outros
controles que julgarem necessarios, para que 0s objetivos de cada geréncia
responsavel pelo seu setor tivessem resultados definidos. Tal procedimento
acentuou-se no acompanhamento das metas, tendo em vista que as geréncias
iniciaram um trabalho voltado ao Planejamento Orgcamentario. Portanto, as metas
orcadas eram definidas em confronto com as despesas realizadas.

GERENTE COMERCIAL:

Grande parte da clientela da empresa exige a elaboragdo de Contratos.
Sendo assim, esses contratos, por determinagao da Controladoria, ficou vinculada a
Geréncia da Area Juridica interna da empresa, com apoio de Advogados externos.
O mesmo ocorre com 0s Representantes Comerciais e as empresas que nos
prestam servicos (terceirizacao)

GERENTE FINANCEIRO:

O planejamento orgamentario determinado pela empresa a todos 0s seus
setores estabeleceu regras e normas para que todo o processo de gastos deveria



antes de sua realizacdo ou acontecimento ser devidamente orcado. Sendo assim, a
Controladoria passou a efetuar maior controle nos orgcamentos, isto &, com
acompanhamento direcionado as autorizacbes de solicitacbes de compras de
Matéria Prima, Material Secundéario, Material de Embalagens e Materiais Diversos,
materiais estes vinculados a Produgdo, bem como os Materiais destinados a
Manutencao, os servigos solicitados de qualquer natureza e as previsées do Contas
a Pagar.

GERENTE DE CONTROLADORIA:

- Verificar se 0 acompanhamento do padrdao que foi definido em relacao ao
realizado dos custos de producédo através do uso de ferramentas informatizadas
para o monitoramento se o previsto para fabricar cada modelo de calcado de
Seguranca foi o realmente utilizado. Tendo em vista a necessidade de obter o custo
por tipo de modelo, a &rea de informatica oferecia recursos Uteis para o processo de
custo individual por modelo fabricado.

- Acompanhamento do plano determinado em relacdo aos resultados
realizados, o que veio a demonstrar o levantamento de resultados para cada
negocio da empresa.

- Andlise de Resultado obtido em funcdo de cada nego6cio da empresa,
fazendo com que a empresa tenha real situagdo e promova avaliagéo eficiente de
todos os aspectos dos seus setores produtivos.

- Ajudar a empresa a mudar a forma de ver os seus negocios, ndo mais por
mercado apenas, mas com foco no CUSTO INDUSTRIAL/ECONOMICO para cada
linha de produto. Para este processo, o Controller, aliado a equipe, necessitaria
desenvolver um sistema de Contabilidade por DIMENSAO que permite que a
Contabilidade gerar informag¢des dimensionadas para cada linha de producdo da
empresa.

- A utilizacdo de meios eletrbnicos através dos recursos de informatica,
permitiu desenvolver sistemas que aumentaram consideravelmente a eficiéncia do
controle, possibilitando realizar e registar simultaneamente as operagdes ou
transagoes.

- Levantar informacées em tempo habil para a correcdo de atividades ou
plano da empresa. A necessidade de se obter informagbes, com mais velocidade,
exigiu que a coleta de dados fosse feita também rapidamente para que os resultados
fossem alocados de maneira precisa, através do ajuste necessario das informagoes
como fator corretivo.

- Desenvolver e acompanhar controles direcionados a todos os
Departamentos da empresa com o objetivo de levantar os dados de Gastos com
despesas em geral da empresa, cujos controles sejam altamente eficientes através
de informacdes, relatérios e andlise rapidos, concisos e confiaveis que reflitam a
situagdo da empresa.



2. Como sao as normas e Procedimentos da Controladoria na empresa?
GERENTE DE CONTROLADORIA:

Ainda ndo existe na empresa um plano de controladoria, especificando as
normas e procedimentos desta ferramenta. As avaliagdes sdo feitas da necessidade
de averiguagao de pontos de despesas ou processos contabeis, fiscais, financeiros,
comerciais suspeitos de conter erros ou irregularidade. Apds as avaliagbes a
Controladoria toma as providencias necessarias, juntamente com a respectiva
geréncia em que foram identificadas as deficiéncias, comunicando a Diretoria os
resultados.

3. E a questdo das Decisdes?
GERENTE DE CONTROLADORIA:

As questdes levantadas pela Controladoria sédo solucionadas pela geréncia
de cada area envolvida. Sendo assim, o problema de cada setor é discutido com sua
geréncia que possui autonomia para tomar as decisdées que julgar mais adequadas.
Descrevendo-se este processo, pode-se dizer que a controladoria levanta o
problema, participando a Geréncia que juntos decidem o melhor para a empresa.
Alguns casos de maior relevancia sao levados ao conhecimento da Direcao Geral
que também junto com a Controladoria decidem a melhor solugdo. Portanto, a
Geréncia da Controladoria n&o toma decisdes sozinha.

4. Quais os maiores beneficios da implantacao da controladoria na empresa?
GERENTE DE CONTROLADORIA:

O controle, pois no inicio das atividades da empresa, havia poucos controles
dos gastos e isto fez com que o reflexo fosse direcionado ao fluxo de caixa, com
resultado imprevisivel. Sendo assim, a falta de um controle com mais eficiéncia
prejudicava manter um caixa com mais qualidade pelas dificuldades de se obter
informagoes.

5. Indique e explique o fatores que sofreram maior impacto com a implantacao
da controladoria?

GERENTE ADMINISTRATIVO:

A cultura da diretoria, em funcdo do maior interesse da Direcdo pelos
nameros, afetou a real necessidade de que a empresa precisaria para manter suas
negociacoes com maior eficiéncia, pois a preocupacdo estava voltada para os
resultados reais para tomada de decisoes.

GERENTE DE CUSTOS:

Gastos com despesas fixas predominando um maior controle e rigor na
aprovacao. As despesas de qualquer natureza passaram a sofrer rigidos controles e
sua aprovacao ficou restrita a sua real necessidade de emergéncia



GERENTE ADMINISTRATIVO:

- Cultura geral da empresa de retencdo de gastos. Todas as geréncias e
seus subordinados mudaram o perfil de trabalho em relacdo a nova regra
determinada pela empresa. Este trabalho envolveu todos os Departamentos que
através do processo, aprenderam como gastar e quando gastar, assim, quando o
fizeram, fazerem somente o essencial.

- Maior cobranca da geréncia pelos resultados junto a sua equipe de trabalho,
pois o resultado abrangia cada Negdécio da empresa e assim cada geréncia era
responsavel pelos nimeros de seu setor.

6. Expliqgue o impacto da Controladoria nas seguintes perspectivas da
empresa:

GERENTE DE CONTROLADORIA:

- Financeira: Maior controle nas autorizagdes dos gastos da empresa, desta
forma foi possivel reduzir o movimento de pagamento e melhor administra-lo;

- Clientes: Precos mais corretos e até mais baixos;

- Processos Internos: Necessidade de otimizagdo e revisdo, pois com o0
acompanhamento dos custos pela Controladoria, todos os setores tiveram de rever
seus processos de trabalho e adapta-los para ganhar tempo e resultado para
atingir metas;

- Informacoes: Maior e melhor velocidade na interpretagdo das mesmas;

- Controle Interno: Alguns foram abolidos, outros reformulados, outros
centralizados e outros ainda descentralizados, tudo tendo como objetivo voltado
para agilizar as informacoes;

- Gestao: Ficou mais eficaz com a definicdo de metas claras, indicadores e
atribuicées mais claras para as gerénciais;

- Processo Decisorio: Deu forcas e novo animo e credibilidade para a
direcdo tomar decisbes com seguranca baseadas nas informagdes geradas pela
Controladoria;

- Crescimento profissional: A direcao da empresa, sabendo e vendo a real
necessidade e a importancia dos controles, destinou verba para mais treinamento da
equipe ligada as informacdes e também toda a geréncia.

7. Relacione os pontos positivos e negativos (se houver) na organizacao
decorrentes da implantacao da controladoria?

GERENTE DE CONTROLADORIA:
Pontos positivos:
- Cultura de reducéo de custos;
- Valorizagdo da necessidade de informatizagao continua da empresa;
- Definicdo de metas claras e objetivas para a empresa;



- Agilidade na informacgéo;

- Revisao e avaliagdo dos métodos de gerenciamento;

- Implantag&o de novas ferramentas de trabalho;

- Seguranga nas informacdes geradas;

- Confiabilidade e credibilidade nas informacdes geradas;
- Mais lucro para a empresa.

8. Relacione as metas futuras da Controladoria, como ferramenta de gestao e
informacao, a empresa em estudo e os recursos envolvidos para tanto.

GERENTE DE CONTROLADORIA
- Implantacado do Orgcamento Industrial;
- Implantag&o do controle do Ativo Permanente da empresa;

- Formatacao de relatérios automaticos de Andlise de Balangos, pois hoje sao
levantados manualmente e devido ao novo sistema de contabilidade, denominada
CONTABILIDADE POR DIMENSAOQO, é possivel formatar relatérios de diversas
formas para analise de desempenho;

- Com esta ferramenta de CONTABILIDADE POR DIMENSAQO, deseja-se
implantar a analise de desempenho pelo método EVA que mostrara a situagéo
ECONOMICA de cada linha de neg6cio da empresa, que sera mais uma ferramenta
de grande utilidade para as decisdes.

RECURSOS ENVOLVIDOS
- Aumento do Quadro de Pessoal em mais 01 (uma) pessoa;

- Treinamento interno, no periodo aproximado de 1 ano e meio, para todos 0s
funcionarios envolvidos direta ou indiretamente nas metas acima descritas;

- Treinamento Externo: cursos nas dareas de Custos, Orcamento, Excel,
Andlise de Investimentos, EVA, e outros campos que refletem a real
importancia para a empresa;

- Aquisicdo de equipamentos mais modernos, como por exemplo, o0
computador portatil.
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ANEXO A - DETALHE 3 - PRODUGAO DE CALGADOS

| Almoxarifado de Couros I—}|

Corte |—>| Preparacdo

|—>| Pesponto

Recebe Cabedais do Setor Intermédio

Calcado
Colado

Calcados injetados Envia cabedais para

Desma

Recebe Cabedais

Recebe Solas da Fébrica de Solas

Colocacdo do cabedal e da sola na

esteira

Montagem do cabedal na forma

Preparagao cabedal / sola

Acabamento Final

Revisdo Final

Expedicgio

Preparacgdo dos cabedais para Desma

Colocacao dos cabedais na Desma

Preparacdo da matéria-

prima da Desma

Processamento da Desma

Retirada da matriz a revisdo do

calcado

Tratamento final do calcado

Revisao final do calgado e

embalagem unitaria

Expedic¢io




ANEXO B
HISTORICO DO CALGADO DE SEGURANGCA

Solados
- Década de 50 — Madeira/Pneu
- Década de 60/70 — Pneu/PVC
- Década de 70/80 — PVC/Borracha/PU

- Década de 80/90 — PU Monodensidade/PU Bidensidade/Bicomponentes PU X

Borracha
Cabedais
- Evolugdo das Formas/Modelagem

- Evolugdo dos Couros: Convencional, Hidrofugado, Anti-Fungo/Anti-
Bactéria,Emborrachado, CR, Aluminizado, Nobuk, Box, Lategos Graxo, etc...

- Design
- Forracdes Inteligentes (Dry-lex, etc...)
Componentes
- Biqueiras de Ago, ABS, Toe-Box
- Palmilhas de Ago
- Palmilhas de Montagem em Couro/Fibracouro
- Palmilhas de Conforto em EVA Termoconformado, Anti-Fungo/Anti-Bactéria

- Palmilhas de Conforto em Dry-Sole com excelente poder de absorcdo de
umidade

- ltens de especificacdo e construcdo do calcado conforme normas

internacionais



Aspectos Ergondmicos
O Pé e o Andar do Usuario:

Estudo do pé Brasileiro — UDESC e CTCCA — 1.000 pares de cal¢ado testados
em varias regides do pais

Pé Masculino — Variagdo de Altura ; 9 cm
Variagéo de Largura: 3 cm
Comprimento: Numeragéo 40

Pé Feminino — Variagdo de Altura: 5 cm
Variagéo de Largura: 1,5 cm
Comprimento: Numeragéo 35

- Pé Normal: Ligeiramente arqueado

- Pé Chato: Sem arqueamento

- Pé Arqueado: Arqueamento maior que o natural

- Pé Muito Arqueado: Arqueamento excessivo
Diferentes plantas de pés:

Distribuicao de peso sobre pés

57% sobre os calcaneos e 43%na regiao do metatarso
- Marcha Normal: Os pés caminham juntos

- Marcha Aberta: Os calcanhares marcham em “V”. O calgcado deforma o solado

para dentro (Pronacao)

- Marcha Fechada: Os calcanhares marcham separados unidos pelas pontas dos

metatarsos. O calcado deforma o solado do lado de fora (Supinacao)

- Marcha de Pés Separados: Muito comum nas pessoas com excesso de peso, e

essas nao deformam o calgcado, e sim, O DESTROEM.



ANEXO C

FUJIWARA EQUIPAMENTOS DE PROTECAO INDIVIDUAL LTDA
EXPORTAGAO DE CALCADOS ANO 2002

QUANTIDADE/PARES | VALOREM U$ |TOTAL GERAL U$
PAISES TOTAL/PARES
JANEIRO
Inglaterra 30.746 595.577,02
Jamaica 556 8.586,26 604.163,28 31.302
FEVEREIRO
Panama 4.000 43.688,17
Uruguay 615 5.221,35
Inglaterra 15.580 315.742,30 364.651,82 20.195
MARCO
EUA 450 9.543,00
Uruguay 6.135 50.300,00
Inglaterra 17.630 347.992,90 407.835,90 24.215
ABRIL
Costa Rica 468 6.369,04
Panama 749 10.928,60
Uruguay 590 4.318,80
USA 579 9.016,96
Inglaterra 8.440 181.506,80
Peru 18 272,16 212.412,36 10.844
MAIO
USA 506 7.821,19
Paraguay 785 6.832,65
Jamaica 1.110 17.799,70
Inglaterra 24.560 494.185,00
Costa Rica 294 3.836,75 530.475,29 27.255
JUNHO
Equador 102 1.613,48
Trinidad 50 580,00
Tobago
Panama 830 10.625,50
Peru 200 2.811,00
Uruguay 2.834 25.460,05
Inglaterra 23.795 447.308,30 488.398,33 27.811
JULHO
Uruguay 2.907 29.291,67
Inglaterra 18.260 265.730,50 295.022,17 21.167
AGOSTO
Costa Rica 136 2.185,41
Panama 1.062 14.490,25
Inglaterra 14.255 227.905,55 244.581,21 15.453




SETEMBRO

Guiana 288 5.717,51
Inglesa
Uruguay 4,565 35.231,20
Inglaterra 19.720 315.577,60 356.526,31 24.573
OUTUBRO
Inglaterra 25.975 230.044,32
Uruguay 16.673 416.107,70 646.152,02 42.648
NOVEMBRO
Costa Rica 86 1.429,02
Panama 985 12.873,30
Republica 30 575,38
Dominicana
Jamaica 663 9.867,67
Inglaterra 12.940 252.701,20 277.446,57 14,704
DEZEMBRO
Peru 11 182,63
Uruguay 2.614 19.049,40
Panama 3.512 41.323,04
Inglaterra 29.590 577.222,00 637.777,07 35.727
TOTAL GERA
5.065.442,33 295.894




Pares de calcados vendidos por Estados

Periodo de janeiro a dezembro — 2002

Estados Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total
Acre 0 0 0 0 31 35 0 32 0 0 0 0 98
Alagoas 1021 1570 1729 729 2600 1886 1741 2857 2159 2773 1204 208 20537
Amapa 238 122 352 20 75 456 371 269 39 370 415 383 3110
Amazonas 3602 1870 849 1792 1662 1680 1429 1943 2315 2439 3213 1534 24328
Bahia 2253 4669 3358 6476 5748 1929 2360 2134 4334 4848 3534 1664 43307
Ceara 506 513 397 825 276 767 953 293 452 718 1268 714 7682
Distrito Federa 384 981 1162 1652 2439 1546 1819 1184 611 1830 1507 692 15807
Espirito Santo 4101 2002 1265 3371 2895 2140 3860 3513 3762 2937 2578 2137 34561
Goias 5239 5032 3657 4510 4636 6067 5166 3214 3944 4268 5006 2457 53196
Maranhao 1289 2085 1433 1767 911 933 1141 1235 1300 743 1383 533 14453
Minas Gerais 12003 11537 10879 14451 15225 12736 12986 10988 8596 12918 8260 9199 139778
Mato Grosso 641 732 1773 726 1329 1070 1091 958 1586 1067 1809 491 13273
do Sul
Mato Grosso 1516 2044 1653 2256 2248 1562 1845 4138 1635 2620 2205 1235 24957
Parana 6847 9882 12393 16478 13303 15478 11247 10517 7767 10500 8338 5559 128309
Paraiba 894 489 219 366 624 1159 702 115 908 427 1235 1268 8406
Para 1818 3165 2016 3255 4165 1567 5205 2421 3454 5241 3158 1463 36928
Pernambuco 3374 2372 2433 2147 6210 3594 6067 4507 4922 5747 4918 2519 48810
Piaui 51 210 0 50 250 124 0 0 38 218 432 135 1508
Rio de Janeiro 3037 3360 2727 5771 5020 4975 3628 4148 3804 5455 4216 3237 49378
Rio Grande do 691 654 1182 938 1213 945 997 1137 1053 745 733 2758 13046
Sul
Rio Grande do 9984 7454 10554 10999 14251 9588 10542 8218 7724 13169 13381 10143 126007
Norte
Rondbnia 1589 101 1885 1736 182 1600 2270 367 242 2149 1150 612 13883
Roraima 0 6 0 15 0 0 10 9 0 6 5 0 51
Santa Catarina 3574 3117 2609 3685 3571 3178 5340 3290 2293 5395 5282 2258 43592
Sao Paulo 49074 | 45862 | 52845 64665 69655 67184 59830 51366 43660 62172 52590 | 37211 636114
Sergipe 137 1037 226 356 549 780 423 409 498 140 869 188 5612
Tocantins 142 779 978 454 844 80 744 522 49 353 878 186 6009
TOTAL 114005 111645| 118574 | 149490| 159912 122759 141767 119784 | 107145 149208 | 129567 88884 1512740




ANEXO D

ORGANOGRAMA DA EMPRESA

DIRETORIA ADMINISTRATIVA

Assessoria Juridica, Fiscal
e Contabil

Geréncia Contabil

Geréncia de CPD

Geréncia de Recursos
Humanos

Geréncia Financeira

Controladoria

Escrituracéo Fiscal

Escrituragdo Contabil

Depto Pessoal

Geréncia de Administracao
de Materiais

Contas a Pagar

Contas a Receber




