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RESUMO

A escassez de informacdes basicas, aliada ao despreparo de muitos empresarios, bem
como a falta de acompanhamento dos relatdrios gerenciais e demais informactes contabeis,
sdo fatares que contribuem para a inadequada tomada de decisfes e um grande namero de
empresas Que encerram suas atividades de forma prematura. Nesse senfido, esta pesquisa
objefivou verificar como a controladoria é utilizada no processos decisdrios de um
restaurante a la carfe na cidade de Sousa-Pb. Para tanto, utilizou-se de uma pesquisa semi
estruturada, baseada nas principais afribuicbes da controladoria apontada pele Financial
Executive Institute, junto acs gestores da empresa. O observou-se uma maior integragao no
fornecimento das informagdes, uma vez gue o planejamenio operacional e estratégico
acontece com os dois sécios em conjunto em que um dos s6cios € o proprio contador da
empresa permitindo que as necessidades de informagdes sejam entendidas em tempo habil
para a sua geracdo. Os resultados anteriores, os fatores tecnoldgicos, os custos de
produgdo e de servicos, fatores econdmicos (local, regional e nacional) bem como as
politicas fiscais s8c varidveis utilizadas no processo decisério e servem como espelho para
novas estratégias de mercado gue possibilitem a captacdo de melhores resultados fanto
gualitativos como quantitativos. As principais fontes de informagdes utilizadas séo oriundas
_ de dois sistemas internos em que um deles coleta e processa todas as informagées scbre
compra, estogue e pagamento e um outro, sistema especifico para restaurantes, gue por
sua vez fornece informagdes em tempo real sobre as vendas, quantidades vendidas por
produtos e toda movimentacdo nos caixas. O planejamento e controle, na viséo dos
gestores, trazem bons resuitades guando operam sincronizados e que o controle é
trabalhado sobre a perspectiva de prevenc¢do especialmente por se tratar de um ramo de
atividade que requer cuidados. Sugere-se futuras pesquisas no senfido de investigar em
outras empresas do setor, para efeito de comparacgio, como ¢ trabalhado o planejamento e
controle. Assim como poderia se investigar junto a socios de restaurantes que encerraram
suas atividades sobre as causas gue levaram a isto e verificar como se dava o controle da
atividades.

Palavras-chave: Controladoria. Processo decisério. Restaurante a fa carte.



ABSTRACT

The lack of basic information, along with the unpreparedness of many entrepreneurs as well
the lack of monitoring management reports and other financial information, are factors that
contribute to inadequate decision making and a large number of companies that terminate
their activities so premature. Accordingly, this study is to verify how the controller is used in
decision making processes of a la carte restaurant in the city of Sousa-Ph. To this end, we
used a semistructured research, based on the main fasks of controfiing appointed by the
Financiali Execufive Institute, with the managers of the company. The observed greater
integration in the supply of information, once the strategic and operational planning takes
place with the two partners together in which one partner is the company's own accountant
allowing information needs to be understood in time to their generation. The previous results,
technological factors, the costs of production and services, economic factors (local, regional
and national) as well tax policies are variables used in decision making and serve as a mirror
for new marketing strategies that allow the collection of better resuits both qualitatively and
guantitatively. The main sources of information used are from two internal systems in which
aone collects and processes all information about purchasing, inventory and payment and
another specific system for restaurants, which in turn provides real-time information on sales,
products and quantities sold for all cashes flow. The planning and control, in the view of
managers, bringing good results when they operate in sync and that the control is working on
a prevention perspective especially because it is a hive of activity that requires care. it is
suggested further research to investigate other companies, for comparison, as it is worked
the planning and control. As could be investigated along with members of restaurants which
closed down its activities on the causes that led to this and see how was the control of
activities.

Keywords: Controlling. Decision-making. Restaurant a ia carte.
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1 INTRODUCAO
1.1 Defimita¢cdo do tema e problematica

G cenario vivenciado no Brasil, em face do grande numero de empresas que encerram suas
afividades de forma prematura, vem exigindo um maior comprometimento por parte dos
empresarios, inclusive aqueles que estao a frente das micro € pequenas empresas, visando
a manutencdo das mesmas no mercado.

A escassez de informagdes basicas, aliada ac despreparo de muito desses empreséarios,
bem como a falta de acompanhamento dos relatérios gerenciais e demais informacdes
contabeis, sao fatores gue contribuem para a inadequada tomada dte decisfes.

Algumas organizagfes, como é o caso do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Peguenas
Empresas (SEBRAE) vem desempenhando orientagfes visando diminuir esses indices,
porém essas orientagbes ndo foram, ainda, suficientemente abscrvidas por parte dos

empresarios, haja vista a permanéncia desse gquadro na economia brasileira.

“sse indice de morialidade tem preocupado os estudiosos a respeito dos fatores
causadores do fracasso das empresas. Os resultades apontam varios elementos, como a
falta de disponibilidade de crédito, a falia de estudo prévia do negdcio, a elevada carga
tributaria e a conseqglente falta de planejamento tributario, a localizagéo da atividade, a

experiéncia na area, a ma gestio, dentre outros,

Batista et all.(2010) ao realizarem uma pesquisa acerca dos fatores que contribuem para
que as empresas da cidade de Sousa/PB encerrarem suas atividades de forma prematura
concluiram que existe uma série de fatores responsaveis, podendo destacar. a falta de
planejamento tributario prévio, a falta de planejamento estratégico, a falta de capital de giro,
a falta de financiamento bancario e a falta de clientes e muitas vezes a unido de mais de um

desses fatores o que eleva substancialmente as chances do negocio ser mal-sucedido.

No contexto dos restaurantes, outro fator apontado por Corréa e Campos (2008) é a
composicao societaria, muitas vezes centralizada e de carater familiar administradas pelos
seus proprietarios e o quadro de funcionarios influenciados pelo nivel cultural, remuneragao

baixa, minimas condigtes de vida e, consequentemente, sua alta rotatividade.

A presenca de mio de obra quase que exclusivamente artesanal impossibilitando a
implementacdo de tecnologia para minimizar custos, incremento da produtividade e
qualidade; falta de compromisso dos fornecedores tanto em relagéo aos prazos de entrega

quanto a qualidade dos produtos; higiene de processamento, armazenagerm e manipulagao
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dos alimentos sdo outros fatores a serem levados em consideragdes. (CORREA E
CAMPOS, 2006)

Do exposto, percebe-se que conhecer e ter pleno dominio da atividade que se propde a
iniciar e todos os aspectos inerentes a ela sdo tde importante quanto ¢ conhecimento do
ambiente econfmice no qual esta inserido. E essa preocupacéo deve se fazer presente
desde a elaboragdo de um plano de negécio em que se estabelece os dispéndios
necessarios a implantagdo do negocio bem como sobre os resuliados esperados do
empreendimento.

Neves e Castro (2003) afirmam que o ramo alimenticio nunca precisou tanto do fluxo
eficiente de informacfies ao longe da sua rede produtiva para compreender 0 que ©
consumidor demonstra em termos de preferéncia alimentar e, conseguentemente, como e o

que ird comprar, em virtude de um ambiente externo mais competitivo.

Com base no exposto, este trabalho propde-se a responder o seguinte guestionamento:

-

Como a controladoria é utilizada nos processos decisérios de um Restaurante 4 /a
carte na cidade de Sousa-PB?

1.2 Justificativa

Pesquisas relacionadas ao encerramento das atividades dos empreendimentos de forma
prematura apontam a falta de planejamento come sendo um fator de alto risco para a saude
de uma organizagdo, isso porque 0s seus gestores tomam decisfes baseadas em

experiencias vividas por etes ou até mesmao por seus concorrenies.

Na cidade de Sousa, estado da Paraiba, é perceptivel a abertura e encerramento de
empresas em um curto espago de tempo, inclusive no setor alimenticio, incluindo bares,
lanchonetes e restaurantes, servigos estes necessarios a sociedade tanto no que tange ao

lazer como as necessidades basicas.

Nesse sentido, Corréa e Campos (2006, p.1) ressaltam que "A refeicdo fora do lar deixou de
ser uma alternativa de lazer e tornou-se de grande necessidade dentro do modelo de.
terceirizacdo dos servigos familiares, em fungéo do novo papel assumido pelas mulheres no

contexto atual da sociedade.”
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Segundo informagdes do site Pautacom’, uma pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica ~ IBGE a respeito dos Orgamentos Familiares — POF evidencia que
as familias estac gastando bem mals com alimentacao fora de casa. A analise apontou que
essas despesas atingiram 31,1% dos gastos com alimentos, ou seja, quase um tergo no
total das despesas das familias com comida.

Ainda conforme informagdes disponiveis nesse site no més de maio de 2011, segundo o
presidente da Associacdo Brasileira de Bares e Restaurantes da Paraiba Abrasel/PB,
Marcos Mozzini, estes indices ainda tendem a aumentar e “MNo futuro brasileiro, a

alimentagao fora de casa vai ser uma atividade classificatorio de qualidade de vida no pais”.

Segundo dados da Abrasel/PB? existem 5.4 mil segmentos classificados como bares e

restaurantes na Paraiba que empregam cerca de 54 mil pessoas.

Ainda segundo o presidente da Abrasel/PB com o crescimento do mercado de alimentagio
fora do lar, 0 estabelecimento que quiser destague, precisa de conhecimento técnico e
pratico. "E necessario planejamento e dominio do servigo e produto oferecido, pois s6 o

empirismo ndo sustenia mais o sucesso de restaurantes no pais”.

Dessa forma, este nicho de mercado necessita de um sistema de informagdes em todas as
etapas de sua atividade para gue dessa forma possa entender os seus consumidores e suas
respectivas reacdes termbs de preferéncia alimentar, de qualidade de prestagéo de servigo,
de infra estrutura, entre outros €, consequeniemente, comao e ¢ que ira comprar, em virtude
de um ambiente externo mais competitivo.

Neves e Castro (2003) relatam sobre os fatores que influenciam ¢ desempenho dos
restaurantes de forma negativa como a falta de planejamento dos empresarios do setor que
muitas vezes desconhece a composicao de custos, o potencial de receita e a caracteristica

principal do seu negocio.

Percebe-se, dessa forma, a necessidade de um sistema de informacdes que o auxilie na
identificace de informacgbes importantes para analisar o desempenho do negocio e
possibilitar as correcBes, identificar as alternativas para a readaptagao dos pianos ou 3
modificacdo dos objetivos iniciais, ou seja, faz-se necessério a existéncia de mecanismos de
controle fornecidos pela controladoria prestando auxilic na analise das alternativas

existentes em cada decisdo a ser iomada.

! <http:/iwww pautacom com br/?p=1135> Acesso em 31 de maio 2011,

z http:/fwww.abraselpb.com.br/


http://www.pautacom.com.br/?p=1135
http://www.abraselpb.com.br/
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Oliveira (2008) ressalta que a escassez de informagdes basicas, aliada ao despreparo de
muitc desses empresarios e a falta de monitoramento das étividades séo fatores que
contribuem para a inadequada tomada de decisGes e para que haja melhorias no
desempenho ele aleria para o conhecimento da gestéo administrativa e controladoria desde

Q inicio das atividades

A cidade de Sousa ocupa posigao de destaque no sertio da Paraiba representado a terceira
" maior cidade do interior do Estado da Paraiba com uma populagao de 63.886 (IBGE — 2007)
distribuidos em uma area territorial de 842 km? com atividades econfmicas concentradas
na agropecuaria, possui um setor comercial com cerca de 808 empresas instaladas
conforme informacgdes do sindicate, Pelariza mais de dez cidades o gue reflete na intensa
movimentacdo do comercio Iocal o que representa um mercado em potencial para o

desenvolvimento desta atividade.

Dessa fofma, esta pesquisa visa conhecer como ocore o processo de planejamento e
controle no ambito de um restaurante a /a carte na cidade de Sousa/PB. Espera-se que o
conhecimento dos resultados adquiridos poderem nortear a realizacdo de pesquisas
posteriores visando a identificacdo das necessidades informacionais por parte dos gestores
de empresas desse setor que constituem uma demanda crescente pelas atividades de

controladoria na regiao.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral
Descrever como a controladoria € utilizada no processos decisérios de um restaurante a fa

carte na cidade de Sousa-Pb.

1.3.2 Objetivos Especificos
« Verificar aspectos relacionados ac plangjamento preévio a implantagdo do negoécio
» Descrever a formacao do quadro administrativo
« Descrever as variaveis envolvidas no planejamento e controle

+ Descrever relagio com fornecedores e empregados.

1.4 Procedimentos Metodologicos

Para atingimento dos objetivos desta investigagao, utilizou-se do método dedutivo guanto a

pesquisa bibliografica, pois, partinde do conhecimento amplo disponivel na literatura acerca



14

da controladoria, buscou-se verificar sua aplicaggo em uma situacéio especifica, ou seja, no
processo decisério da empresa estudada,

Nesse primeiro momento, a pesquisa bibliografica apresenta-se como necessaria ao
levantamento de um referencial necessario a pesquisa e a formacéo do roteiro para a
entrevista, no sentido de identificar como a controladoria é utilizada pelos gestores na

tomada de decisZo e principalmente no que tange o controle dos resultados nos diversos
ambitos.

A entrevista se deu de forma semi estruturada de modo que possibilitasse uma maior
interagdo com o entrevistado, partindo de alguns questionémentos {Apéndice 1) apoiados na
literatura e permitindo a insercéo de outras perguntas inerentes ao assunto que surjam no
decorrer da entrevista.

O roteiro de entrevista tomou como base, as principais atribuicbes da controladoria
aponiada pelo Financial Executive Institute, que seria de Estabelecer, coordenar e manter
um plano integrado para o controle das operages; analisar o desempenho, incluindo
adequados confroles internos e cobertura de seguros; sugerir methorias para a reducao de
custos; verificar sistematicamente o cumprimento dos planos e objetivos tragados pela
organizacio; analisar as. causas de desvios e sugerir correclo desses planos ou dos
instrumentos e sistemas de controle; em suma, revisar € analisar os objetivos e métodos de

todas as areas da organizacgao, sem excecan.

Beuren (2008) enfatiza que esse tipo de procedimento valoriza a presenga do investigador e
possibilita ac entrevistado a utilizagdo da criatividade e da espontaneidade, o que acaba por

valorizar a investigacgao.

Logo percebe-se que esta pesguisa trata-se de uma pesquisa de campo de cunho
qualitativo, uma vez qgue recorre-se a fontes primarias, com dados coletados junto & propria
empresa, por intermédio dos seus gesfores, podendo dessa forma ser ainda de carater
-exploratério em um cantexto micro pelo fato de estudar aspectos particulares com objeto de

estudo restrito conciliando a realidade e a teoria.

Gil {(1999) esclarece que esse tipo de pesquisa tem como objetivo principal a descrigdo das
caracteristicas de determinada populagZo ou fenémeno ou o estabelecimento entre as

variaveis.

Com a utilizacdo da entrevista buscou-se reunir informagdes detalhadas relacionadas a

controladoria, restringindo-se ac estudo de uma s6 empresa, que possibilitasse
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conhecimentos amples e detalhados acerca do problema investigado, verificando in loco, o

gue, segundo Beuren (2008) caracteriza-se como um estudo de caso.

Esta pesquisa classifica-se ainda como sendo descritiva, uma vez que analisa e descreve a

utilizac@o da controladoria no gerenciamento do empreendimento objeto dessa investigagio.

Apés a coleta dos dados partiu-se para a busca de relacdes com as atribui'g:ﬁes apontadas
pela literatura 2 controladoria, dividindo os dados coletados sobre quatro perspectivas:
Aspectos Administrativos; Aspectos mercadoldgicos e de planegjamento  prévio;

Planejamento e controle; e Relagao com fornecedores e empregados.

A metodologia utilizada na execugdo desta pesquisa, pode ser resumida, conforme Beuren
(2009) quanio aos obijetivos, quanto aos procedimentos de coleta e quanto as fontes de

informacées, que sdo:
a. Quantos aos objetives, classifica-se como pesquisa descritiva.

b. Quanto aos procedimentos de coleta, utilizou-se pesquisa bibliografica e levantamento e é

classificada como pesquisa qualitativa.
¢. Quanto as fontes de informacGes, classifica-se coma de campo e bibliografica.

Apés a realizagdo da entrevista, esta foi descrita buscando relacionar as acgles

desenvolvidas na empresa com o0s aspectos tedricos abordados pelos autores da area.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA
2.1 Sistemas de informacgdes

Para fazer face as pressfes do mercado, que demandam decisGes mais ageis, devido a
existéncia de um nimero cada vez maior de concorrentes e até mesmo uma competicio
sem fronteiras, além de ciclo de vida dos produtos cada vez mais curtos, exigéncias de
produtos personalizados, as empresas necessitam, cada vez mais, da eficiéncia e
flexibilidade dos seus sistemas de informagBes em responder as mudanca, cada vez mais
rapidas.

Bio (2008) comenta que um sistema de informacdes de uma empresa devem incorporar as
informacgdes necessarias para ¢ planejamento e controle gerando informacdes necessarias
para auxiliar os administradores de todos 0s niveis a atingirem seus objetivas, ou seja,

devera fornecer informagdes suficientes e precisas na frequéncia necessaria.

Um sistema de informagdes, na visdo de Mosimann e Fisch (2009, p. 54), pode ser

conceituado como:

Uma rede de informagdes cujos fluxos alimentam o processo de tomada de
decisdes, ndo apenas da empresa como um {odo, mas também de cada
area de responsabilidade. O conjuntc de recursos humanocs, fisicos e
tecnolégicos que o compde transforma 0s dados captados em informagdes,
com a observancia dos limites impostos pelos usuarios guanto ao tipo de
informacbes necessarias a suas decisbes, condicionando, portanto, a
relacéo dos dados de entrada.

O'Brien (2004, p.6) descreve sistemas de informacdes coma sende “urn conjunto organizado
de pessoas, hardware, software, redes de comunicagfes e recursos de dados que coleta,

transforma e dissemina informagdes em uma organizagao”™.

Do exposto percebe-se gue dados e informacgdes sdo elementos distintos em um sistema de
informacao. Conforme Arima (2002) um dado deve ser lapidado para transformar-se em
informacao, visando abrir um caminho para a tomada de decisdo. Convém salientar que os
dados sé@o elementos basicos de informacao, antes de serem processados pelo sistema

gerencial.

Entende ¢ autor que se a‘informagao, quandb néo utiizada e que ndo gera qualquer tipo de
-acdo, conceituaimente acaba se transformando em um mero dado. Assim a informacao €
tida como um recurso extremamente 0til para a .organizagdo, quando devidamente
estruturada, integrando as funcdes das vérias unidades da empresa, através dos diversos

sistemas organizacionais.
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Lunkes e Schnorrenberger {2009) esclarecem que cabe ac sisterma de informacgdes o
processamento dos dados e a sua conversac em informacdo e em sequéncia a sua
disseminacado para o acompanhamento de todas as fases do processo de plangjamento e

controle, tomando-se um suporte imprescindivel aos gestores.

Nesse sentido, Beuren (2000, p.43) salienta que “o desafio maior da informacgio é o de
habilifar os gestores a alcangar os objelivos propostos para a organizacdo, por meio do uso
eficiente dos recursos disponiveis”, pois o éxito em uma decis&o depende, em boa parle,
das informacdes disponiveis sobre as alternativas existentes, sendo, portanto, processo de

decisdo e fluxo de informacao, insepariveis.

Nao é suficiente ter a informacgao, € preciso identificar qual informagdo & necessaria e de
que forma ela pode ser mais til, e esse julgamento parece recais sobre 0 seu usuario final,

Em relacio a esse aspecte, Beuren (2000, p.32) reitera que;

Sabe-se que o valor da informagdo repousa em seu use final, isto &, seu
valor esta diretamente asseciade & redugoe da incerteza derivada do uso da
informagdo. Todavia, na pratica, ndo e facii identificar o volume de
infformacéo gue deve ser gerado para equalizar sua ulilidade e custo
marginal, especiaimente, pela dificuldade de estabelecer a potencialidade
que uma informacéo tem de influenciar uma decis2o ou reduzir a incerteza
da identificagdo do curso de eventos futuros.

Hendriksen e Van Breda (1998) comentam a cerca das caracteristicas qualitativas da
informag&o contabil, que segundo a Stafement of Financial Accounting Standards (SFAS) n®
2 sdo atributos da informac8o contabil que tendem a um aumento de sua utilidade e diferem

guanto a tipo de usuario e quanto ao tipo de decisdes.

As caracteristicas especificas para os usuarios variam conforme o nivel de sofisticacéo
destes, de modo que, aquela informacgao que é Otil para agueles menos sofisticados nao o
sera para aqueles que possuem mais sofisticacdo. Ja as caracteristicas especificas para
decisBes independem dos usuarios, elas satisfazem o critério de relevancia, ou seja, fazem

a diferenga para uma decisao especifica.

A esse respeito, MAMBRIN!I (2002, p.56) conciui que os esfor¢os no fratamento e
qualificacdo das informagdes passam necessariamente pela identificacio de necessidades
manifestadas pelos gestores, para que se determine, de maneira consistente e oportuna, a

forma de gera-las [...]".



18

Nesse contexto, Hendriksen e Van Breda (1999) esbogam uma hierarquia dessas

gualidades que vao desde a restricdo geral até o limite de reconhecimento de uma
informacio contabil.

A hierarquia das caracteristicas qualitativas demonstrado por Hendriksen e Van Breda
(1999) inicia-se com a restrico geral da informacgéo contabil: Beneficios > Custos, ou seja, a

informagao deve proporcionar beneficios superiores ao seu custo.

A utlidade de uma informacéo, apés atender o critério de beneficio superior ao custo, é

alcangada em fungéo de duas caracteristicas: relevancia e confiabilidade.

A relevancia da informacéo esta ligada & capacidade que esta teria de fazer a diferenga em
uma decisdo e esteja associada a agdes que visem facilitar o alcance dos resultados
desejados, conforme posicionamento do Financial Accounting Standard Boad (FASE) e da A
Statement of Basic Accounting Theory ASOBAT.

Para tanto, ela precisa ajudar a fazer prediges (Valor preditive) ou confirmar/corrigir

expectativas anteriores (Valor como feadback) além de ser fornecida em momento oportuno.

A Statement of Financial Accounting Concepts (SFAC) SFAC n° 2 define confiabilidade
como sendo a qualidade da informagdo que garante a auséncia de erro & viés, e represente
fielmente o que visa representar, sendo alcancada em fung8o da fidelidade, verificabilidade

& neutralidade.

A fidelidade é justamente a representacio que corresponde ao fendmeno que visa
representar.

A verificabilidade diz respeito a auséncia de erro, viés ou subjetividade de tal modo due,
outro mensurador, ac examinar a mesma evidéncia chegue a conclusdo essencialmeante
igual, conforme definicio do ASOBAT.

Em outras palavras, um evento e verificavel quando, se utilizando de metodologias
diferentes de mensuracdo, obtém-se resultados com distribuicdo normal e, dessa forma,
quando menor for a variagdo das medidas obtidas em relacéo a média, mais verificavel sera

a informacéo.

A neutralidade implica dizer que ndo ha enviesamenio da informacdo na diregdo de um

resultado predeterminado.



19

A comparabilidade representa uma qualidade secundaria interdependente e permite ao
usuario identificar semelhangas e diferencas entre dois conjuntos de fendémenos, sejam eles
dentro de uma mesma entidade em datas diferentes ou entre empresas numa mesma data.

Essa qualidade & dependente da uniformidade de procedimentos.

A uniformidade diz respeito ao tratamento de eventos econdmicos de maneira semelhante,
considerando as circunstancias (uniformidade finita) e nédo a obrigatoriedade do seguimento

de regras que ndo consideram os aspectos especificos (uniformidade rigida).

A consisténcia refere-se a adocdo de um critério fixo para tratamento de eventos numa
mesma entidade seja a ndo ser que outro método determinado como preferivel e desde que

os efeitos de tal mudancas sejam divuigados.

A diferenca entre uniformidade e consisténcia, como expde Hendriksen e Van Breda (1999),
esta no fato de que a primeira relaciona-se a entidades distinias, enquanto que, a segunda
refere-se a procedimentos adotados internamente.

A hierarquia das caracteristicas qualitativas tragada por Hendriksen e Van Breda (2009)
encerra-se com o limite de reconhecimento de uma informacao contabil representado pela
Materialidade, que assemelha-se com a relevancia no sentido no sentido se ser util ao
processo decisorio.

Portante, € considerada material toda informacgao cuja auséncia conduza o usudrio a tomar

decisGes diferentes, ou seja, sdo capazes de influenciar:

As informactes consideradas como materiais podem, se necessario, serem apresentadas
de forma mais detalthada, ao contrario das informacbes imateriais que, se adotada postura
de maior deialhamento, funciona como uma camuflagem das informagbes de maior

relevancia.

Por fim, percebe-se que a materialidade ndo € garantia de relevancia, mas se pode afirmar
que, uma informacéo que seja imaterial, a menos que o seja agrupada com outras, ndo terd
capacidade de influenciar significativamente em uma tomada de decisdo, sendo, portanto,

irrelevantes.

De modo geral, as informacgdes devem ser geradas com qualidade visando atingir a meta
estabelecida peios gestores‘ A forma e a freqliéncia com que a informacéoe é comunicada

também sdo imporiantes dentro da organizacao.
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Nesse sentido, Mosimann e Fisch (2009, p.80) afirmam que: ...] a informacgdo produzida
que ndo seja distribuida em tempo habil a uma decisao, perde seu valor’, ou seja, de nada
adianta haver a interpretacdo dos dados relativos aos fendmenos para a geracao de
informagac se esta ndo & repassada aos seus Uusuarios no momento em que estes
encontram-se em situacdo de escolha entre alternativas igualmente relevantes e que esta

informacgéo teria funcdo de mosirar os pontos fortes e fracos de cada uma.

2.2 Controladoria: Funcdes e missio

A Controladoria pode ser entendida como a especialidade da contabilidade cuja fungdo seria
fornecer informagbes relacionadas a processos aos gestores para que estes possam
desempenhar melhor sua funcao,

Mosimann e Fisch (2009) conceituam a controladoria como um co'njunto de principios,
procedimentos e metodes de outras areas do conhecimento como a Administragéo,
Economia, Contabilidade, entre outras, que atuam na gestio econdmica das organizagdes e
grientando os tomadaores de deciséo,

Catelli (2001) complementa dizendo que a controladoria representa a base conceitual além
de se encarregar de disseminar o conhecimento, modelar e implantar sistemas de

informacao.

A Controiadoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada na Teoria da
Contabilidade e numa visdo multidisciplinar, € responsavel pelo
estabelecimento das bases tedricas e conceituais necessarias para a
modelagem, construcgo e manutenciio de Sistemas de Informagbes e
Modelo de Gestdc Econdmica, que supram adeguadamente as
necessidades informativas dos Gestores e os induzam duramente o
processo de gestdo, quando reguerido, a tomarem decisbes dtimas,

A controladoria tem a func&o de colaborar com os gestores na obtencio da eficdcia de suas
areas, devendo portande, o controffer participar dos processos de plangjamento e controle
da gestao empresarial. (MOSIMANN e FISCH, 2009; FIGUEIREDO E CAGGIANO, 1997)

O Financial Executive Institute, conforme Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, 'p.8)' elencam

como sendo as principais atribuictes da controladoria:

» Estabelecer, coordenar e manter um plane integrado para o controle das
operagdes,

e ‘medir a performance entre os planos operacionais aprovados e 0s
padroes, reportar e interpretar os resultados das operagbes dos diversos
niveis gerenciais;
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+ medir e reportar a eficiéncia dos objetivos do negodcio e a efetividade das
politicas, estrutura organizacional e procedimentos para o atingimento
desses objetivos;

s prover prote¢do para 03 ativos da empresa. Isso inclui adequados
controles internos e cobertura de seguros;

+ analisar a eficiéncia dos sistemas operacionais;

» sugerir melhorias para a reduco de custos;

» verficar sistematicamente o cumprimento dos planos e objetivos
tragados pela organizagéo,

+ analisar as causas de desvios e sugerir correcio desses planos ou dos
instrumentos e sistemas de controle;

» analisar a adequacéo na utilizacho dos recursos materiais e humanos da
organizagao;

s em suma, revisar e analisar os objetivos e métodos de fodas as areas da
organizacio, sem excecio.

Lunkes e Schonorrenberger (2009) fizeram um levantamento acerca das fungdes da
controladoria em levantamentos empiricos realizados por autores da area, nos EUA,
Alemanha e Brasil, e enfre as mais citadas encontra-se a funcio de elaborar e interpretar

relatorios, planejamento, confrole, contabil, seguido de sistemas de informacao,

administragio de impostos.

Quadro 1 - Relacio das funcgdes basicas com a perspectiva conceitual da controladaoria

T Perpectivas

Fungoes Basicas

Gestao operacional

- Planejamento

reguladores e publicos

economia politica

Elaboracac de relatérios e interpretacao

Avaliagdo e deliberagio '
Administragao de impostos

Elaboracac de relatorios a drgéos

Prote¢fc do patriménio avaliagbes da

Gestao econdmica

Subsidiar o processo de gestdo
Apoiar a avaliagdo de desempenho
Apoiar a avaliagio de resultado
Gerir o sistema de informacdes
Atender 2os agenfes de mercado

Gestao estratégica

Plangjamento

Sistemas de informagdes
Controle

Gestdo de Pessoas
Organizacional

Fonte: Lunkes e Schonorrenberger (2008, p. 19)

Fsses mesmos autores ainda dividem as fungbes Basicas da controladoria em 3

.perspectivas conceituais; Gestio operacional, Gestdo econdmica e Gestao estratégica,

como pode ser visualizado no quadro 1.

Corroborando com essa idéia, Figueiredo e Caggianc (1997, p.26) dizem gque a missdo da

Controladoria consiste em “zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizagéo
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do resultado giobal® e para atingir a missdo, Catelli (2001) enfatiza que faz-se necessario
atingir alguns objetivos, quais sejam: promocdo da eficacia organizacional, viabilizac#o da

gestao econdmica e promogdo da integragéo das dreas de responsabitidade.

2.3 O planejamento e o controle no processc de gestao

Figueiredo e Caggiano (2006} comentam acerca das escolas de pensamento que tratam da
responsabilidade da empresa para com o seu propric destino: a Teoria de Mercado que
atribui 0 sucesso da organizacio a capacidade dos gestores em perceberem as mudangas
do cenario e a Teoria do Plangjamento e Controle que por sua vez, condiciona o sucesgo da

organizacdo as decisfes do planejamento e controle.

Apesar de existirem diferentes escolas de pensamento sobre ¢ termo administragdo que
consideram diferentes formas como esta deve ser praticada ha um consenso no que diz
respeito as cinco fungbes principais, quais sejam:. Planejamento, organizag&o, controle,

comunica¢do e motivacao.

Figueiredo e Caggiano (2006, p43) comentam que o planejamento ‘¢ o processo de
reflex@o que precede a acdo e ¢ .dir'igido para a tomada de decisfo” que leva em
considerac@o todos os fatores relevantes que sejam capazes de influenciar o futuro da
empresa.

Lunkes e Schnorrenberger (2009, p.36) afirmam ainda que “c planejamento orienta as
diretrizes que norteiam as agdes na organizacio na busca do alcance de seus propositos”
definindo 0s objetives a serem seguidos durante o processo de gestéo <§ue na visdo de
Atkinson, Kaplan e R.8 & Young (2000) esses objetivos representam as expectativas dos

proprietarios.
Para Mosimann' e Fish {2009) s8o caracteristicas do planejamento:
» Antecede a agao,
s+ Sempre existe na organizacao ainda que implicito;
+ Deve ser flexivel as mudancas perceptiveis através do monitorament.o;
» Precisa interagir com o controle e servir como indicador de desempenho

» Ajuda a reduzir incertezas e riscos.
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Kuper (2005) apud Lunkes e Schnorrenberger (2009) complementa afirmando que o
planejamento estabiliza as expectativas de comportamento, estrutura as agdes futuras e
reduz a complexidade do problema.

Fara tanto, segundo Figueiredo e Caggiano (2006) o planejamento ¢ dividido em cinco
estagios;

1. Estabelecimento dos objetivos;

2. Avaliar o cenario;

3. Avaliar os recursos existentes:

4. Determinar as estratégias para alcancar os objetivos ;

5. Delinear ¢ programa de acfo discriminando o tipo de recurso no orcamentfo anual.

Lunkes e Schonorrenberger (2009), no que tange as fases necessarias para o©
desenvolvimento de um planejamento destaca a constatac@c e andlise do problema, a

busca de alternativas & o progndstico/avaliagdo.

Existem trés tipos de planejamento cada um sem seu tempo, mas que caminham para ©
alcance dos mesmos obijetivos: o planejamento estratégico que é direci.onado a aches de
longe prazo; o plahejamento programa due envolve o desenvolvimenio de planos para os
dispéndios de capital; e 0 planejamento orgamentario que converte o plano orgamentario as
necessidades do futuro imediato. (FIGUEIREDO e CAGGIANG, 2006)

Conforme o horizonte do tempo em que o planejamento compreende, lLunkes e
Schonorrenberger (2008) classifica-o em longo, médio e curto prazo, sendo representados,
respectivamente pelos niveis estratégico, tatica e operacional, como pode ser visualizado no
guadro 2.

No planejamenio estratégico acontece a andlise dos aspecios intrinsecos {ponfos fortes e
fracos) e extrinsecos (oportunidades e ameagas) a organizagao objetivando estabelecer
objetivos, estratégias e agbes que possibilitem um aumento da competitividade. O
planejamento tatico visa orientar a efapa de planejamento operacional, formulando varios
planos e optando por um. O planejamento operacional por sua vez € mais detalhado e serve
para as operacdes do dia-a-dia. (CATELI, 2001; LUNKES e SCHNORRENBERGER, 2009)



Quadro 2 - Caracteristicas do planejamento estratégico, tatico e operacional

Nivelde planejaments, "

Tati

Herizonte de tempo

th'.gd ;ﬁraéo {de 5 6u
mais anos)

" Médio prazo (5 anos)

Cuﬁe prazo {1 ano ou
mengs)

Objetivos ou metas

« Qualitafivos

* Potenciais de sucesso

e Parametros de fucro

»Quali e quantitativos
+ Objetivos de produto

« Capacidade de
pagamento

* Quantitativos

» Objetivos de vendas e
produgao

« L ucro por produto

Variaveis alternativas

« Esfratégias para
produtos de marketing

» Atividades de negdcic

« Posicionamente
estratégico

« Programa de
producdo quanii @
gualitativo

s Projetos de

investimento e
programas de
financiamento

« Desenvolvimento de
pessoal

s Planos de vendas,
producéo, compra de
materias primas

» Planos de
desenvoivimento das
atividades

» Planejamento da
capacidade e utilizagdo
de pessoal

Caracteristicas
especificas

s Relative a organizagdo
como um todo

» Define para ocnde a
organizagio vai

= Avalia o ambiente
esperado

« Desenvolve
estratégias para
aicancar 0s objetivos
pretendidos

« Relativos a fungéo

«Orienta o
planejamento
operacional

s Avalia ¢ desempenho
de gerentes

= Define metas para
afcangar os objetivos
pretendidos

» Relativo & execucio

» Define operactes do
dia-a-dia

» Avalia o desempenho
de unidade de
responsabilidade
especifica

« Desenvolve metas
visando alcangar os
abjetivos pretendidos.

" Fonte: adaptado de Lunkes e Schnorrenberger (2009, p.44)
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O controle &€ a funcé@o que estd estreitamente ligada ao planejamento no sentido de

assegurar que as atividades estdo seguindo as acgbes que foram planejadas através da

comparagao entre o desempenho real com o-estipulado no plangjamento e determinando se

este plano precisa ser modificado diante dessa comparagao, servindo dessa maneira como

um feedback e gconstituindo um elementa fundamental

para a

planejamento de longo prazo. (FIGUEIREDC E CAGGIANDO, 2008)

realizagdo de um

-Dessa forma, percebe-se que o controle tem a fungdo de retroalimentar o sistema a partir da

realizacéo daguilo que foi planejade e a geracio do feedback gera, consequentemente, um

novo planejamento. Ainda pode-se visualizar o controle como sendo o monitoramento das

acdes e quando necessario mostrando a necessidade de agbes corretivas ao planejamento

proposto.
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O controle, conforme Mosimann e Fisch (2009) e Atkison et al.{2000), acontece em trés

estagios denominados de pré controle, controle concomitante e pés controle.

Na primeira fase objetiva-se prevenir ou impedir que ocorram eventos indesejados. Na
segunda fase gue ocorre em paralelo a execuglo das agbes com o intuito de identificar e
ajustar os desvios de desempenho. Na terceira fase por sua vez, por ocorrer apss a
ocorréncia do fato que se pretende controlar ela visa comparar os resultados planejados
cam agueles alcangados.

Lunkes e Schnorrenberger (2009) comentam que a realizacdo do controle tem inicio com a
concepcdo dos objetivos do plano, posteriormente se faz 0s registros dos resultados através
do sistema de informagfes e procede com uma andlise das diferencas ou desvios com
relagdc aquilo que fora planejado alem de procurar identificar as causas dos desvios. Essa
identificagfio das causas ¢ apresentada como de suma importancia para que sejam tomadas
as agdes corretivas, pois ndo basta ter conhecimento sobre as diferengas existentes faz-se

necessario saber o que ocasionou esses desvios.

Wats (1996) apud Lunkes e Schnorrenberger (2009) elencam as condigfes para a

aexisténeia de um controle, quais sejam:

» determinacao prévia dos objetivos para gue existam metas a atingir;
« existéncia de medidas de causa e efeito;

« mensurabilidade dos fatores;

« possibilidade real da adogio de agdes corretivas,

Para tanto, conforme Mosimann e Fisch (2009), para gue haja o controle faz-se necessario a
interacdo do Gestor como o individuo que toma a decisdo; a controladoria como um meio
gue coleta e relata a informacao além de se responsabilizar pelo projeto e administragdo do
sistema; o sistema de informagso que fornece as informacgdes necessarias ao processo de
gestdo; o manual da organizacdo contendo organogramas, miss@o, objetivos, metas,
funcies desempenhadas e denominagio dos cargos; os critérios de avaliag@o dos gestores;

e 0 Accountabilify como sendo a obrigacéo de reportar os resultados obtidos.

O controle pode ocorrer por meio de comités montados para esta finalidade nas grandes
organizagfes, assim como pode ocorrer de forma simples e indireta com uma certa
informalidade e a responsabilidade por esse controle pode ocorrer através de centros de
responsabilidade de forma a coordenar os esforgos de todos os seus empregados onde se
atribui responsabilidade a um gerente ou a um departamento; através de uma variavel base
zero em que cada funcionario em que cada funcionario é responsave! pelo monitoramento e
controle de uma conta;, ou ainda pelo prépric gestor que confrola e monitora o0s
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direcionadores de custos e seus respectivos recursos. (LUNKES E SCHNORRENBERGER,
2009)

Ainda no tocante as formas de controle, os sistemas de controles podem ser divididos em
sistemas de comportamento que analisa as agdes e reagbes das pessoas; os sistemas de
processo que analisam os processos que conduziram ao alcance dos resultados; e por fim

0s sistemas de resultados que verifica o alcance dos objetivos. (LUNKES E
SCHNORRENBERGER, 2009)

No processo de controle ha ainda gue observar os componentes relacionados as premissas
gue acompanham as medidas que influenciam os resultados; de progresso que se volta a
longo prazo e demanda verificagdes durante a execucdo e o controle de realizacdo do
plano 'que acompanha e verifica o0 desempenho. (LUNKES E SCHNORRENBERGER, 2009)

Pereira, Lima & Costa (2008) em um estudo referente as logicas de planejamento e controle

apresentaram um apanhado acerca dos modelos existenies para tal finalidade.

O primeiro deles & o Balanced Scorecard (BSC) como um sistema de avaliagio de
desempenho induz a empresa a buscar um consensa dos objetivos e estratégia, a inovacgéo,
a cultura do feedback e a educagdo dos componentes da organizagio, avaliando dessa

forma a rentabilidade em longo prazo.

O Business Plan gue representa um documento que reflete a realidade, as perspectivas e a
estratégia da organizagdo servindo como fonte do que sera trabalhado durante o periodo,
metas que deverdo ser cumpridas e 0s controles a serem implementados, devendo ser
atualizado constantemente.

O Desdobramento visa disseminar a visdo e os objetivos da organizagao, definindo metas e
estratégias, dimensionando recursos e medidas para as metas propostas e gerando ag¢des

programadas, sendo revisado periodicamente.

A Total Quality Management TQM tem seus fundamentos apresentades como sendo a
satisfacéo dos clientes, compromisso com a qualidade, desenvolvimento dos recursos
humanos através de treinamentos, educagio e delegagdo de responsabilidades, geréncia
participativa e por processo, disseminacéo e padronizagéo das informagdes e ndo aceitagao

de erros.

Por fim é apreseniado o principio basico da produgéo enxuta que objetiva produzir mais com

menos recurses & menas mao-de-obra. A produgio enxufa trazendo beneficios para a
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empresa como um todo, preporciona um sistema produtivo enxuto e, consequentemente,
competitivo,

2.4 Avaliagao de Desempenho

Ao visualizar o processo decisério como um ciclo composto pelo planejamento e o controle,
este ultimo como uma forma de retroalimentar o sistema e aperfeicoar aquilo que foi
planejado frenie acs aspectos praticos de sua execugdo, facilidades ou dificuldades
encontradas ou quaisguer outros desvios detectados, percebe-se claramente a necessidade
de avaliar os resultados.

Schimidt, Santos e Pinheire (2007) enfatizam que a avaliagdo de desempenho faz-se
necessario uma vez gue é através dessa medicdo que se verifica o atingimento ou ndo da
missdo, constituindo dessa forma a atividade final do processe decisério de uma
ofganizacio.

Segundo Catelli (2001), avaliar faz-se necessaric a qualguer situacdo que se exija uma
apreciagao dos fatos, idéias, objetivos ou tomadas de decisdo visando atingir uma
determinada situagdo, sendo portanto, inerente a propria natureza humana e a uma
disposicao natural dos gestores buscando satisfazer suas necessidades de trabatho
administrative. Consiste em atribuir valor e julgar certos atributos de um processo que -se

quer verificar o desempenho

E:sta avaliagio se volta diretamente ao resultado do processeo decisério em comparagido com
a missdo da organizacdo e dessa forma, esta avaliagdo fica sob a responsabilidade da
Controladoria, na pessca do Controfler, isso porgque ele & neutro e imparcial, ndo tendo
participacao direta no processo decisoria. (SCHIMIDT, SANTOS E PINHEIRO, 2007)

Segundo Almeida, Marcal e Kovaleski (2004) as empresas necessitam realizar a medigao de
desempenho com o intuito de identificar as atividades que agregam valor ac produto efou
servicos desenvolvidos; realizar comparagdes de desempenho com seus concorrentes,; e
rever estratégias organizacionais para curto, meédio e longo prazo na obtengdo de

resultados.

Halachmi (2005) apud e Schmidt, Santos e Pinheiro (2007) comentam que a
impossibilidade de mensuracéo reflete na impossibilidade de controlar e consequentemente
de se aperfeicoar. Dessa forma, a implantacdo de qualquer agdo requer o devido

acompanhamento para verificar se estd conforme a missao da entidade.
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A avaliagao deve existir para saber se a missao foi atingida, quem contribuiu
para que esse objetivo fosse alcangado, quando aconteceu o atingimento
das metas, e que nivel, quais as principais dificuldades, quais as falhas que
ocorreram no processo decisario, ete, (SCHIMIDT, SANTOS E PINHEIRO,
2007, p. 26)

A medigdo de desempenho da organizagdo ocorre por meio de informacdes que sao
medidores também conhecidos por indicadores de desempenho e essa medigio, conforme
Miranda e Silva (2002}, tem como ponto fraco a definicdo precisa do que se quer medir, pois

para avaliar o desempenho & necessario definir medidas que de fato avaliem aquilo que se
-pretende medir.

Moreira (2002) apud Schimidi, Santos e Pinheiro (2007) diferenciam medida de indicador,
isso porgue a primeira corresponde a um atributo, seja qualitativo ou quantitativo, usadao
para avaliar alguma coisa por mejo da comparagdo com um padrdo determinado. O
indicador por sua vez resulta da aplicagdo de uma ou mais medidas que possibilitam a

compreensae da eveolugdo daquilo que se pretende avaliar.

Na avaliagdo de desempenho se faz necessario a definicio clara dos motivos da medicao,
do objeto a ser medido e dos procedimentos necessarios para este fim, ou seja: Por que
medir? O que medir? Como medir?

Como ja foi explicitado 2 medicdo do desempenho serve como um condutor das estratégias
competitivas, identifica problemas que necessitem intervenc@o dos gestores e se a missao
estd sendo atingida, ou seja, & justamente essa meta predefinida e seus respectivos
objetivos que canstituem objeto da analise de desempenho. Para que ocorra essa medigéo
faz-se necessario a definicdo dos atributos € a comparago com as caracteristicas
importantes relacicnadas ao objetivo definido, enfatizando que, sem comparac@o ndc ha
como de avaliar. (SCHIMIDT, SANTOS E PINHEIRG, 2007)

Hronec {2001) apud Santos e Greuel (2010} enfatizam gue os indicadores de desempenho
sdo sinais vitais da organizagdo que qualificam e guantificam o modo como as atividades

etdo alcangando as metas estabelecidas.

Para Schmidt (2006), o ponte de partida para a definigao das medidas de desempenho € 0
estabelecimento da miss&o da corganizacdo e seis obietivos. Posteriormente a isso o
processo de controle ocorre em seis etapas: a definicdo do que deve ser controlado,
definicdo dos indicadores a serem utilizados, definicdo do gue sera considerado como
padrdo para efeito de comparagéo; apresentagdo de como ocorrerd a mensuracao do
indicador; realizac&o da confrontagdo entre o medido € o padréo, e definigdo das agbes que

serdo implementadas para correcdo dos desvios.
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Na execugdo da avaliagdo de desempenho séo utilizados tanto medidas financeiras como
nao financeiras. Dentre as medidas financeiras utilizadas podem ser citadas o retorno sohre
o investimento, variacdo dos pregos, vendas por empregados, lucro por unidade de
produgdo, produtividade, enire outros. No entanto, as criticas voltadas a utilizacdo dos
indicadores financeiros se justificam pelo fato delas habilitarem os gestores a reagirem ao
que ja aconteceu nio possuinde portanto, a capacidade preditiva. (SCHIMIDT, SANTOS E
PINHEIRO, 2007)



3 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

A realizacdo da pesquisa ocorreu com o auxilio de uma entrevista semi estruturada quem
continha questbes que tratavam de areas da empresa que a literatura contempla como
sendo de responsabilidade da controladoria.

3.1 Aspectos administrativos

Nesse ponto buscou-se analisar como € composto o corpo administrativo da empresa, haja
vista que se constitui um fator relevante na evolugéo continua de uma empresa tornando-se

também um aspecio que exerce influéncia no desempenho das atividades.

Nesse sentido foi esclarecido .que, a empresa conta com dois sdcios, um deles esta
responsavel pelo setor de Recursos Humanos, de Marketing e Operacional e 0 outro s0cio
atua no setor financeiro, administrativo e de compras. Cabe ressaltar gue este ultimo sécio é

tambem ¢ coniador da empresa.

Durante a entrevista foi esclarecido que a definicio das areas de atuacdo de cada sé6cio se
deu mediante as habilidades e Know-how adguirido por estes ao longo dos anos, uma vez
gue ambos sdo empresarios gue atuam na cidade ha alguns anocs em ramos distintos do
atuai.

Com o intuito de sintetizar as informagbes relacionadas as atividades relacionadas a
contfreladoria ha empresa, baseando-se nas fungbes hasicas desta atividade elencadas por
Lunkes e Schonorrenberger (2008) e os seus respectivos responsaveis, elaborou-se o
seguinte guadro:

Quadro 3 - Fungdes basicas da controladoria na realidade da empresa pesquisada.

Perspectivas Realizag3o das Fungdes Béasicas Responsavel

. Plangjamento Dir, Geral e Administrativo
. Relatérios e interpretagio Dir. Administrativo

Gestao Operacional | . Avaliag@o e deliberagéo Dir. Geral
. Administracio de impostos Dir. Administrativo
. protecao do patriménio Dir. Geral
. Subsidia o processo de gestao Dir. Geral e Administrativo

Gestdo econdmica | . Apdia a avaliagcio de desempenho | Dir. Geral e Administrativo
. Gestdo do sistema de informacgde | Consultor Técnico
. Plangjamento Dir. Geral e Administrativo
. Sisteras de informacgéo Ceonsultor técnico

Gestdo estratégica | . Controle Bir. Adm. e Consultor técnico
. Gestdo de pessoas Dir. Administrativo

Organizacional Dir. Geral e Administrativo

Fonte: Entrevista com o Sécio (2011}
Percebe-se através do quadro o envolvimento dos sécios com a atividade de controladoria.

O fato do diretor Administrativo ser também o contador da empresa percebe-se uma maijor
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integragdo no fornecimento das informagbes, uma vez que a sua participagio em conjunto
com o outro socio ha realizacéo do planejamento operacional e estratégico, no processo de
gestdo e de controle, permite que as necessidades de informacdes sejam entendidas em
tempo habil para a sua geracdo, ou seja o fato de tomar decisdes e ser o responsavel direto
pela elaboracdo e interpretagdo de relatérios, assim como na administragio de impastos e
gestao de pessoas torna-o parte integrante do sistema de informages, sendo parte ativa no

processo de controladoria nas trés perspectivas conceituais,

3.2 Aspectos mercadolégicos e plangjamento prévio

Nesse aspecto indagou-se no sentido de verificar se houve uma preccupacio por parte dos
s6cios em conhecer o ambiente que iriam atuar assim como a viabilidade do
empreendimento.

Inicialmente o responsavel foi guestionado se existia grau de parentesco entre os
proprietarios, isso porque Corréa e Campos {2008) apontam como um dos fatores que
influenciam no mau funcionamento das atividades empresariais € o fato da composicio
societaria dos restaurantes ser muitas vezes centralizada e de cardter familiar
administradas, ao gque fora respondido que 0s sbécios ndo sdo familiares e que estéo
trabathando juntos hé pouco mais de deis anos em uma indUstria de laticinios onde um

deles é s6cio e o outro é contador.

Nesse momento j& se percebe gue existe uma relacéo de independéncia entre os sdcios,
onde cada um possui seus objetivos, 0 requer a existéncia de um sistema de informagdes

gue dé transparéncia as decisfes e 0s resultados das acgdes.

Em seguida foi questionado sobre o processo de idealizag8o da empresa, haja vista que os
sécios trabalhavam juntos em outra atividade e ha tdo pouco tempo e foi comentado que a
idéia da implantacio do restaurante na cidade de Sousa surgiu de uma conversa informal
entre ps atuais proprietarios em gue houve a indagagao por parte de um deles com relacéo

as opgdes disponiveis na cidade para a realizacao de refeigdes.

Nesse momento surgiu a ideia de constituirem uma sociedade cuja atividade seria voltada
para atender a demanda existente através de um restaurante que congregasse
caracteristicas daqueles existentes nas grandes cidades e que contasse com cardapios
variados e dando prioridade ao atingimento dos critérios almejados pela clientela em

potencial.
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Cabe ressaltar que um dos idealizadores, ja atua no ramo alimenticio de laticinios e com
grande experiéncia na culinaria nacional e internacional, conhecimentos estes que
contribuiram para a constituicdo da sociedade.

Apés a decisdo de constituir a sociedade procedeu-se com um o estudo do mercado para
atestar a viabitidade do empreendimento, por meio de uma empresa ferceirizada de
consultoria e foi relatado que este estudo preliminar constituiu-se de suma importancia, ou
seja, representou uma ferramenta decisiva para a tomada de decisdo, inclusive no que diz
respeitfo & formaclo do cardapio, horario e periodo de funcionamento e até mesmo a

possibilidade de um cardapio flexivel.

Ainda nesse coniexto de “pré-operacional” foi questionado ac entrevistado se nesta fase foi
definido alguns aspectos como: a miss#o, visdo, valores, metas e objetivos, e se estes
pontos eram conhecidos pelos colaboradores da empresa, uma vez que seria importante

gue todos eles estivessem trabalhando para o seu atingimento.

Foi esclarecide que esses pontos ndo foram definidos formaimente, mas que no momento
do treinamente dos funcionarios, estes sdo habilitados para trabalhar na perspectiva de

maximizagao de resultados.

A empresa ndo conta com um plano de negocios em forma de documento o que
impossibilitou a verificacéo da existéncia desses pontos, foi repassado apenas o projete de

viabilidade econdmica financeira.

Neste projeto constam todas as atividades necessarias para © bom desempenho da
empresa bem como de requisitos basicos gerenciais e de produgdo, mencionados como

sendo requisitos de competitividade. Sao eles:

s Controle de estoques ocu de acompanhamento do nivel de utitizagio/demanda pelo

produto ou servigo ofertado;
. Treinamento e reciclagem profissional dos funcionarios em curscs especializados;
s Apuracdoc de custos e formacdo do preco de venda;
s« Acompanhamento contabil para subsidiar a tomada de decisao;
« Informatizagio dos processos administrativos e gerenciais;

» Controle de qualidade que produza estatisticas sobre o indice de defeitos do produto

qualificando os setores da linha de produgao onde ocorreram tais defeifos.
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+ Combate permanente aos desperdicics € minimizag&o de custos;

« Participagdo dos empregados no processo de decisdo da empresa efou
estabelecimentos de novas formas de‘gestéo participativa;

Nesse sentido, j& se percebe um posicionamento ativo dos funcionarios do processc de
decisdo. Segundo o entrevistado, os funciondrios servem comeo um termémetro das
atividades, sendo um feedback em tempo real o que exige destes conhecimento dos ideais
do empreendimento e este conhecimento acontece durante ¢ processo de treinamento,
realizado antes da abertura da empresa e antes do inicio de suas afividades onde todos os

propésitos da empresa foram expostos aos funcionarios dos diferentes niveis hierarquicos.

A observacdo dos propositos planejados para a casa s&oc uma pratica constante nas
reunides e quando é observado algum desvio de conduta.

Nesse sentido foi relatado que a empresa dispée de uma estrutura organizacional e
procedimentos padronizados que permitem um bom funcionamento do empreendimento e
uma interacdo pesscal com objetivo de atingir todos os propédsitos qualitativos e
quantitativos.

3.3 Planejamento e controle

Pelo gue fora informado anteriormente percebe-se que houve um cuidado dos soOcios no
sentido de buscar informacfes sobre o ambiente em um momento anterior a0 inicio das

atividades e que fora feito também analises do sentidoc do retorno do investimento.

Neo entanto, sabe-se que o planejamenio se da em ciclos de modo que se faz necessario o
acompanhamento da sua execucdo atraves de ferramentas de controle que alimentem um
sistema de informacdes que por sua vez serve de subsidio para a realizagdo de um novo

planejamento.

Nesse sentido guestionou-se ao sécio como de dava o processo de planejamento e foi
esclarecido gue as agbes sdo planejadas de curto prazo tendo em vista as diferentes
incertezas do mercado e as freqguentes variagtes de pregos, respeitando para tanto algumas
etapas como: determinagao dos objetivos da empresa, andlise da concorréncia, organizacio
interna, busca de alternativas e a elaboracdo de um plano estratégico visando alcangar os

objetivos e ac mesmo tempo ser competitivo no mercado.
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Conforme Lunkes e Schnorrenberger (2009) — Quadro 2, percebe-se que o planejamento
guem vem sendo bastante enfatizado ocotre no nivel operacional, haja vista o fato de

ocorrer em curto prazo e estar direcionado aos objetivos de vendas e produgdo, entre
outras.

O socio enfrevistado afirmou que este planejamento de curto prazo tem periodicidade
mensal tendo em vista as oscilagdes do mercado fornecedor de insumos utilizados na

producac de alimentos, produzidos e consumidos diariamente,

Ainda com relagio ao processo de planejamento questionou-se sobre quem eram os
responsaveis pelo processo de planejamento e o entrevistado comentou que os dois sdcios
se envolvem diretamente no processo de plangjamento e contam com o auxilio de um
consultor técnico.

Do exposto percebe-se que os gestores possuem uma certa preccupagdo com a
operacionalidade da empresa, uma vez que ha um esforgco no sentido de acompanhar em

um curto espago de tempo o desempenho das atividades desempenhadas.

Nesse sentido foi gquestionado se os resultados do periodo anterior sio levados em
consideragdo na ocasidio de um novo planejamento, no intuito de verificar se existe um
controle e se as informacdes obtidas nesse acompanhamento servem para retroalimentar o
sistema de informacgdes ac que foi respondido gue “0s resultados anteriores servem como
espelho para novas esiralégias de mercado e tomadas de decisbes que possibiitem a
captacdo de methores resultados tanto gqualitativos comeo guantitativos”.

Com isso, resgate-se o comentario feito por Bio (2008) quando 0 mesma comenta que um
sistema de informagdes deve incorporar as informagdes necessarias para o planejamento e
controle gerando informacdes necessarias para auxiliar os administradores isso por meio do
fornecimento de informagdes suficientes e precisas na frequéncia necessaria, que na

realidade da empresa investigada percebe-se a necessidade informacional a curto prazo.

Aproveitando a afirmacdo feita pelo socio sobre resultados qualitativos e quantitativo,
solicitou-se maiores esclarecimentos sobre as variaveis qualitativas e quantitativas que sio

observadas no processo de acompanhamento das atividades.

Ele esclareceu que, nos resultados gualitativos “s3o observados colocagbes pontuais feitas
pelos clientes consumidores depositadas em uma caixa destinada para esse fim, alem de
observacdo frequente dos operadores de cozinha, cafeteria e bar e as variadveis

quantitativas dizem respeito a “oscilagfes dos pregos dos insumos” que sio observadas
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diariamente para que, em havendo evidencias de aumentos considerados, para que esses
aumentos sejam incluidos no preco de venda.

Com relagéo & margem considerada de variagio para que néo afete o prego de venda néo
foram repassadas maiores informacdes.

" Além das variaveis qualitativas e quantitativas comentadas o sdcio mencionou outros fatores
gque sdo considerados como essenciais no processo de planejamento que segundo ele
“determinam © sucesso ou 0 fracasso dependendo do que estrategicamente foi plangjado”
dentre outros fatores ele cita os fatores tecnolégicos, os custos de produgdo e de servigos,

fatores econdmicos (local, regional e nacional) bem como as politicas fiscais.

No processo de planejamento, segundo comentdrios do sdcio, as principais fontes de
informacdes utilizadas s8o coriundas de dois sistemmas internos em gue um deles coleta e
processa todas as informacbes sobre compra, estoque e pagamento e um outro, sistema
especifico para restauranies, que por sua vez fornece informacgtes em tempo real sobre as

vendas, quantidades vendidas por produtos e toda movimentagao nos caixas.

Diante da dispeonibllidade desses softwares ‘que fornecem informagdes consideradas pelo
socio como "“as principais” informactes utilizadas no processo de planejamento, questionou-
se sobre como se da a medigdo e interpretagdo dos resultados das operagfies nos niveis
gerenciais, de eficiéncia dos objetivos do negdcio, ou seja, como os gestores tem o feedbek

do atingimento dos objetivos.

O Sécio entrevistado respondeu que a medigao e interpretacéo dos resuftados dos diversos
niveis administrativos 3o objetos de verificagio frequente e acontecem diariamente e s&o
observados o controle de pagamento, de compras, da gualidade dos produtos adguiridos, a
pesagem das porges a serem armazenadas e selecionados para uma determinada
refeicda, controle do alimento na hora de colocar na mesa e o controle no tempo decorrido

entre o periodo e 0 momento em gue o prate chega & mesa do cliente.

Sabe-se, conforme fiteratura, que o controle esta estreitamente ligada ao planejamento no
sentido de assegurar que as atividades estdo seguindo as agbes que foram planejadas
utilizando-se de comparagdes entre o ocorrido e o planejado servindo dessa maneira como
um feedback e constituindo um elemento fundamental para a realizagdo de um

planejamento de tongo prazo, tendo a fungéo de retroalimentar o sistema.

Diante dessas informacdes e considerando a possibilidade das agbes ndo acontecerem

como fora planejada questionou-se sobre a andlise das causas dos desvios e as agbes
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realizadas para corrigir essas falhas ao que foi informado que, quando detectados desvios
quantitativos, procura-se a origem do desvio e o responsavel, segundo o sOcio, numa
tentativa de evitar reincidéncia. Ja quando sao desvios qualitatives, procura-se corrigir de
imediato e levar ao conhecimento das equipes que atuam no ambiente onde ocorreu o
desvio, também com o objetivo de evitar novas falhas.

Ao comentar sobre as falhas quantitativas o sécio esclareceu gue os ativos da empresa sao
protegidos com processo frequente de manutengéo preventiva e corretiva se for o caso além
do fato de serem realizadas revisdes nas instalagdes prediais frequentemente e a existéncia
de uma apolice de seguro que cobre sinistros como: roubos, problemas elétricos e
incéndios.

Logo, encontra-se correspondéncia com o controle gue acontece concomitante & execugio
das atividades, ou seja, ocorre em paralelo a execugdo das agdes com o intuito de identificar

e ajustar os desvios de desempenho como explicita Mosimann & Fisch (2009).

Foi questionade tambem sobre o posicionamento dos gestores quando os objetivos nao sao
alcancados ou algum desvio é detectado & o0 gestor mencionou guem quando s&o
detectadas agdes contrarias ao que foi planejada de imediato a equipe responsavel pelas
acBes relacionadas aquele objetivo é convocada para reunido onde s3o esclarecidas as

causas das desvias € as agles a serem tomadas para os devidos ajustes

O entrevistado ainda enfatiza gue o planejamento € controle trazem bons resultades quando
operam sincronizados e esclarece que na empresa ¢ controle acontece seja formal ou
informal, sob a responsabilidade dos sécios-diretores, o gerente, o chefe de cozinha e ©
lider dos gargons cada um se responsabiliza' por um determino setor e recebem supervisio
do gerente que por sua vez se reporta aos socios-diretores. E ressaltando ainda que no
projetc de implantacdo da empresa, estiio expressos todos os mecanismos programadcs

como ferramentas de controle.

O entrevistado ao falar sobre controle comenta que ele é trabalhado sobre a perspectiva de
prevencao especialmente por se tratar de um ramo de atividade que requer cuidados
especiais com a qualidade dos produtos comprados, processados e vendidos, pois segundo
ele, trabalhar com alimentos faz-se necessario priorizar a gualidade desde a manipulagao
dos insumos até a chegada do prato na mesa do cliente sendo responsabilidade do chefe de

cozinha selecionar, processar e montar os pratos.
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3.4 Relagdo com os fornecedores e empregados

Sabe-se que h& a necessidade de manter uma relagdo extremamente sélida com os
fornecedores, tragando com estes uma relagdo mutualista, o que propicia o desenvolvimento
igualitario das partes envolvidas e nesse sentido, adentrando nos aspectos operacionais
questionou-se sobre o relacionamento com os fornecedores, como s&o 0s prazos de entrega
e a qualidade. '

Q socio entrevistado comentou que a empresa conta com uma carieira de fornecedores
compostas por empresas bem estruturadas na sua area de atuagdo que se encontram
basicamente nas cidades de Sousa/PB, Cajazeiras/PB, Jodo Pessoa/PB e Sdo Paulo/SP,
ou seja trabalha com fornecedores diversos tanto local, como de outros estados até mesmo
fornecedores internacionais.

Com relacgdo aos prazos de entregas das mercadorias, “sio prazos estabelecidos no ato da
compra e vem sendo cumprido satisfatoriamente” afirma. No tocante a gualidade foi
esclarecido que, como constitui condigdo primordial, na falta de um determinado produlo, a

sua substituicio s6 ocorre por um outro de igual qualidade ou superior.

Ainda no gue diz respeito aos colaboradores, foi questionado as atribuictes de funcdes e se
essa delegag¢ado ocorria por meios formais de medo que cada um tivesse o conhecimento de
suas responsabilidades. O entrevistado comentou que ndo existe uma comunicacdo em
meio escrito das atribuigbes, mas gue, no momente da admissac, além de receberem
freinamento para as func¢des que irdo exercer sdo esclarecidos que poderao exercer outras
atividades dependendo das necessidades e das habilidades adquiridas no setor onde foram

locados.

Dessa forma percebe-se gque embora ndo haja uma comunicacao das afribuighes em meio
escrito, acredita-se que, ao receberem o treinamento os funcienarios tem o conhecimento do
gue se enconira sobre sua algada, bem como a quem deve se reporiar em casos de dividas

& que ird controlar a realizacfo do seu trabalho.

Foi indagado ainda scbre o processo de admiss&o de modo a conhecer como ocofria a
selecdo dos funcionarios e foi informado que a contratagdo acontece através de uma pré-
selecdo por meio de curriculo, seguido de entrevista, avaliacdo médica e psicoldgica, tendo
0 mesmo que cumprir prazo de experiéncia para posterior admissde definitiva.
Adicicnalments o sdcio comentou que no primeirc ano de atividade houve o deéligamento
de 11 (onze) funcionarics de um total de 35 que receberam tréinamento, ou seja, cerca de

31% dos quadro teve que ser renovado. Esse fato chama a atengéo no sentido de que para
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o treinamento de cada funcionario desse é demandado tempo e recurso além de que, a

cada nova substituig8o é interrompido uma aprendizagem que ocorre de forma continua.



-4 CONSIDERAGOES FINAIS E RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUIAS

Muito se comenta no Brasil a respeito do grande nimero de empresas que encerram suas
atividades de forma prematura o que exige um maior comprometimento por parte dos

empresarios, visando @ manutencdo das mesmas no mercado.

Entre os fatores apontados para inadequadas tomadas decisdes que ocasionam este
cenario, se pode citar a escassez de informagdes bésicas, aliada ao despreparc de muito
desses empresarios, bem como a falta de acompanhamento dos relatérios gerenciais e
demais informagdes contabeis, sao fatores que contribuem para a inadequada tomada de
decisbes.

Como uma ferramenta para auxiliar a tomada de deciséo, a literatura contabil aponta a
controladoria como um ramo da contabilidade, ligado a outras ciéncias que se
responsabitiza pelo fornecimento de informacdes relacionadas a processos aos gestores
para gue estes possam desempenhar melhor sua funcdo, além de se encarregar de

disseminar o conhecimento, modelar e implantar sistemas de informacgéo.

Nesse sentido, esta pesquisa objetivou verificar como a controladoria vem sendo utilizada

no processo decisorio de um restaurante a fa carfe na cidade e Sousa/PB.

Para tanto, utilizou-se de um questienario semi estruturado para indagar aos socics sobre 0s
aspectos relacionados ao processe de plangjamento e controle das atividades
desempenhadas e até mesmo da idealizagio do empreendimento. Fora consultado também
o projeto de viabilidade financeira.

Na entrevista tomou-se como base, as principais atribuigfies da controladoria apontada pelo
Financial Executive Instifule, que seria de Eslabelecer, coordenar & manter um plano
integrado para o controle das operagdes,; analisar o desempenho, incluindo adequados
controles internos e cobertura de seguros; sugerir melhorias para a reducio de custos;
verificar sistematicamente o cumprimento dos planos e objetivos tragados pela organizacao;
analisar as causas de desvios e sugerir corregao desses planos ou dos instrumentos e
sistemas de controle; em suma, revisar e analisar 0s objetivos e métodos de fodas as areas

da organizaco, sem axcegdo.

Observou-se que no ambito da empresa percebe-se uma maior integracéo no fornecimento
das informacdes, uma vez gue o planejamento operacional e estratégico acontece com os
dois sécios em conjunto em gue um dos sécios € o proprio contador da empresa permitindo
que as necessidades de informagfes sejam entendidas em tempo habit para a sua geragao,
ou seja o fato de tomar decisfes e ser o responsavel direto pela elaboracéo e interpretagao
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de relatérios, assim como na administragio de impostos e gestéo de pessoas torna-o parte

integrante do sistema de informagdes, sendo parte ativa no processo de controladoria nas
trés perspectivas conceituais.

As fungbes desempenhadas pelo contador na empresa pesquisada corroboram com a
pesquisa de Lunkes e Schonorrenberger (2009) acerca das fungbes da controladona em
levantamentos empiricos realizados por autores da area, nos EUA, Alemanha e Brasil, em
que as fungbes mais citadas dos controles nas organizacbes daguela pais seriam: elaborar
e interpretar relatorios, planejamento, controle, contabil, seguido de sistemas de informacao,
administracic de impostos.

Nota-se uma coeréncia da vis8o do socio entrevistado com o que ilustra Figueiredo e
Caggiano (2006} e Mosimann e Fish (2009} sobre o planejamento do sentido de uma
reflexéc que antecede a a¢do e de levar em consideracdo todos os fatores relevantes gque
sejam capazes de influenciar o futuro da empresa, se comportar de forma flexivel as

rmudangas percebidas e interagdo com o processo de controle.

A empresa ndo conta com um plano de negdcios em forma de documento o que
impossibilitou a verificacdo da existéncia da miss&o, vis8o, objetives, e foi repassado para
andlise apenas o projeto de viabilidade econdmica financeira onde se encontra todas as
atividades necessarias para o bom desempenho da empresa bem come de requisitos

basicos gerenciais e de produgao, mencicnades como sendo requisitos de competitividade.

Os resultados anteriores servem como espelho para novas estratégias de mercado e
tomadas de decisdes que possibilitem a captagao de melhores resultados tanto qualitativos
como quantitativos, entre os resultados qualitativos considera-se as colocagbes pontuais
feitas pelos clientes consumidores depositadas em uma caixa destinada para esse fim, alem
de observacao frequente dos operadores de cozinha, cafeteria e bar e as variaveis
quantitativas dizem respeito a oscilagdes dos pregos dos insumos que sio observadas
diariamente para que, em havendo evidencias de aumentos considerados, para gue esses

aumentos sejam inchiidos no prego de venda.

Além das variaveis qualitativas e quantitativas comentadas o socio mencionou outros fafores
que sido considerados como essenciais no processo de planejamento que segundo ele
“determinam o sucesso ou o fracasso dependendo do que estrategicamente foi planejado”
dentre outros fatores ele cita os fatores tecnolégicos, os custos de produ¢éo e de servigos,

fatores econdmicos (local, regional e nacional) bem comao as politicas fiscais.
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No processo de planejamento, segundo comentarios do sécio, as principais fontes de
informacgbes utilizadas séo oriundas de dois sistemas internos em que um deles coleta e
processa todas as informagdes sobre compra, estogue e pagamento e um outro, sistema
especifico para restaurantes, qgue por sua vez fornece informactes em tempo real saobre as
vendas, guantidades vendidas por produtos e toda movimentacio nes caixas.

Quanto a medicdo e interpretagao dos resultados dos diversos niveis administrativos sao
objetos de verificagdo frequente e acontecem diariamente e s&o observados o controle de
pagamento, de compras, da gualidade dos produtos adquiridos, a pesagem das porgdes a
serem armazenadas e selecionados para uma determinada refeigo, controle do alimento na
hora de colocar na mesa e a controle no tempo decorrido entre o periodo e © momento em

que o prate chega a mesa do cliente.

O planejamento e controle, na visdo dos gestores, trazem bons resultados quando operam
sincronizados e gue no projeto de implantagido da empresa, ao qual ndo se teve acesso,

estdo expressos todos os mecanismos programados como ferramentas de controle.

Cabe ressaltar ainda gue o controle é trabalhade sobre z perspectiva de prevencgéo
especialmente por se tratar de um ramo de atividade gue requer cuidados especiais com a
gualidade dos produtos comprados, processados € vendidos, pois segundo elg, trabalhar
com alimentos faz-se necessario priorizar a‘quafidade desde a manipulagio dos insumos
até a chegada do prato na mesa do cliente sendo responsabilidade do chefe de cozinha

selecionar, processar e montar os pratos.

Considerando a necessidade de todas as empresas de se conscientizarem da impontancia
das atividades de controladoria ne desempenho das atividades e no atingimento dos
objetivos organizacionais, sugere-se futuras pesquisas no sentide de investigar em outras
empresas do sefor, para efeito de comparagho, como é frabalhado o planejamento e
contrele. Assim como poderia se investigar junto a sécios de restaurantes que encerraram
suas atividades sobre as causas que levaram a isto e verificar como se dava o controle da

atividades,
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APENDICE |

ROTEIROC PARA ENTREVISTA

Existe algum grau de parentesco entre os componentes do quadro societario?

Com relagéo ao quadro de funciondrios qual a média de permanéncia na empresa?
Comao se deu o processo de contratagio?

Como ¢ a relagéo com os fornecedores com relagdo a prazos de entrega e qualidade
dos produtos? Eles sdo da regido?

Como se deu o processo de idealizagdo da empresa? Algum dos sécios possuia
dominio da atividade ou conhecia o ambiente econémico que se propunha entrar?
Foi realizada algum tipo de andlise das oportunidades e ameagas bem como das
forgas e fraquezas do empreendimento?

. Houve algum tipo de estudos ou pesquisas no sentido de verificar as preferéncias

alimentares do publico alvo ou demandas até entdo nao supridas pelos concarrentes
em potencial?

No processo de planejamento prévio ao inicio das atividades, foi estabelecido a
missdo, visdo, valores, metas e objetivos? Esses itens sdo de conhecimento dos
colabaradores da empresa?

Existe estrutura organizacional e procedimentos para o atingimento desses
objetivos?

Quais as principais fontes de informacgbes sobre o desempenho das atividades
empresariais?

Como ocorre a medigdo e interpretacdo dos resultados das operacdes dos diversos
niveis gerenciais;, da eficiéncia dos objetivos do negdcio, ou seja, como a
administrag@o tem o feedbck do atingimento dos objetivos?

Como se da a analise das causas dos desvios e o que & feito para corrigir essas
falhas?

Como se dé o processo de protecdo para os ativos da empresa (Incluindo controles
internos e cobertura de seguros)?

Como ocorre 0 processo de planejamento? Quais as etapas que sdo cumpridas no

processo de planejamento?

Qual a periodicidade com que ¢ planejamento & realizado?

14.E levado em consideragio os resultados alcancados no periodo anterior?

15.

16.

Quais os fatores que s8o levados em consideragio no momento do planejamenio?

Quantos e quais s&0 os responsaveis pelo plangjamento e quais as suas funcdes na

empresa”?
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17.A0 observar desvios das agdes planejadas qual a atitude dos gestores? O
planejamento prevé a necessidade de adaptacdo ac longo do periodo? O

planejamento e controle caminham em paralelo?

18. Como acontece o controle das acgfes? Quem s&o 0s responsaveis pela atividade de

controie? Existe aigum documento onde sdo formalizados as agdes de controle?

19.FExiste procedimentos de prevencdo? Como funcionam? E com relacdo ao

acompanhamento das atividades, como acontece?

20. Ao perceber gue as acgbes estio se desviando do planejado, qual a afitude dos

gestores? A preocupacéo é a identificagio dos responsaveis ou das causas?

21. Os funcionéarios possuem suas fungdes bem regulamentadas? Cada um sabe da sua

fungio? Quem controla as atividades desempenhadas por eles?

22, Fungbes basicas a partir de algumas perspectivas de gestéo.

Perpectivas | Realizacho das Fungbes Basicas | Responsavet’
' »  Planejamento

Relatérios e interpretacéo
Avaliacao e deliberacéo
Administragdo de impostos
Protecdo do patrimdnio

Gestao operacional

N St it Mo S

= Subsidia o processc de
gestao

» Apoia a avaliaggo de
Gestao econdmica desempenhoc

» (estao do sistema de ()
informacfes
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et o

Planejamento

Sistemas de informacdes
Controle

Gestdo de Pessoas
Organizacional

Gestéo estratégica
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