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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo identificar quaigatigas de controladoria podem suportar as
decisfes estratégicas nas empresas de transjRatasatender este objetivo, foi desenvolvido
um estudo de caso multiplo em quatro empresas afsportes estabelecidas na regido
metropolitana de Porto Alegre/RS. As empresas qigatites sdo especializadas em
transporte rodoviario de cargas e tém marca calatdi no mercado. As entrevistas e 0
preenchimento do questionario ocorreram de ahuhbo de 2014. Para a coleta dos dados,
foi elaborado um roteiro de entrevista estrutureoi@ respostas fechadas, dividido em trés
secoes. Na secado 1, foi elaborado um questionédotendo as principais praticas de
controladoria validadas por especialistas. Na s@¢doi elaborado um questionario com o
objetivo de identificar qual a participacéo da colaidoria na estratégia da empresa. Na secao
3, foram listadas as principais decisdes estraégitilizadas pelas empresas. Quanto as
praticas de controladoria utilizadas pelas emprdsasansportes, constatou-se que, entre as
27 praticas de controladoria apresentadas, 16 si#zadas por pelo menos por uma das
empresas, enquanto que 11 ndo sao utilizadas pbuma das empresas pesquisadas. Quanto
a aderéncia das praticas de controladoria pelasesasp de transportes, constatou-se que a
Empresa 3 tem a maior participacdo com 51,9% ddgas, e que a Empresa 1 tem a menor
participacdo com 18,5% de utilizacdo das praticdsladas. Analisando-se a utilizagdo das
decis@es estratégicas listadas na literatura, @msse que 75,4% das decisfes estratégicas
sao utilizadas por pelo menos uma das empresasipadgs, enquanto que 24,6% das
decisbes ndo sao identificadas em nenhuma das saspfara verificar a similaridade entre
as empresas, foi utilizado o indice de similaridddelaccard, com o qual se constatou que
existe similaridade, visto que, na comparacao datscps de controladoria utilizadas entre as
empresas, 83% das comparacdes apresentaram sladarsuperior a 70%. Na comparacao
das decisdes estratégicas, 67% das comparacdesnaapipesentaram similaridade superior a
70%. Além disso, os resultados mostraram que 7,4% piaticas de controladoria séo
consideradas decisivas ou muito importantes paf®lfas empresas, e que 14,8% das
praticas sao consideradas decisivas ou muito imuped para 75% das empresas. Os
resultados obtidos na andlise dos dados coletagda®eneiaram que as praticas de
controladoria podem fornecer suporte para a forgdalalas decisbes estratégicas da empresa.

Palavras-chave: Préaticas de controladoria. Decestoatégica. Empresa de transportes.
Transporte de carga.



ABSTRACT

This study aims to identify which controllershipaptices can support strategic decisions in
transport enterprises. To attend this objectives developed a multiple case study on four
transportation companies established at the mdttaporegion of Porto Alegre/RS. The
participating companies are the specialized on rtradsportation load and they have
consolidated brand in the market. The interviewd g fill in questionnaire occurred from
April till June, 2014.To collect the information,aw elaborated a structured schedule of
interview with closed answers, divided into thseetions. In section 1, was elaborated a
guestionnaire, holding the main practices of cdiarovalidate by specialists. In section 2,
was elaborated a questionnaire with the objectvaentify what's the participation of the
controller on the company strategy. In section 8tenlisted the main strategic decision used
by companies. As practices of controller used kg tlansportation companies, we noticed
that among the 27 practices of controller presenti®édare used by at least one of the
companies, while 11 of them are not used by anyhefresearched companies. As the
adherence of the controller practices by the comgaof transportation, we notice that the
company 3 has the major participation with 51,9%hef practices, and that the company 1
has the fewer participation with 18,5% of utilizatifrom validate practices. Analyzing the
utilization of the strategic decisions listed aerdature, we noticed that 75,4% from strategic
decisions are used for at least one of the resedrcbmpanies, while 24,6% of the decisions
are not indentified in any one of the compani€&o verify the similarity index among
companies, it was used the Jaccard similarity indexwhich we notice that similarity really
exists, seeing that, in comparison from practidesoatroller used among companies, 83% of
comparisons presented similarity superior to 708%cdmparison of strategic decisions, 67%
of the comparisons also presented similarity sopeoi 70%. Besides, the results showed that
7,4% from practices of controller are consideredisiee or very important for 100% of the
companies, and that 14,8% of the practices aradenase decisive or very important for 75%
of the companies. The results obtained from thkecigld data in the analyses showed that the
practices of controller can give support for thenfolation of strategic decisions of the
company.

Keywords: Practices of Controller. Strategic Demsi. Transportation Company. Load
Transportation
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, se descreve o contexto das tranafdres que ocorrem no ambiente das
empresas de transportes terrestres, consideranadontyole gerencial, a formulacdo de
estratégias, 0 processo de decisbes e a contraladt#m disso, sera apresentado o problema de
pesquisa, o objetivo principal e os especificodelanitacdo do estudo e as justificativas para a
elaboracdo da pesquisa, e por ultimo, a estruaudissertacao.

Para a justificatica académica foi elaborada unsgyisa nas bases de dados EBSCO e
Science Direct, com o0 objetivo de identificar a mfidade de publicacdes relacionadas a
controladoria e decisfes estratégicas no perio@d0e a 2013.

Para a justificativa empresarial e social buseuidentificar como estd a
regulamentacéo do setor, as categorias de trandpoges e informacdes sobre a frota de veiculos
terrestes. Na justificativa econbmica sera apradenta importancia do segmento para a

economia, a participacao no PIB brasileiro e acadacao de alguns tributos.
1.1 Contextualizacéo

O controle gerencial € um dos varios tipos de @dies de planejamento e controle que
ocorrem numa organizacao. Para tanto, sdo defimidmstrole gerencial e outros dois tipos de
planejamento e controle: formulacdo de estraté&giesntrole de execucdo dessas estratégias. O
controle gerencial é o processo pelo qual os exesutinfluenciam outros membros da
organizacdo, para que obedecam as estratégiagdaslaaatinjam seus objetivos planejados.
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002).

Para Junqueira (2010), o desafio dos responspueeisstruturar os sistemas de controle
das organizacg@es € o de aperfeicoa-los, com o\abp manté-los competitivos e ainda reduzir
0s riscos de perdas futuras decorrentes de de@s@ekas ou ilegais por parte dos gestores. Esse
entendimento é corroborado por Oyadomari (200&g paem a estratégia e a contabilidade
gerencial ttm em comum a preocupacdo com o des@mpeganizacional: a segunda tem como
objetivo medir o desempenho, enquanto que a pr@nsErpreocupa em como as organizacgoes
podem obter desempenho por meio de vantagens atingset

Uma alternativa para entender o processo de dedis&ocalizar a atencdo em
recomendacles praticas que possam melhorar a todeadkecisdes pelos administradores,
através de procedimentos sistematicos e logicanvatitios. Isso envolve o estudo da estrutura
e da dinadmica de ac¢les e decisOes, a identificdgigroblemas principais, a enumeracéo de
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variaveis controlaveis e ndo controlaveis, o estabeento de relacdes entre elas, e também o
desenvolvimento de procedimentos que aumentem ssbmlades de que a empresa alcance
seus objetivos. (ANSOFF, 1990). Dessa forma, arclamtoria, como area administrativa,
auxilia no processo de gestao por meio de inforesc® suporte a tomada de decisdo e visa a
assegurar a eficacia da empresa, a fim de atingiresultados planejados. (BORSATO;
PIMENTA; LEMES, 2010, p. 1).

Uma das industrias mais importantes e que exigéralenestratégico permanente é a
industria dos transportes. (CIBULSKA et al., 201&2)mportancia dessa industria € confirmada
por Silva et al. (2013), que destacam que, na @éckd 1950, investimentos em rodovias
movimentaram fortemente a economia brasileira e, catealmente, investimentos em
infraestrutura de transporte rodoviario continuar@erando o crescimento econémico. (SILVA
et al., 2013).

De acordo com Silva e Marujo (2012), os modais rdaesporte brasileiro enfrentam
problemas, os quais fazem com que o Brasil desmetilhdes de reais devido a acidentes,
roubos de cargas, ineficiéncias operacionais egétieas. Além disso, ainda faltam contéineres,
h& gastos desproporcionais no deslocamento dag&#ody sobretudo, existe ainda a sobrecarga
do modal rodoviario. Nas ultimas décadas, houvedb@vestimento em infraestrutura de
transportes. As acdes de melhorias se limitavamdasaemergenciais com resultado de curto
prazo, e ndo no sentido de ampliar as malhas stesteO transporte de carga no Brasil é
tipicamente rodoviario, e em funcdo da ma conditd® estradas, os produtores tém grandes
prejuizos durante o transporte. Por exemplo, dasillbes de toneladas de soja que o Mato
Grosso produz, anualmente, estima-se que cerc8%ed® perdem, ou seja, 51 mil toneladas de
graos ficam as margens das rodovias.

Apesar das falhas no transporte brasileiro de saagantadas por Silva e Marujo (2012),
Cibulska et al (2012) entendem que o transporte rodoviario dgasano Brasil € um setor
importante para a economia. Ciente disso, o GovEederal tem demonstrado interesse no
desenvolvimento de um setor de transporte estagftiente, a fim de sustentar o crescimento
econdmico nacional. Esse interesse € evidenciattp glaboracdo do Plano Nacional de
Logistica e Transportes que comecou com uma pamarsdo em 2007 (BRASIL, 2011). O
setor é regulamentado pela Agéncia Nacional de spates Terrestres (ANTT), entidade
vinculada ao Ministério dos Transportes, mas agimé¢cdes historicas ainda sdo escassas, Vvisto
que a obrigatoriedade de registro de transportpoio a ANTT ocorreu somente a partir de
2004 (CIBULSKA et.al 2012).
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O relatério anual da ANTT, referente ao ano de22@bresentou o total de 770.000
transportadores cadastrados, o que representowcnésceano de 60,86% sobre 0s registros de
2010, enquanto a frota de veiculos de carga emlag@o apresentou 1.823.253 de veiculos
cadastrados, com um acréscimo de 37,60% sobre @ea?@10. (ANTT, 2014).

De acordo com o Plano Nacional de Logistica e Tramss, novas rotas estdo sendo
construidas, a fim de interligar nossos paisesivig e facilitar o transporte internacional, por
meio de investimentos em modos de transporte atieay como, por exemplo, o hidroviario e a
navegacao de cabotagem que também estdo na phArdsil,(2011). Conforme registros da
ANTT (2011), é crescente o numero de novos tratsgores registrados a cada ano. Com base
nessas afirmacgdes, percebe-se que a concorrénsearesta acirrada.

Além disso, no Brasil, o setor de transportes tema walta incidéncia de carga tributéaria.
(PORTAL TRANSPORTA BRASIL, 2014). Conforme AlvesO2), quanto a participacdo na
carga tributéria, de 2005 a 2010, a atividade alesprortes contribuiu em média com 3% do total
da receita tributéria, e com 16,9% do PIB setorzdsas informaces apontam que estdo
ocorrendo mudancas no ambiente das empresas dpdran as quais precisam de decisbes
estratégicas para se manter no mercado e tambanspaadaptar as mudancas.

Peinado; Peinado e Esteve (2010) argumentam gapazidade de uma empresa para se
adaptar e responder as oportunidades e press@ashiente € um dos aspectos mais importantes
na busca de competitividade e sobrevivéncia. E éambue a intencionalidade de mudanca
estratégica esta fortemente relacionada a formao cosngestores percebem e interpretam a
evolucéo das condicbes ambientais, a satisfacadgeagteres com os resultados da empresa e ao
Seu apego e compromisso com as estratégias atuais.

Este entendimento estd em sintonia com Anthony; ir@avajan (2002), quando
argumentam que o controle gerencial € o processoqoal os executivos influenciam outros
membros da organizacdo para que obedecam as gssatélotadas, e com Borsato, Pimenta e
Lemes (2010), que defende a controladoria como aganistrativa auxiliando no processo de
gestao com informacdes de suporte a tomada deidecis

1.2 Questao Problema

Neste contexto, considerando a controladoria coma &rea de apoio a gestao e também
como responsavel por garantir a transparénciardasriacées contabeis e gerenciais, surge a

questao que motiva a realizacao desta pesquisa:
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Quais praticas de controladoria podem fornecporse as decisdes e a execugdo da
estratégia da empresa?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta dissertacdo € verificaigypeéticas de controladoria podem dar

suporte as decisdes estratégicas em empresassigoinas.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, sdo propostos gsiisées objetivos especificos:

a) verificar que préticas de controladoria sdo utileanas empresas de transportes;

b) verificar quais as principais decisfes estratégleasempresas de transportes; e

c) relacionar as préticas de controladoria utilizagkas empresas de transportes com as
principais decisdes estratégicas, analisando sledes.

1.4 Delimitacdo do Tema

Esta pesquisa se limitou em verificar quais asigas de controladoria que podem dar
suporte as decisfes estratégicas em quatro erapleseansporte, todas da regido metropolitana
de Porto Alegre. Quanto as praticas de controladotilizadas, a delimitacdo foram as 27
praticas de controladoria validadas por espeaalistonforme Manvailer (2013), e para a
verificacdo das decisGes estratégicas, a delinutém@m as 57 decisdes estratégicas definidas
por Slavov (2013).

1.5 Justificativas

1.5.1 Justificativa Académica

No que tange ao aspecto académico, este trabathe qumtribuir para a compreensao
acerca dos conceitos tratados na area de contrialagicada ao segmento de transportes. Neste
trabalho os termos controladoria, contabilidadeegeral e contabilidade de gestdo, seréo
utilizados com o significado de controladoria. Aado do tempo, este tema vem sendo estudado

por pesquisadores nacionais e internacionais, aenwnstra a pesquisa realizada na base de
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dados Science Direct e EBSCO, com publicacbesafatuentre os periodos de 2009 a 2013.
Esta pesquisa foi desenvolvida com o objetivo defiear qual a quantidade de trabalhos
publicados relacionados a controladoria e a coidade gerencial, no periodo de 2009 a 2013,
como critério de selecéao, foi definido que os tesnmformados deveriam constar no titulo dos
artigos.

A pesquisa foi realizada em trés etapas. Na prandaram selecionados os termos
Controllership (controladoria),management accountingcontabilidade gerencial) strategic
decision(decisdo estratégica). Nesta pesquisa, foram #achls 449 artigos publicados entre

2009 e 2013, conforme é apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 - Controladoria, Contabilidade gerenci2akeisdo Estratégica - Publicacdes no Periodo
de 2009 a 2013

Periodo Total de Science Direct EBSCO
publicacdes
2013 73 36 37
2012 95 27 68
2011 89 22 67
2010 78 20 58
2009 114 37 77
Total 449 142 307

Principais tépicos: Controle gerencial, gestdo deiscos, suporte a decisdo, tomada
de decisao.

Fonte: Base de dados Science Direct e EBSCO

Na Tabela 1, observa-se a evolu¢cdo do numero dikcagfiies anuais sobre o tema
controladoria, porém, pelo menos nas bases de gedgsisadas, ndo foram encontrados artigos
que tratem da relacéo entre as praticas de cotnids e as decisdes estratégicas nas empresas

de transportes.

Na segunda etapa, foi pesquisada a quantidaddigesabuscando somente pelo termo
“strategy” (estratégia) no titulo, nesta selecimareceram 4623 artigos, a distribuicdo das

publicacbes por ano € apresentada na Tabela 2.
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Tabela 2 - Estratégia - Publicac6es no perioddd@8 2 2013

Periodo Total de publicagcdes  Science Direct EBSCO
2013 679 186 493
2012 995 183 812
2011 1038 165 873
2010 957 149 808
2009 954 147 807
Total 4623 830 3793

Principais topicos: Cadeia de suprimentos,empresastratégia de negocios.

Fonte: Base de dadosScience Direct e EBSCO

Na Tabela 2, é apresentada a evolucéo das puldsagdperiodo, considerando somente
0 termo “strategy” (estratégia) como critério desqésa, observa-se que, nos anos de 2011 e
2012, ocorreu 0 maior numero de publicacées.

E a terceira etapa foi realizada considerando stameriermo “decision” (decisdo) no
titulo. Com este critério, foram localizados 440tigas, a quantidade de artigos por ano e por

base de dados é apresentada na Tabela 3.

Tabela 3 - Decisao

Periodo Total de publicagcdes  Science Direct EBSCO
2013 638 205 433
2012 984 281 703
2011 1031 295 736
2010 838 185 653
2009 910 257 653
Total 4401 1223 3178

Principais topicos: Apoio a decisdo, arvore de desdo, sistema de apoio, cadeia de
suprimentos.

Fonte: Base de dados Science Direct e EBSCO

A Tabela 3 apresenta a quantidade de publicac@ssiderando somente o termo
“Decision” (decisdo) como critério de pesquisa, uardidade de publicacdes utilizando este

critério € muito proxima do resultado utilizandotesmo “strategy” (estratégia), a Tabela 3
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apresenta uma reducédo de 4,8% no numero de puiEEagn relacdo a Tabela 2, o periodo de

maior concentracdo de publicacdes também é 20012 2

A Tabela 4 apresenta a consolidacdo das Tabela® B, totalizando 9473 publicacdes
relacionadas ao tema, o0s principais topicos deadbacaos artigos foram: Controle gerencial,
gestdo de riscos, suporte a decisdo, tomada deadeaiadeia de suprimentos, empresas,

estratégia de negocios e sistema de apoio.

Tabela 4 - Publicacdes no periodo de 2009 a 28d8solidadas

Periodo Total de Science Direct EBSCO
publicacdes

2013 1390 427 963
2012 2074 491 1583
2011 2158 482 1676
2010 1873 354 1519
2009 1978 441 1537
Total 9473 2195 7278

Principais tépicos: Controle gerencial, gestdo descos, suporte a decisdo, tomada
de decisdo, cadeia de suprimentos, empresas, estiade negocios e sistema de
apoio.

Fonte: Base de dados Science Direct e EBSCO

Grande e Beuren (2008, p. 53) e Lunkes &2809, p. 3) argumentam que, na literatura
disponivel, embora se perceba alguns pontos em mgrantre a maioria dos autores, ainda
existem entendimentos distintos sobre qual sejangpo de estudo, a atuagédo e as fungbes da
controladoria. No entanto, trabalhos mais recectwso Manvailer (2013) e Leite (2013)
sinalizam que esta havendo avanco nesta areaggeapam praticas de controladoria validadas
por pesquisadores especialistas em controladoria.

Considerando que na literatura, ainda existem gérerias quanto ao papel e a influéncia
da controladoria dentro das organizacfes, e quebasss de dados pesquisadas ndao foram
localizados artigos que tratem das praticas der@adbria e decisdes estratégicas em empresas
de transportes, entende-se que este estudo terarei@ académica, pois os resultados poderao

servir de base para outras pesquisas na area.
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1.5.2 Justificativa Empresarial e Social

No Brasil, a quantidade de empresas de transpertamjas rodoviarias tem aumentado
nos ultimos anos. Esta percepcéo é confirmadagelise dos relatérios anuais da Agéncia
Nacional de Transportes Terrestres (ANTT). Paraa esslidacdo, foram analisados os
relatorios anuais disponiveis no site da organizagferentes ao periodo de 2010, 2011 e
2012. Nesse periodo, constatou-se um aumento ddidade de transportadores e da frota
registrados na ANTT.

A ANTT classifica os transportadores em trés caiagode registros: Empresas de
transporte rodoviario de cargas (ETC); Cooperatikaransporte rodoviario de cargas (CTC); e
Transportadores autdbnomos (TAC).

Na Tabela 5, sdo apresentadas as categorias dpdreuores e, na Tabela 6, a evolucao
da quantidade desses transportadores durantecalpeie 2010 a 2012.

Tabela 5 - Transportadores registrados por categori

Categoria de Registrados Registrados Registrados
Transportador 2010 2011 2012
ETC 69.209 100.934 119.230
CTC 197 278 320
TAC 409.260 540.388 650.450
TOTAL 478.666 641.600 770.000

Fonte: Adaptado dos relatorios anuais da ANTT deéd20011 e 2012

Tabela 6 - Evolucdo da quantidade de registros

Categoriade  Variacdo % Variacdo % Variacdo %

Transportador 2011 x 2010 2012 x 2011 2012 x 2010
ETC 45,84% 18,13% 72,28%
CTC 41,12% 15,11% 62,44%
TAC 32,04% 20,37% 58,93%
Total 34,04% 20,01% 60,86%

Fonte: Adaptado dos relatorios anuais da ANTT deéd20011 e 2012
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Na Tabela 6, observa-se um acréscimo do numeregiktnos em todas as categorias de
transportadores, o que resultou em um aumento ged,86%, comparando-se a quantidade de

registros existentes em 2010 e os registros exéstem 2012.

Na tabela 7, observa-se que a frota nacional drilesi terrestres registrada apresentou
um aumento de 37,60% na quantidade, comparande+sgistros de 2010 e 2012.

Tabela 7 - Frota nacional de veiculos de carga

Quantidade Quantidade Quantidade

Frota 2010 2011 2012
Veiculos Terrestres 1.325.000 1.615.211 1.823.253
Aumento anual da frota 21,90% 12,88%

Acréscimo 2012x 2010: 37,60%

Fonte: Adaptado dos relatorios anuais da ANTT ded20011 e 2012

A partir dessa analise do setor, é possivel canstgie a frota de veiculos de transporte
terrestre registrada aumentou, assim como a faagald dos transportadores autbnomos, das
empresas de transportes e também das cooperaévaangporte. Esses fatores influenciam o
fortalecimento do setor e criam histéricos de teugs De acordo com Cibulska et @012), neste
setor, as informacdes histdricas ainda sdo escagstis que a obrigatoriedade de registro de
transportador junto a ANTT ocorreu somente a pdetiP004. Antes desse periodo, as informacdes

eram inconsistentes, porque nao havia obrigatateeda registro.

1.5.3 Justificativa Econdmica

O transporte rodoviario de cargas no Brasil é ugmsato representativo para a
economia, visto que participa com mais de 5,0%I80 Rém da geracdo de empregos diretos e
indiretos, consome R$ 3,1 bilhdes de reais em cetivais. (TAVARES, 2010).

Conforme Magalhdes (2006), é através dos transpode as mais diversas relagbes
econdmicas e sociais podem sair do plano potepai@ se tornarem efetivas, desde os mais
relevantes fluxos comerciais entre regides e nagietngo da histéria, até as operacdes mais

simples. O sistema de transporte insere-se nar&aséeondmico e social no qual ele age, entre
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uma multiplicidade de outros fatores. Dessa formaociedade € beneficiada, porque todo
mecanismo de integracdo metropolitana passa peladgede emprego.

Segundo Belém Junior (2007), o modal rodoviariogeegnta cerca de 61% da matriz de
transporte brasileira, o autor ainda argumenta euee 0s principais produtos transportados
pelas rodovias nacionais, destacam-se produtogmticins, materiais de construgéo, veiculos,
bebidas, carga viva, carga frigorifica e mudancas.

A importancia do setor de transportes também éesacidda em outras regides, como por
exemplo, na Europa. De acordo com a Comunicacdtodaissdo ao Conselho e ao Parlamento
Europeu (COM2006, 314), os sistemas de transpbd&zes sdo essenciais para a prosperidade
da Europa, tendo impactos significativos no cresoiim econémico, no desenvolvimento social
e no ambiente. O setor de transportes represertda de 7% do PIB europeu e cerca de 5% do
emprego na Unido Europeia (EU). E por si mesmo etor smportante e contribui muito para o
funcionamento da economia europeia no seu conjulitm disso, o documento também
destaca que a mobilidade das pessoas e mercadbriaemn componente essencial da
competitividade das industrias e servicos. A mp#te dos transportes intra-UE processa-se por
estrada, sendo esse modo responsavel por 44%rdpdrée de mercadorias e cerca de 85% do
transporte de passageiros. Os fatores da demamda, & reducao do transporte de mercadorias
a granel e a importancia crescente do servico jaep@rta e da entrega no momento exptst{
in-time delivery, contribuiram para o crescimento do transpordeviario.

No Brasil, o setor de transportes influencia diretate no desenvolvimento econémico e
social do pais. Assim, considerando a complexidiadimdustria de transportes, entende-se que
€ uma atividade intermediaria que colabora paraoguebjetivos de todos os agentes da cadeia
de atividades sejam alcancados. (PORTAL TRANSPOBRASIL, 2014). Conforme Alves
(2012), quanto a participacado na carga tribut@t&a 2005 a 2010, a atividade de transportes
contribuiu em média com 3% do total da receitautélia, e com 16,9% do PIB setorial.

Nos anos de 2012 e 2013, o segmento de transpolassjficado pela Secretaria da
Receita Federal como Divisdo EconOGmica de Transpofterrestres, figurou entre as dez
principais divisdes econdmicas em valor de arreg@mlae Imposto de Renda Pessoa Juridica
(IRPJ) e Contribuicdo Social Sobre o Lucro Liqu{@sLL), sendo a sétima maior geradora
desses impostos (RECEITA FEDERAL DO BRASIL, 201Ma tabela 8, sdo apresentados os
valores de arrecadacédo em milhdes de reais.
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Tabela 8 - Arrecadacao do IRPJ e CSLL (valores divbes de reais|)

Descricdo / Ano 2013 2012 2011 2010
nao nao

Transporte Terrestre R$ 4.081 3.336 publicado publicado

Participacédo s/ total % 2% 2% - e

Outras divisdes econdmicas 193.084 178.445 e e

Total 197.165 181.782 166.634 147.696

Fonte: Adaptado da Receita Federal do Brasil (2014)

Na Tabela 8, € possivel observar a evolucado daaatagdo dos impostos, IRPJ e CSLL
pela Receita Federal do Brasil, é importante dastgue, nos anos de 2010 e 2011, o valor
correspondente a Divisdo Econémica de Transpoee®dires ndo foi publicado isoladamente,
porque ficou fora do grupo das dez principais genasl desses impostos, por outro lado, em
2012, a divisdo cresceu em arrecadacéo e figuraseémo lugar entre as dez maiores, e, no ano
de 2013, continuou crescendo. Na tabela 9, é apeskea evolucao da arrecadacéao do periodo,
sendo que os valores estdo em milhdes de reamlugao de arrecadacéo dos impostos IRPJ /
CSLL (Valores em milhdes de reais)

Tabela 9 - Evolucao de arrecagao dos impostos IRBLL (Valores em milhdes de reais)

Descricdo / Ano 2013 2012 Variacdo % (2013 x 2012
Transporte Terrestre R$ 4.081 3.336 22,3%
Participacéo s/ total % 2% 2%

Outras divisdes econémicas 193.084 178.445 8,2%

Total 197.165 181.782 8,5%

Fonte: Adaptado da Receita Federal do Brasil (2014)

A Tabela 9 apresentou a evolucdo na arrecadacfimmhisto de Renda Pessoa Juridica
(IRPJ) e da Contribuicdo Social sobre o Lucro LdquiCSLL), entre os anos de 2012 e 2013, o
resultado da analise das variagfes indica que sddivecondmica de Transportes Terrestres
cresceu 22,3% no periodo, enquanto que as denvésSal econdmicas cresceram 8,2%, sendo

gue essas variagcdes resultaram em cresciment®d%en®, total da arrecadacao.



1.6 Estrutura da Dissertacao

Na Figura 1, é apresentada a estrutura da disgertac

Figura 1-Estrutura da dissertacao
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Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 1 apresentou 0 esquema de como esta daegieiava dissertacao.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta a abordagem tedrica qaesdatentacdo para a pesquisa, e esta
dividido em trés sec¢bes, Gestao Estratégica, adtvoa ou Contabilidade de Gestao e Estudos

Relacionados.

2.1 Gestao Estratégica

Conforme Ansoff (1990), a proposicdo béasica deiaidimacdo estratégica € a de que,
para ter éxito e sobreviver numa indulstria, a esgpmeve ajustar a agressividade de seus
comportamentos operacional e estratégico a mutat# das exigéncias e oportunidades no
mercado. Quanto mais turbulento o ambiente, malisi@ge ser a reacdo da empresa. Todavia, a
experiéncia mostra que algumas empresas tiram ifsaméegral das oportunidades oferecidas
pela turbuléncia, no entanto, outras empresas pauveaitam as oportunidades com a mesma
intensidade. Os fatores que contribuem para asedifas de comportamento entre empresas
incluem sua historia, seu tamanho, a inércia orgaional acumulada, a relevancia de suas
competéncias as necessidades impostas pelo ambe&nfgarticularmente, as ambicdes, a
motivacao e as potencialidades dos administradores.

Esta visdo €& corroborada por Baltar e Coulon (20Ifje argumentam que o
reconhecimento de oportunidades é um processotisobj@mesmo quando a sua existéncia € um
fenbmeno objetivo que ndo é percebido por todaadigiduos, nem em qualquer momento. Os
autores entendem que as decisdes empresariaisvemval identificacdo dos meios e metas
previamente ndo detectadas pelos agentes do mef@s@dunitores analisam o processo que liga o

individuo com a captura de oportunidades de neg@iotrés etapas.

1 fase de descoberta,
2 gestao de oportunidade, e

3 caminho para materializa-la.

A fase de descoberta esta relacionada a capacdkaddguns individuos de capturar
novas ideias com vantagem em relacdo a outros §aetém esse tipo de habilidade. Essa
assimetria produz oportunidades empreendedoragpende de caracteristicas pessoais e de

habilidades dos gestores. A gestdo de oportursdesté relacionada a decisdo empresarial para
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se envolver em projetos de negocios, enquanto queaminho para materializa-la esta
relacionada a estimativa de custos e riscos doesapo.(BALTAR; COULON, 2014).

Conforme Nixon e Burns (2012), a turbuléncia ecoiséarmpolitica e social do inicio do
século 21 exemplifica as incertezas atuais. As mgata na pratica e na literatura do
planejamento financeiro em 1950, no planejamenttodgo prazo em 1960, no planejamento
estratégico nos anos 1970 e na gestdo estratégicanos 1980, chegando até a gestdo do
conhecimento e governanca corporativa nos anos, 28fd&tem, em grande parte, um ambiente
externo cada vez mais dindmico e imprevisivel. Esgalucdo da gestdo estratégica é

apresentada no Quadro 1.



Quadro 1- A evolucéo da gestéo estratégica
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O Quadro 1 apresentou a evolucdo da gestdo egteatéry anos 60 até 2010, destacando
as caracteristicas e as mudangas ambientais dpedddo, assim como o foco da pesquisa e as
ferramentas utilizadas para a analise estratégica.

Para Schendel e Patton (1978), a estratégia pedeista como um padrdo ou um
posicionamento de recursos da empresa em relac8euameio ambiente, para atingir todos os
resultados de desempenho desejados. O conceitstrdéegia esta relacionado a trés aspectos
fundamentais: (1) os objetivos da organizacamg2aneios ou recursos de alocacdes possiveis, (3) as
restricdbes ambientais a que a empresa deve saladapt

A estratégia empresarial para Porter (1979) é idafitomo um processo de acdes
desafiadoras e defensivas, a fim de ganhar umedoosustentavel no mercado para enfrentar com
sucesso as cinco forgcas competitivas. As cincasotompetitivas sao: (1) concorrentes na industria;
(2) entrantes potenciais; (3) substitutos; (4) aaaqres; (5) fornecedores. Para conseguir vantagem
competitiva nesse cenario, Porter (1989) descréésuestratégias genéricas para competicdo, a
saber: (1) estratégia de liderancga de custo, {{&tégia de diferenciacdo e (3) estratégia de foco.

Baum e Wally (2003) entendem que os avancos nasltegas de comunicacédo e de
processamento de informacgéo tém produzido ambieeteggocios que parecem estar mudando
em um ritmo cada vez mais rapido, o que torna auteagao de vantagem competitiva por meio
da propriedade de bens ou de conhecimento magdl.dfortanto, mais empresas podem ter de
dominar a tomada de deciséo rapida. Além disse@casp do projeto de organizacdo e selegcédo
do meio ambiente que estdo dentro do controle gelesfio capazes de influenciar a velocidade
com que as decisdes estratégicas podem ser tomadas.

Porter (1996) defende que a estratégia € adotgpasmsionamento exclusivo e valioso,
envolvendo um conjunto de atividades diferentesh@sesse apenas um Unico posicionamento
ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. @&&@asdo posicionamento estratégico consiste
em escolher atividades diferentes daquelas das.riva

Para Besanko et al. (2006), expressfes como “nudalbngo prazo” e “principais
politicas” sugerem que a estratégia esta assoamdmestdes relevantes que uma organizacéo
enfrenta e as decisdes que ela tem que tomar eiteedplas, decisdes que acabam determinando
0 sucesso ou o fracasso. A énfase em padrdes etevobje no contexto referencial dos negdécios
de uma empresa sugere que a estratégia € revehadaneos de comportamento consistente, e a
ideia de que a estratégia define que tipo de em@esganizacdo em questdo € ou deveria ser
sugere que as decisdes estratégicas moldpersanacompetitiva da empresa, a compreensao

coletiva de como ela vai obter éxito no ambientaetitivo.
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Hamel e Prahalad (1995) consideram uma visao tlatégia que reconhece que uma
empresa precisa desaprender grande parte de sadpasra poder descobrir o futuro. Em nivel
abrangente, seriam necessarios quatro elementagyaahar competitividade: (1) compreenséo
de que a competicdo pelo futuro € uma competictvedite; (2) processo para descoberta e
percepcéao das oportunidades futuras; (3) habilidaedenergizar a empresa de cima a baixo, para
0 que pode ser uma longa e ardua jornada em dieeg&aturo; e (4) capacidade de superar 0s
concorrentes e chegar primeiro ao futuro, sem cageos desmedidos. Nesse ponto de vista, 0s
autores entendem que nado € suficiente colocar aesm@m uma posicdo Otima dentro dos
mercados existentes. O desafio é penetrar na ndeeimcerteza e desenvolver capacidade de
previsdo dos paradeiros dos mercados de amanha.

Vaara e Whittington (2012) entendem que, dadadrassformacdes tecnologicas,
econdmicas e sociais que tiveram lugar desde gemmrida gestdo estratégica, é necessario
compreender como 0 campo da estratégia estd mudenddilizam o termo “tomada de
estratégia”, como um termo genérico que descramgiade das atividades que levam a criacao

de estratégias organizacionais.

2.1.1 Gestao

Petry e Nascimento (2007) argumentam que um matdetpestdo, mantido pelos valores e
crencas e pela missdo da organizacdo, pode rejaresara vantagem competitiva em relagdo aos
concorrentes. O processo de gestdo pode ser wisto am método ou como uma forma de se
realizarem, harmonicamente, acées conjuntas paaanggr um fim organizacional desejado. Esse
deve estar baseado em definicdes, mesmo que sé@mais, por todos os individuos responsaveis
pela gestédo da organizacado, de forma a promowegesséaria sinergia para se atingirem os objetivos.

Esse entendimento é complementado por Slavov (2d8defende que gestéo € o processo
decisério que suportado pela capacidade dos ingigidle todos 0s niveis organizacionais e
orientado por um processo de sintese do ambiegniracional, com diretrizes qualitativas e

quantitativas, busca solu¢des ndo estruturadappzbiemas complexos e viaveis.

2.1.2 Decis0Oes Estratégicas

De acordo com Nooraie (2012), a tomada de decisdwoaedas funcdes mais importantes
dos gestores em qualquer tipo de organizacdo. Adarmde decisbes estratégicas € um processo

complexo que deve ser previamente entendido coampéatite, para ser praticado de forma



28

eficaz. Os autores apontam que, nos ultimos amws, dcorrido rapidas mudangas com a
tecnologia da informacéo, a globalizacdo e outradamcas que apresentam, de um lado, um
mundo muito dindmico, com o aumento da populacdoflacdo, o aumento do consumo em
todas as classes sociais e, por outro lado, ossescassos e limitados. Em tal ambiente de
negoécios complexo e em rapida mudanca, os gess@i@sconfrontados com uma série de
decisbes a cada dia. As decisbes estratégicas egied0es de longo prazo, complexas,
inerentemente arriscadas e que influenciam o futarorganizacgéao.

Por essas razdes, ao longo das ultimas décadass gatudos tém sido realizados para a
construcdo de modelos, a fim de auxiliar gerentegezutivos a tomarem melhores decisbes
sobre um ambiente de negocios complexo e altamecéeto (NOORAIE, 2012), como, por
exemplo, o modelo integrado de eficacia de tomadadedisdo estratégica, o modelo consiste em
trés dimensbes de tomada de decisbes estratégman@lidade, intuicdo e comportamento
politico) (ELBANNA; CHILD, 2007), e o modelo de duatipos de decisdes, resultante de duas
dimensdes de decisdes, controle e desempenho,ass cpmbinadas criam quatro tipos de
decisfes: (1) fazer julgamento e escolhas, (2ienfitiar resultados, (3) competitivo, (4) gestao
para o sucesso estratégico. (ROSENZWEIG, 2013).

Conforme Hickson et al. (1986), as decisbes ésgficts precisam de planejamento para
serem feitas. Os gerentes e 0s administradoresjaoienar decisdes pessoais sobre movimentos no
processo de chegar a uma decisdo estratégicagsteas ndo € a propria decisdo. A decisao
estratégica é o resultado de um fluxo de atividaglgsor vezes, inatividade, durante um periodo. E
sera determinada pela percepcao das necessidalesgdaizacOes apartir de analises de clima
organizacional, relatorios contabeis, relatériaeggais e andlise do ambiente a fim de satisfazer
interesses dos envolvidos.

Os autores ainda argumentam que 0 processo dedodeadecisdo € uma resposta aos
problemas e interesses inerentes a matéria parséalecma resposta a sua complexidade. O
processo é colocado em movimento por aqueles nue der de fazé-lo, quando eles significam o
reconhecimento de um tépico de decisdo. (HICKSOBI.et1986, p. 96). No inicio da década de
1970, Hickson et al. (1986) iniciaram um estudoresas decisdes estratégicas nas empresas da
Inglaterra. Esse estudo estendeu-se por mais damdsz O objetivo do estudo era examinar de
forma ampla uma gama de diferentes decisGes erartifs organiza¢des. Ao todo foram analisados
cento e cinquenta casos de tomadas de decisbesn&mnotrganizacoes espalhadas por toda a
Inglaterra. Muitas dessas organizacfes eram $idatediais em suas areas, sendo organizacoes

publicas e privadas de diversos segmentos. Forardaglas onze empresas de manufatura, duas
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publicas e nove privadas, e dezenove organizagdesrdcos, sendo onze publicas comerciais e ndo
comerciais, e oito organizac¢oes privadas comer¢idi€EKSON et al., 1986, p. 21).

Com base nas decisdes estratégicas identificadasigdson et al(1986), Slavov (2013)
listou cinquenta e sete eventos exclusivos (naeticks), que representam o conjunto de
decisdes estratégicas das organizacoes. Essadedefosam utilizadas como base de pesquisa
nesta dissertacdo, sendo apresentadas no Quadro 2.

Quadro 2 - Decisfes estratégicas

Fusédo 31. Fechamento ou descontinuidade do varejo
2. Terceirizacao 32. Formacéo de aliangas com concorrentes
3. Informatizacdo 33. Implementacdo de um plano de producéo
4. Desmobilizagéo 34. Definicdo de politica de investimentos
5. Criacdo de Marca 35. Centralizacdo das atividades produtivas
6. Internacionalizacéo 36. Instalacdo de novas unidades produtivas
7. Fechamento de Fabrica 37. Abertura de novos canais de distribuicdo
8. Segmentacdo do mercado 38. Definicdo de nivel de servigo de produto
9. Reestruturacdo Financeira 39. Insourcing(produzir em vez de comprar)
10. Negociacao com sindicatos 40. Regionalizacdo de estrutura administrativa
11. Implementac¢éo do orgcamento 41. Adocéao de politica de contratacéo de pessoal
12. Abertura de novas divisdes 42. Adocéao de politica de beneficios a pessoal
13. Abertura de novos mercados 43. Definicao de politica de precos de produtos
14. Lancamento de novos produtos 44. Centralizacdo das atividades administrativas
15. Adocao de politicas de crédito 45. Instalacdo de novas unidades administrativas
16. Alteracdo do local da fabrica 46. Avaliacdo da viabilidade econdmica de projetos
17. Reorganizacdo de departamentos 47. ldentificacdo de alternativa de matérias primas
18. Abertura de novos departamentos 48. Formacéo de aliancas com clientes e fornecedores
19. Resisténcia a aquisi¢ao hostil 49. Captacao de capital proprio (abertura de capital)
20. Captacéao de capital de terceiros 50. Modificacdo na estrutura de canais de distribuicéo
21. Definicdo de estrutura logistica 51. Adocéo de programas de homologacédo de fornecedores
22. Adocao de programas de qualidade 52. Distribuicéo de recursos pds combinacao de negocios
23. Investimento em outras companhias 53. Compra ou aluguel (de prédios, instala¢cdes, maguina
24. Modificacédo do projeto de produto 54. Adocéo de politica de avaliagdo de desempenhostoale
25. Aquisicao de locais para estocagem 55. Adocéo de politicas de gastos com viagens de foéadios
26. Expanséo da capacidade de producdo | 56. Alteracéo de estrutura divisional (de divisdo para
27. Ampliacéo das instala¢gBes e plantas subsidiaria ou divisdo para departamento, por ek@mp
28. Definigdo de politicas de publicidade 57. Alteracdo na estrutura de trabalho do pessoal émat&o
29. Implementacao de um plano de negécios dehome-officepor exemplo).
30. Implementacgdo de um plano estratégico

Fonte: Slavov (2013) com base na pesquisa de HiqHE886)

A pesquisa de Hickson et. al (1986) foi complem@ataelo estudo de Miller, Hickson e
Wilson (2008) que analisaram 55 decisfes estraegm 14 organiza¢bes do Reino Unido com
0 objetivo de identificar os principais atores @st§o nos processos estratégicos, para ver se ha
algum padrdo em termos de quem se envolve e quersen@nvolve na tomada de decisfes. Os
resultados encontrados mostram que os departamaatpsoducédo ou servicamarketinge o
CEO séao os mais frequentemente envolvidos e os imfaientes, tanto durante a elaboracéo
quanto no acionamento de decisOes estratégicasjdeegor departamento de financas e

suprimentos. Ainda de acordo com Miller et. al.0&0 esse nudcleo supervisiona algumas das
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areas mais importantes da atividade da empresdjmtbe seu futuro direcionamento estratégico
e faz os ajustes necessarios para que isso seutnmecalidade.

2.1.3 Planejamento, Execucéo e Controle Estratégico

Para Mintzberg (1994), planejamento estratégico né meio para programar as
consequéncias de estratégias ja definidas , especie através da visdo de um lider ou do
aprendizado das pessoas que tomam as decisbeabéragldo da estratégia € um processo
interligado com tudo o que é preciso para gerir urganizacdo. Portanto, a elaboracdo da
estratégia € um processo de sintese, e ndo apeara@ise. Uma dependéncia em relacédo a
decomposicao da andlise nunca pode produzir sintese

Robert e Scapens (1985) argumentam que, no moraentpue o termo sistema contabil
passa a ser empregado como sistema de prestagéants, entende-se que 0s sistemas de
prestacdo de contas também corporificam uma orderaljum complexo sistema reciproco de
direitos e obrigagfes. A pratica da contabilidatitucionaliza a no¢cado de responsabilidade e
de prestacao de contas, institucionalizando osrdew#e algumas pessoas de prestar contas de
suas acoes. Vistas dessa maneira, as praticas@bitidade podem envolver a comunicacéo de
um conjunto de valores, os ideais de expectativecalaportamento, o que € aprovado e
desaprovado. As préticas de contabilidade envoleemunicacdo e noc¢des do que deveria
acontecer. Nesse contexto, talvez o acompanhamenptanejamento e dos orgamentos seja 0
exemplo mais Obvio de como o0 que tem acontecidonétantemente avaliado em termos de
expectativa quanto ao que deveria ter acontecido.

Conforme Oliveira (2011, p. 4), o planejamento ra8gico corresponde ao
estabelecimento de um conjunto de providénciagseamstomadas pelo executivo, em situacoes
em que o futuro tende a ser diferente do passatlet@nto, a empresa tem condi¢bes e meios de
agir sobre as variaveis e fatores, de modo queapmssrcer alguma influéncia. O planejamento
€, ainda, um processo continuo, um exercicio meqte € executado pela empresa,
independentemente de vontade especifica de seuwsitiens. JA 0 controle € a funcdo do
processo administrativo que, mediante a comparagé&o padroes previamente estabelecidos,
procura medir e avaliar o desempenho e o resuttadacdes, com a finalidade de realimentar
os tomadores de decisbes, de forma que possangicart reforcar esse desempenho ou
interferir em outras fungcbes do processo adminigtra para assegurar que os resultados
satisfacam as metas, aos desafios e aos objestaizetecidos. A Figura 2 apresenta o esquema

do fluxo de controle e avaliacdo do sistema adnnatigo.



Figura 2 - Controle e avaliacédo
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Fonte: Oliveira (2011, p. 260)

O papel desempenhado pela funcéo de controleli@@@no processo de planejamento
estratégico é acompanhar o desempenho do sistéianagsada comparacdo entre as situacdes
alcancadas e as previstas. A Figura 2 apresensqjuema do fluxo de controle do sistema
administrativo. Nessa figura, observa-se que umpiioeipais objetivos da funcéo controle e
avaliacdo, num processo de planejamento estratégicentificar se ha desvios em relacado ao
planejado e propor medidas corretivas. Nesse fluxotomador de decisbes recebe as
informacgdes sobre a existéncia de desvios ou ooidade com os padrdes estabelecidos. Se
h& desvios, é porque ocorreram erros e falhase mas®, devera ser verificado se o desvio é de
desempenho ou n&o. Se for de desempenho, devear@sgido e reforcado. Se o desvio nao for

de desempenho, entdo, devera ser reformulado emsishidministrativo para que os objetivos

sejam atingidos.
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2.2 Controladoria ou Contabilidade de Gestao

Conforme Borinelli (2006, p. 105), a controladoéadefinida como um conjunto de
conhecimentros que se constituem em bases teGgicesnceituais de ordem operacional,
econdmica, financeira e patrimonial, relativas aatiole do processo de gestédo organizacional.

Na década de 2000, autores como Burns e Scape@8) (0 argumentavam que o
ambiente em que a contabilidade de gestdo eracgulatiapresentava mudancgas, e buscavam
evidéncias dessas mudancas, analisando avancasceatoggia da informacdo, mercados mais
competitivos, diferentes estruturas organizacioraisovas praticas de gestdo. Os autores
constataram que a contabilidade de gestdo nao aeststitucionalizada em todas as
organizacdes, mas que ela tinha potencial parastgucionalizar e, assim, contribuir para a
relativa estabilidade do processo organizaciorgdra agir como um portador do conhecimento
organizacional.

As organizagOes contemporaneas, de acordo comd; delhkes e Machado (2012), tém
experimentado pressdes competitivas sem precegdsatefo assim forgcadas a criar mecanismos
para se diferenciarem e incrementarem seus niweisothpetitividade. Ha dois pontos cuja
complexidade tem aumentado na ultima década. Oepondiz respeito a dinamica e a
complexidade do ambiente empresarial, que é caiade pela frequéncia e velocidade das
mudancas dos diferentes segmentos do ambiently syzeforca, regularidade e previsibilidade.
J& o segundo aparece como resposta ao primeirotée relacionado a diferenciacao.
Considerando esse quadro, Coelho, Lunkes e Mactzid®) entendem que a controladoria
passa a exercer um papel central no processo tlog8gu desenvolvimento ocorre a partir dos
preceitos basicos da contabilidade para uma fude&suporte informacional, controle interno,
planejamento tributario, elaboracdo do orcamentwedidas operacionais, passando a participar

também ativamente da formulacdo das estratégias.

2.2.1 Conceitos

Segundo Borinelli (2006, p. 195), a area de coatimlia se materializa quando da sua
aplicacdo nas organizacdes. Como fungéo gererstiat&gica, a controladoria compreende as
atividades relativas a prover informacdes de nadureontabil, patrimonial, econémica,
financeira e ndo financeira ao processo de gestdm am todo, para que 0S gestores possam

estar devidamente subsidiados em suas tomadasidéategerenciais e estratégicas.
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Segundo Pereira et al. (2011, p. 19), no processgedtao, a controladoria tem a funcéo
de coordenar os esfor¢cos dos gestores no sentidgam@tir o cumprimento da missao da
empresa e assegurar sua continuidade, gerandmafoes relevantes, fidedignas e tempestivas
para a tomada de decisdes dos gestores. Como leomttamentario, esta ligada ao processo de
gestdo empresarial, uma vez que é responsavekfiedeia do sistema empresa. Seu impacto
direto € em nivel interno da empresa, onde proaiimaizar as relacdes entre recursos,
operacdes, produtos e servigos, considerando &eiardos ambientes externo e interno que
impactam nas atividades da empresa, em seus asEgem@cionais, financeiros, econémicos e
patrimoniais. A controladoria preocupa-se em ceagerenciar sistemas de informacgédo para
apoiar a gestdo econdmica-financeira das empresas.

Para Ricardino Filho (1999), com a expansédo e mixigao da atividade empresarial,
ocorreu um incremento na aplicacdo de métodos daieos e operacionais, que nao soO
ampliaram as &reas de influéncia da Controladooiso também elevaram-na a patamares mais
altos da administracdo das empresas. A partir ddugdo conceitual da atividade, pode-se
depreender que a atividade encontrou seu espaedien®u. A controladoria, desde os anos
sessenta, evoluiu e passou a comandar as cordaesidfinanceira e gerencial, como forma de
integrar as classes produtivas e 0s gestores emo e objetivos comuns. Em algumas
empresas, absorveu o comando de outras atividéalescomo a administracdo dos setores
financeiros e de recursos humanos. Kanitz (1977)ej@ndia a controladoria como funcéo
diretamente subordinada a presidéncia, que, paraioftar adequadamente, necessitaria de
especialistas em diversas areas, com a funcéoatisaana luz de cada um dos seus campos de
conhecimento, as informacdes necessarias ao cuermorda funcédo de controladoria.

Conforme Nascimento e Reginato (2010), competea de controladoria proporcionar
0S meios para que as areas atuem consoantes asaéixpe da alta administracdo, apoiando-as
para que o processo decisério da empresa funcemertha integrada em torno de seu objetivo
central, evitando-se a prevaléncia das expectatimdsvziduais dos gestores nas acdes
implementadas que impliqguem em consumo de recersasobtencédo de resultados.

Para Tillmann e Goddard (2008), além do envolvimeobm a identificacdo de
problemas o gestor contabil cantrollertambém trabalha em medidas de contencéo e solucéo.
Muitos gestores contabeis sdo envolvidos em todadiddades de outros gestores auxiliando
no processo de tomada de decisdes. Almeida, RarRereira (2011), argumentam que a
controladoria € uma evolucdo natural da contallbdgraticada, e para uma correta
compreensao do todo, devemos cindi-la em dois cesttio primeiro como ramo do

conhecimento responsavel pelo estabelecimento dke hase conceitual, e o segundo como
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orgdo administrativo, respondendo pela disseminad@o conhecimento, modelagem e
implantacéo de sistemas de informacdes.

Ainda de acordo com Almeida, Parisi e Pereira (20ddmo ramo do conhecimento, a
controladoria € responsavel pelo estabelecimensobdaes tedricas e conceituais necessarias
para modelagem, construcdo e manutencdo de sistmagormacdes e modelos de gestdo
econdmica, que supram adequadamente as necessitfadesitivas dos gestores. Enquanto que
vista como unidade administrativa, a controladoéaresponsavel pela coordenacdo e
disseminacéo da tecnologia de gestdo. E tambéno @glatinador e direcionador de esforgos
dos demais gestores que conduzem a otimizacasdibado global da organizacéo.

Segundo Weibenberger e Angelkort (2011), o bonmerggamento de informacdes
contdbeis ndo € somente caracterizado por releyaraguracidade, oportunidades ou
confiabilidade técnica com respeito a dado probldmaontrole, mas também por consisténcia,
a partir de uma perspectiva do lado do usuarionQuatuando como assessoria de gestao, o
controller deve ter um cuidado especial, ndo somente pahilegr uma compreensivel ligacao
entre a informacéo contabil gerencial fornecida mhecisbes administrativas, mas tambéem para
enfatizar essa ligacdo em comunicacdo com a gestao.

Esse entendimento também é corroborado por Wa@bédr), que defende como tarefa
basica docontroller informar a gestdo sobre matérias econbmicas edatigs dentro da
companhia. Isso implica projetar e operar o sistelgacontrole de custos e sistema de
informacdes contabeis adequados, para capturas datkvantes em bases continuas dentro da
companhia. De acordo com Bianchi, Backes e Gior®€), a controladoria ndo € a éarea
responsavel pela tomada de decisdes, mas é a séspbmpelo embasamento dos gestores,
fornecendo-lhes informacdes adequadas e subsid@n@ara que as decisdes tomadas estejam
de acordo com os objetivos da empresa.

Para Atkinson et al. (2000), a informacdo gerdnciantabil € uma das fontes
informacionais primérias para a tomada de decis&mrérole nas empresas. Os sistemas
gerenciais contdbeis produzem informacfes que mjudacionarios, gerentes e executivos a
tomar melhores decisbes e a aperfeicoar os pracesstesempenhos de suas empresas. A
informacéo gerencial contabil deixou de ser soméntnceira e foi ampliada, incorporando
também medidas nao financeiras, operacionaisa$isi

O controle, conforme Figueiredo e Caggiano (200&8)ma atividade em si e deve afetar
todos os aspectos da organizacdo. O ciclo do dentrostra que sua origem séo o0s objetivos da

organizacao, que embasam o desenvolvimento dosspl@nprocesso de controle possibilita que
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as metas alcancadas sejam comparadas com as degegdal organizacao, indicando se novas
metas e objetivos devem ser formulados.

Conforme Mosimann, Alves e Fisch (1993, p.72),00tmle é uma fase do processo
decisério em que, com base no sistema de inforrsagdavaliada a eficacia empresarial e de
cada area, resultando dai acfes que se destinamgir @ventuais distor¢des.

Para Anthony e Govindarajan (2002, p. 28), qualgistema de controle tem, pelo
menos, quatro componentes, 0s quais também sadicietos na Figura 2:

a) um componente detector ou sensor, dispositivo dBgi@ que reage ao aparecimento
de uma situacao, no processo que esta sendo eatuyol

b) um componente avaliador, dispositivo que deterraimaportancia da situacao que
esta ocorrendo. Geralmente, essa importancia edsglor compara¢cdo com um
padrdo ou com uma expectativa de o que deveria@siarendo;

C) um componente executante, dispositivo que alte@portamento do sistema
guando o componente avaliador indica a necessitlad#éeracdo. Esse dispositivo é
chamado, geralmente, retroalimentadeedback

d) uma rede de comunicacéo que transmite a informeiiie o detector e o avaliador, e
entre o avaliador e 0 executante.

Giongo (2005) salienta que ndo basta as orgarggaigiem uma estrutura de controle
interno. E necessario que essa estrutura seja ¢orseficiente para gerar as informacdes
necessarias aos diversos segmentos da empresas gtikzardo na tomada de decisbes, sempre
voltadas para atingir o resultado global da orgagéim. A controladoria participa do processo de
implantacéo e de monitoramento desses controlgse possibilita, quando adequado, o controle
de todas as operagbes da organizacdo, materializadmocesso de gestdo, que também é

definido como um processo de tomada de decisdes.

2.2.2 Praticas ou Atividades de contabilidade deage

As préticas de contabilidade de gestdo sédo formpdisinfluéncia de muitos fatores
inter-relacionados. Existem grandes tendénciasGesimas, sociais e organizacionais que afetam
a maneira que as empresas e suas praticas indsvelnargem. Mas, além disso, havera também
fatores unicos, relacionados especificamente carganizacdo, que moldam suas praticas de
contabilidade gerencial. (SCAPENS, 2006).

Segundo Abdel-Kader e Luther (2008), tem sido satky o interesse em explicar por
que as empresas adotam diferentes praticas debdmade gerencial. Os resultados, obtidos a

partir de umasurveyna industria de alimentos e bebidas do Reino Ymdm 245 questionarios
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analisados, que corresponderam a uma taxa de d&G&orno, indicaram que a sofisticagcéo e
as diferencas nas praticas de contabilidade geles@d explicadas pela incerteza ambiental, o
poder do cliente, a descentralizacdo e o tamanleong@esa. Os autores defendem que, ao longo
das ultimas trés décadas, uma série de técnicasntabilidade gerencial inovadoras tém sido
desenvolvidas em muitas indastrias. Argumentam aaigde as técnicas mudaram o foco,
deixaram de ter um simples papel de determinac@ustes e controle financeiro, e passaram a
ter um papel sofisticado de criacdo de valor agaemelhor utilizacdo de recursos.

Abdel-Kader e Luther (2008) afirmam que essas naéamsicas contabeis foram
concebidas para apoiar tecnologias modernas e mecsssos de gestao, tais como gestao de
qualidade total (TQM) gust-in-time (JIT), sistemas de produgcdo, bem como para busoar
vantagem competitiva, para enfrentar o desafio dapeticdo global. Trés categorias de
caracteristicas das empresas foram examinadastundoesSao elas: caracteristicas externas
(incerteza ambiental, o poder dos clientes); cargsticas organizacionais (estratégia
competitiva, estrutura e tamanho); e caractersstieaprocessamento (complexidade do sistema,
grau de execucdo da manufatura, tecnologia avangagéementacdo de técnicas de TQM,
implementacéo de técnicas JIT, e perecibilidadprdduto). Para a analise, foram identificadas
38 praticas de contabilidade gerencial, que forlssdicadas em quatro grupos: Determinacao
de custos e controle financeiro, Planejamentorgrale de gestdo, Reducdo de residuos e de
recursos empresariais, e, por ultimo, Criacao tt adravés do uso eficaz dos recursos.

Conforme Borinelli (2006), as funcdes e atividadascontroladoria séo elementos que
pertencem a unidades ou areas de uma organizaédo,necessariamente denominadas
Controladoria. S&o discutidas as atividades e s @dr meio das quais a area de conhecimento
se materializa, quando é estudada no contexto tatades. Dessa forma, as atividades e as
funcdes tipicas de controladoria sdo aquelas quentgarte de sua esséncia. O que muda de
uma entidade para outra sdo as formas de dist@ssias atividades e funcdes pelas diversas
unidades organizacionais, tendo em vista o arrgugomelhor possa atender as necessidades da
entidade.

A estrutura conceitual basica de controladoria meslgida por Borinelli (2006) esta
estruturada sob trés perspectivas.

(1)Quanto a seu aspecto conceitual. O que € contrd&dd controladoria enquanto
ramo do conhecimento se materializa no ambito dganzacbes. E um conjunto de
conhecimentos que se constitui em bases tedricasoeituais de ordens operacional,
econbmica, financeira e patrimonial, relativas amtiole do processo de gestédo
organizacional. De acordo com o autor, o objetesteido da controladoria séo as
organizacdes, o modelo organizacional como um tedbdividido nos seguintes
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focos possiveis de atuacdo: (a) O processo deogestdo um todo, especialmente,
em suas fases de planejamento e controle, com eémfasgestdao operacional,
econdbmica, financeira e patrimonial; (b) A necemded de informacdes

consubstanciadas nos modelos de decisédo e de agaone (c) O processo de
formacéao de resultados organizacionais, compreeiodemodelo de mensuracéo e o
modelo de identificacdo e acumulacéo.

(2)Quanto a seus aspectos procedimentais: Quais s@asstividades e funcdes?
No aspecto procedimental, o autor discute quaisasaividades, funcdes e artefatos

utilizados pela controladoria, ou seja, os elenenétativos ao seu funcionamento,
quando a area de conhecimento é levada para dadagi

(3)Quanto a seus aspectos organizacionais: Comoisa apk organizacoes?
Neste topico, o autor discute como as atividadésedes estdo disseminadas nos

varios 6rgados ou unidades das organiza¢des. Ns&ggoe 0 autor procurou entender

a controladoria como unidade administrativa orgasianal, como um subsistema do

sistema organizacional formal. (BORINELLI, 2006).

Manvailer (2013, p. 79) apresenta 27 praticas aeraladoria validadas por especialistas

que atuam nos programas de Poés-Graduacdo em Gi&boiddbeis e que estdo vinculados a
linha de pesquisa controladoria. As praticas detromdoria foram coletadas da literatura
nacional e internacional, e as questdes sobreaicgs foram submetidas a validacdo de seis
especialistas, sendo: 2 da Universidade de Sam,Pautla Universidade Federal de Santa
Catarina e 2 da Universidade Regional de BlumeRawa a validacao, foi utilizado o método
Delphi, e houve consenso entre 0s especialistas sobi® fimas praticas de controladoria na
terceira rodada de questionamentos. O Quadro 3aieeessas praticas:
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Quadro 3- Praticas de controladoria validadas ppe&alistas

1. Andlise da cadeia de valor

Andlise Custo-Volume-Lucro (CVL)

Andlise da Externalizaca®(tsourcing

Andlise do Retorno do Investimento (ROI)

Andlise do Valor Presente Liquido

Avaliacéo de Desempenho

Balanced Scorecar(BSC)

Controle Interno na Protecéo de Ativos

© © N o g A W N

Custeio ABC

=
o

. Custeio Direto

=
=

. Custeio Kaizen

[y
N

. Custeio Meta

[y
w

. Custeio Padrao

H
S

. Custeio por Absorcéo

[y
(62}

. Custeio Variavel

[N
(o))

. Gestdo Baseada em Valor (VBM)

[
~

. Gestéo Interorganizacional de Custos (GIC)

[N
[ee]

. Indicadores Chave de Desempenho (KPI)

[N
©

. Open Book Accountin@®BA)

N
o

. Orcamento de Capital

N
[y

. Orcamento Operacional

N
N

. Planejamento Tributéario

N
w

. Preco de Transferéncia

N
i

. Processo Or¢camentario

N
ol

. Sistema de Gestdo Econdmica (GECON)

N
2]

. Teoria das Restricbes

27. Valor Econémico (EVA)

Fonte: Manvailer (2013, p. 80)

No Quadro 3, as 27 praticas mais utilizadas estarionadas em ordem alfabética e
foram validadas por especialistas da area. Buscamdentendimento do leitor sobre o tema em
qguestao, as praticas de controladoria estdo ddadhaos topicos seguintes, individualmente, e

na mesma ordem.
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1-Analise da cadeia de valor

Conforme Shank e Govindarajan (1997), se uma emgyede ou ndo desenvolver e
manter uma diferenciacdo ou vantagem de custo,ifetedciacdo com vantagem de custo,
depende, fundamentalmente, de como a empresa @ewmere cadeia de valor em relagdo as
cadeias de valor de seus concorrentes. Tanto iyauguanto teoricamente, a vantagem
competitiva no mercado advém, em ultima instanbgapferecer mais valor ao cliente por um
custo equivalente (isto é, diferenciacdo) ou vatprivalente por um custo inferior (isto €, baixo
custo). Assim, a andlise da cadeia de valor é eisdguara determinar exatamente onde, na
cadeia do cliente, o valor pode ser aumentado ausiss reduzidos.

2-Analise Custo-Volume-Lucro (CVL)

A analise do Ponto de Equilibrio, muitas vezesrigd como analise de custo-volume-
lucro, pode ilustrar um grande namero de deciséasedocios. Em geral, a analise de equilibrio
pode ser utilizada de trés diferentes maneiras.pEmeiro lugar, ela pode ser utilizada em
decisdes relativas a novos produtos, contribuiretta @ definicdo do nivel de vendas do novo
produto indicado para a realizagdo de lucro. Padeéém ser utilizada como uma ferramenta
para a pesquisa de sequéncias de um aumento moevdlu produto. E, finalmente, ela pode ser
utilizada em programas de modernizacdo e autongatizgpossibilitando a empresa substituir
continuamente o0s custos variaveis e simular umrier@m alteragcdes nos custos fixos.
(KONSTANTINOS; PAPADOPOULQOS, 2009).

3-Analise da Externalizacao Qutsourcing

Para Varadarajan (2009), a terceirizacao refem@tica de uma empresa em confiar a
uma entidade externa o desempenho de uma ativglagldoi outrora realizada em casa. A
atividade terceirizada pode ser a fabricacdo debam ou a prestacdo de um servico. Além
disso, a terceirizacdo refere-se a uma fase dsi¢éeanda empresa. Por exemplo, na area de
marketing as empresas rotineiramente confiam a execucasedecos especificos para as
organizacdes especializadas, tais como agénciagubdkcidade, agéncias de promocao de
vendas, distribuicdo e armazenagem, gestdo deacddeiornecimento e cobranca de dividas

ruins. Marcelino e Cavalcante (2012) concordam esse entendimento.
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4-Analise do Retorno do Investimento (ROI)

Para Sari e Nulhakim (2013), a analise Rieturn on Investmen(ROI) é geralmente
utilizada pela administracdo para medir a eficdeis operacdes globais da empresa. ROI é uma
taxa de rentabilidade que mede a capacidade daesange gerar lucros, em comparagcao com o
total de recursos investidos em ativos que foralzados para as operagdes da empresa. Assim,
essa taxa compara o beneficio em atividades opesdsi da empresa (Receita Operacional
Liquida) com a quantidade de investimentos ou at{abvo operacional liquido), que € usado
para gerar tais lucros. Outro termo para essadeléca taxa de lucro operacional liquido de

retorno ou o poder de ganhos operacionais.

5-Analise do Valor Presente Liquido

Conforme Figueiredo (2008), o Valor Presente ldqui{VPL) é definido como a
diferenca entre o valor presente dos beneficiosvalar presente dos custos. Os valores de
custos e beneficios esperados, durante a viddditiin projeto, sdo trazidos para o tempo zero,
descontando-se a taxa de juros, também denomiredade desconto. O VPL é bastante
utilizado como medida de mérito na tomada de decsa projetos de viabilidade econbémica.

De acordo com Minardi e Saito (2007), a taxa deguevera ser ajustada ao risco.

6-Avaliacdo de Desempenho

Conforme Muller (2003), o sistema de avaliagcdoddsempenho deve induzir, nos
processos da empresa, seus objetivos e estratégregtituindo os elos entre os objetivos e a
execucao pratica das atividades nas empresasgi®@arama organizacao seja competitiva, ndo
basta um bom planejamento estratégico. O planadeagdeve ser cumprido € 0S processos e
resultados devem ser medidos e comparados comais/ob predeterminados. Para Zuriekat et
al. (2011), as medidas de desempenho financeiregeptam um aspecto importante do sistema
de avaliacdo de desempenho, e essas medidas s@temw@emtadas com varias medidas de
desempenho nao financeira para melhorar o acessioranacoes relevantes para tomada de
decisdes. No entanto, o tipo de medidas de desdmpeio financeira utilizado pelas empresas

depende da utilidade percebida nas informacfesyagsa resultar do uso dessas medidas.
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7-Balanced Scorecar@BSC)

De acordo com Kaplan e Norton (1997 p.2), o BS@Qisuyem 1990, como resultado de um
estudo patrocinado pela KPMG, empresa de auditodependentes cuja sigla € formada pelas
iniciais dos nomes dos socios fundadores, comcp@tido de representantes de dezenas de
empresas e liderados por David Norton, cuja fiadd era desenvolver um novo modelo de
desempenho composto por medidas financeiras tradisi e medidas de desempenho néo
financeiro, tais como prazos de entrega ao clieutalidade e ciclo de processos de producéo, e
também eficacia no desenvolvimento de novos predi@s autores consideram qudalanced
Scorecardtraduz a misséo e a estratégia das empresas mjomtooabrangente de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema dgfionedgestdo estratégica. Balanced
Scorecardcontinua enfatizando a busca de objetivos finabsemas também inclui os vetores de
desempenho desses objetivos. SOorecard mede o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas equilibradas: financeira, do cliethts, processos internos da empresa e do aprendizado
e crescimento. Na Figura 3 sao apresentadas aegtras do BSC.

Figura 3 - Perspectivas do BSC

Financeira
Como deveriamos ser vistos pelps
Nossos acionistas?

Cliente Processo Internos
Para alcancarmos nossa Visfo —- Para satisfazer nossos acionistag e
como deveriamos ser vistds Visao e clientes em que processgs
pelos nossos clientes? <:: o —>| devemos alcancar a exceléncia?
Estratégia

Aprendizado e Crescimento
Como sustentaremos nossa capacidpde
de mudar e melhorar?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997 p.10)

Além disso, para Kaplan e Norton (2000Ba@anced Scorecartbrnece um referencial
para descrever e comunicar a estratégia de mameieaente. Argumentam que, para

implementar a estratégia, é preciso conseguir ee&da. Ao contrario do que ocorre na area
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financeira, onde referenciais padronizados comuro tazdo, a demonstracao do resultado e o
balanco patrimonial documentam o plano e o desehgp&nanceiro, a descricdo da estratégia
nao se baseia em referenciais de ampla aceitacao.

Um estudo realizado por James e Elmezughi (204fd),uma industria da Australia,
aponta que dalanced ScorecardBSC) auxilia na melhoria do desempenho dos neggci

através de diversificados indicadores de desempiamnriceiros e nao financeiros.

8-Controle Interno na Protec&o de Ativos

Carioca et al. (2013), em um estudo de caso relalina Companhia Energética do Ceara
(COELCE), concluiram que os riscos estdo sempreeptes no ambiente corporativo, ja que
nao € possivel um ambiente seguro em sua totalidagamentam que a existéncia de riscos
nao controlados e nao gerenciados pode acarretarpemas para a organizagcdo. O
gerenciamento de riscos e a gestao de controkrmas sdo temas complementares, uma vez que
a utilizacdo de instrumentos de controle interna t®mo objetivo conhecer e controlar os
riscos.

De acordo com Carioca et al. (2013), entre as m&igés de controles internos
existentes, acCommittee of Sponsoring Organizations of the Tregd@ommissioCOSO)
demonstrou ser uma das mais adequadas a gestém d@éis controles internos. No topo do
modelo COSO, figura o monitoramento, que € a aga@biados controles internos ao longo do
tempo, sendo o melhor indicador para se saber seomisoles internos estdo adequados e
efetivos. Este pode ser continuo ou pontual, sanpata atender necessidades especificas,
como revisdes de auditorias e autorrevisoes.

O modelo COSO (COSO, 2013) apresenta os 17 proscige controle interno por
componente de controle interno, estes principiogese como critérios para determinar se 0s
controles internos de uma entidade séao eficazen®ole interno eficaz requer que todos 0s

cinco componentes estejam funcionando de formgriadea.

CONTROLE DE AMBIENTE

1. Demonstra compromisso com a integridade e \aletieos
2. Exercita a responsabilidade de supervisao

3. Estabelece estrutura, autoridade e responsadelid

4. Demonstra compromisso com a competéncia

5. Impde a responsabilizacédo



43

AVALIACAO DE RISCOS

6. Especifica objetivos adequados

7. ldentifica e analisa riscos

8. Avalia o risco de fraude

9. Identifica e analisa mudanca significativa

ATIVIDADES DE CONTROLE

10. Seleciona e desenvolve atividades de controle

11. Seleciona e desenvolve controles gerais sebm®lbgia
12. Implanta através de politicas e procedimentos

INFORMACAO E COMUNICACAO
13. Usa a informacéao relevante

14. Comunica internamente

15. Comunica externamente

MONITORAMENTO
16. Realiza avaliacbes em curso e/ou separadas
17. Avalia e comunica deficiéncias

9-Custeio ABC (Custeio Baseado em Atividade)

Conforme Lutilsky e Dragija (2012), o sistema AB& ¢oncebido a fim de corrigir as
deficiéncias dos sistemas de custeio tradiciomaigpca sua atencdo nos custos indiretos
alocando-os ao objeto de custeio, através deialv@dores de custos, sendo que o principal
objetivo deste método €é fornecer uma alocacao stesjustos e precisos, tanto para a producao
de bens, quanto para a prestacao de servigos.

Para fazer a alocagdo, corretamente, ao objetaisteig, primeiramente, € necessario
avaliar como as atividades consomem o0s recursas $§a os direcionadores de recursos da
primeira fase), tentando estabelecer uma relacéie ambos e, em seguida, observar como 0s
produtos e ou servicos consomem as atividadesir@sahadores de custos sao a base do ABC
e procuram rastrear a origem do custo e estabelecarrelacdo de causa e efeito. O método
ABC visa a aumentar a produtividade, reduzir defipgrs e identificar as atividades que nédo
agregam valor. (STEFANO, 2011).

Tsaia et. al. ( 2011) consideram que o Custeio AB@ma mudanca de paradigma em
relacdo aos sistemas de custos tradicionais elgtene sido amplamente utilizado. Esse método
€ embasado em quatro conceitos-chave:

a) atividade de contabilidade (identificacdo precieacdsto do produto, principalmente

dos custos indiretos);

b) fatores de custo (atividades que causam custa®ia secorridos);
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c) rastreabilidade direta (atribuicdo direta de cusios produtos ou processos que
consomem recursos); e

d) identificacdo dos custos que ndo agregam valor.

10-Custeio Direto

Sorin e Florentina (2008) afirmam que o método ukeaio direto exige, primeiramente,
estudo e separacdo dos elementos fixos e varigmetgje esse estudo pode ser util para
identificar problemas considerados complexos nogianento e no controle dos custos nas
empresas. Essa afirmacédo também é apresentadgebalhtr de Diaconu e Popescu (2010).

Souza e Diehl (2009) defendem a ideia de que, noduéle custeio direto, é possivel
fazer uma mensuracdo mais adequada e precisa, @on capacidade informacional para o
processo decisorio. Isso ocorre porque a lucrailéddo produto passa a ser mensurada por
meio da margem direta, calculada apos a considedgicustos e despesas fixos especificos.

Lepadatu (2013) explica que, mediante a departtaiwacdo, podem ser identificados
certos custos fixos apropriados diretamente noartlpentos produtivos. Porém, é necessario

gue esses custos sejam primarios, isto é, ndomrauede rateios de outros departamentos.

11-Custeio Kaizen

Conforme Ghicajanu (2011), Kaizen € uma filosokavila que aborda o melhor para os
gue guerem ser mais e melhor. Um processo de meeltpoe nunca termina e resulta em muitas
vantagens. O autor explica que o Método Kaizerninfimlementado em algumas empresas da
Roménia e trouxe, para as pessoas envolvidasfagatise resultado financeiro. O modelo de
lideranca japonesa mostrou que 0 progresso, enepegypassos, mas rapido e confiavel, leva a
vitérias a longo prazo.

Singh e Singh (2009) e Maurer (2013) concordamaji@izen consiste na execuc¢ao de
pequenas e continuas melhorias, que irdo res@tarethor qualidade dos produtos e servigos. O
sistema Kaizen tem como foco treinar cada furionpara vir trabalhar todos os dias a
procura de maneiras de melhorar o processo e aforodessa forma, envolve os funcionarios
de todos os niveis da organizagdo, na procura pqugmas maneiras de reduzir custos e
aumentar o valor. Uma vez que os funcionarios est&olvidos, as pequenas ideias, por vezes,
levam a grandes economias. A Toyota foi uma dasgwas empresas a adotar o conceito de

melhoria continua. Em suma, os autores entendemoquepdsito do Kaizen é aumentar a
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qualidade, reduzir custos, melhorar a salde dasdod@rios, reduzir erros e inovar produtos e

Servicos.

12-Custeio Meta

O objetivo do método de Custeio Meta é identifioacusto de producdo do produto
pretendido, para vendé-lo, portanto, para geraaa®m de lucro desejada, o preco deve levar
em conta as condicfes prevalecentes no preco dmaaee o custo de producédo também deve
ser coerente com os objetivos de rentabilidade PICASNEANU; BRICIU, 2011; MOISELLO,
2012).

A principal razdo para a adocdo do método de Qudtkita é a sua utilizacdo no
planejamento de custos de projeto de produtoss alatéabricacdo dos produtos, e a garantia de
que os produtos gerem lucros suficientes na pradu€sse método se concentra na reducgéo do
custo de um produto por meio de mudancas na suzepg#o. Além disso, a utilizagdo do

Custeio Meta também propicia os seguintes bensficio

a) identificar problemas na aquisicdo, concentranderseum espectro mais amplo da

oferta,

b) melhorar a compreenséo dos custos de produtositipelora identificacdo precoce de

problemas que possam ocorrer na reducdo de custos;

c) atender as necessidades dos usuarios finais dbstpso

d) analisar os custos de funcionarios de todos osridepantos, incentivando, assim, a

responsabilidade pela gestéo de custos;

e) analisar o impacto dos seus novos produtos no oh@rca

f) proporcionar um desempenho financeiro satisfat@i@vés do desenvolvimento de

objetivos especificos e reais. (CAPUSNEANU; BRIC2011).

Por outro lado, analisando os prés e contras ddeimgntacdo de custeio meta em
empresas da Roménia, Briciu e Capusneanu (2018)uéam que, embora o calculo de custo
meta possa ser facilmente aplicado no inicio dio ce vida do produto, ndo ha nenhuma razéo
conceitual para que essa metodologia ndo sejaadpliaos produtos existentes. Os autores
defendem a ideia de que o calculo de custo metagianpode ser aplicado na fase de fabricacao,
durante o ciclo de vida do produto. (BRICIU; CAPUSANU, 2013).
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13-Custeio Padrao

De acordo com Rao e Bargerstock (2011), o Custedrd® foi desenvolvido para
atender as necessidades de custeio de producdoassa e grandes volumes de producao
uniforme. Os custos unitarios predeterminados saominados custos padrdo, 0s quais estimam
0S custos da producédo, que, em seguida, sdo catppatam 0S custos reais incorridos para
determinar as variacdes que serdo utilizadas pam&robe gerencial. O método de Custeio
Padrédo permite criar um detalhado sistema de oitiméggé&o para a gravacao de todas e de cada
transacdo, e também possibilita rastrear o fluxgeessos através de diferentes fases da
producdo. De acordo com os autores, em um ambilenproducdo de um anico produto, seré
facil manter o custeio padrao e elaborar relat@igsificativos para o controle. Porém, em um
ambiente de multiproducdo, em que cada processe padiuzir uma variedade de produtos, a
manutencdo de contas detalhadas da producdo tocoatmle muito complexo e dificil, em
funcéo da grande quantidade de relatérios que geraoos.

Por outro lado, o estudo de Marie et al. (201@), [Bubai, indica que o método de
custeio padrao continua sendo aceito e utilizadopadses desenvolvidos, mesmo em empresas
com producdo diversificada. O resultado da pescqpsata que o método de Custeio Padrédo é
utilizado por 77% das empresas pesquisadas em Defiianto que, na Malasia e no Reino
Unido, a utilizacdo € de 76%, e, na Nova Zelarazhaga a 73%.

14-Custeio por Absorcao

O Custeio por Absorcdo € um método que esta enoroitfade com os Principios de
Contabilidade, € o método exigido pela legislagéoaf brasileira para avaliacdo do custo de
producdo (FARBER et al., 2014). Conforme ludicibtgal. (2010 p.505), a Lei n° 6.404/76 e o
Pronunciamento Técnico CPC 16 — Estoques, detenmmanétodo de custeio por absorcdo
como o indicado para a avaliagdo da producéo estogues. Esse método considera a inclusédo
de todos os gastos relativos a producéo, tanttodicgianto indiretos em relacdo a cada produto.

Assim como ocorre no Brasil, de acordo com Gupt.gR010), os principios contabeis
geralmente aceitos nos Estados Unidos também determa utilizacdo do Custeio por
Absorcdo para a avaliacdo de inventario. O cugieioabsorcdo considera todos os custos de
fabricacdo, tanto fixos quanto variaveis, paranzdégao das quantidades produzidas no periodo,

0S quais sao contabilizados e levados para o iauerte estoque.
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Beuren e Schlidwein (2008) concluem que o custeiogbsorcdo, além de atender as
exigéncias fiscais, também pode ser utilizado fiasagerenciais. O estudo realizado em um
hospital confirmou que com um sistema informatizadgossivel obterem-se informacdes
gerenciais, com tempo de resposta e detalhameeitazel, que permite identificar os custos de
cada material e servigo utilizado e compara-lo @mespectiva receita. Porém, os autores
alertam que, para custos fixos indiretos, como geaeelétrica, agua e combustivel, é

imprescindivel a verificacdo periddica dos critérie distribuicao.

15-Custeio Variavel

Lepadatu (2013) afirma que o método de custei@gwelrfoi utilizado pela primeira vez
no ano de 1934, nos Estados Unidos, e, desde emfi@opcupando posicdo significativa como
metodologia adotada para contabilizacdo dos cusissempresas. O autor destaca que esse
método objetiva a segregac¢ao dos custos fixosi@eds. Dessa forma, sdo levados ao objeto de
custeio somente os custos variaveis. Ja os custespesas fixos sdo deduzidos diretamente do
resultado da organizacao.

Para Souza e Diehl (2009), na filosofia de custartavel considera-se que os produtos
somente consomem 0s custos variaveis e, portasittysios fixos sdo devidos a estrutura. Para
essa concepcao, € desnecessario e ndo recomeidlawio eustos fixos aos produtos. Uma das
dificuldades inerentes a atribuicdo dos custossf@&aleterminar o quanto de cada recurso esta
sendo transferido aos produtos. Bornia (2010) boma essa definicdo, e enfatiza que o custeio
variavel estéa relacionado principalmente com azatjfio de custos para o apoio a decisdes de
curto prazo, e que exclui os custos de longa daregéo sao os fixos.

16-Gestédo Baseada em Valor (VBM)

Para Copeland, Koller e Murrin (2000), a admiaigio baseada em valdfalue-based
managemert VBM) é uma abordagem administrativa, segundoad gsi aspiracfes da empresa,
suas técnicas analiticas e seus processos geses@iaalinhados para ajuda-la a maximizar seu
valor. Isso se da através da importancia atribyddd processo decisorio e pela alta
administragao aos principais direcionadores dervalo

Os autores ainda argumentam que, além dos cosidedtdicionais de que o valor da

empresa € determinado pelos fluxos de caixa futdes€ontados e de que o valor é criado
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guando as empresas investem com retornos que excalecusto de capital, a VBM também
considera 0 modo como as empresas 0s utilizam@aa decisdes estratégicas e operacionais.

De acordo com Bastos et al. (2009), o conceito B® Worteia os principios da criacao
de valor, significa que todos 0s processos e séstamais relevantes da empresa devem estar
orientados para a criacdo de valor. Entre os iddies de desempenho que compdem a VBM os
mais utilizados sao aqueles que consideram o destportunidade. Como por exemplo o Valor
Econbémico Adicionado (EVA Economic VAlue Addid

17-Gestéo Interorganizacional de Custos (GIC)

Wegmann (2009) pesquisou como o metodo de Custi® auxilia na Gestédo de Custos
Interorganizacional (GIC). Ele concluiu que a Gl€vera incluir pelo menos duas empresas, e
gue o método de custeio ABC auxilia, detalhandeustos e processos e também ajudando a
descrever a cadeia de valor entre elas, possiubtaanalisar as reducdes de custos. Nesse
processo, a primeira empresa pode identificar weggestimado que os clientes estdo dispostos
a pagar e, em seguida, com a segunda empresa,cplodéar um custo para obter o lucro
desejado. Para o sucesso da GIC, os esfor¢cos dedede custos precisam ser estendidos a
todas as partes da cadeia de valor, passando deigge® desenvolvimento do produto ao
servigo ao cliente, incluindo a busca de precosshaixos dos fornecedores de materiais e
componentes.

Conforme Faria et al. (2013), € necessario querganzacdes definam estratégias de
gestdo de custos em relacionamentos interorgaoirEsi existentes nas Cadeias de
Suprimentos, focalizando n&do apenas reducédo descimtividuais, mas também a melhoria da
vantagem competitiva das referidas cadeias. A Gedtd Custos Interorganizacionais (GIC)
focaliza a minimizacao de custos, criando vantagenspetitivas frente as cadeias concorrentes.

Em estudo realizado para verificar como est4d semgtaticada a Gestdo
Interorganizacional de custos na cadeia de suptosate uma montadora de veiculos na regiao
do grande ABC Sé&o Paulo (FARIA et. al., 2013), tatasam a existéncia das praticas da GIC
em todas as etapas do ciclo de vida do produtadéscna reducdo de custos e melhoria continua
dos processos e produtos. Os resultados obtidaeremram que a pratica da GIC torna os
relacionamentos entre a montadora e os fornecedaaé&s rentaveis e duradouros, apesar de
ficar clara a dependéncia da maioria dos forneesd@ nao ficar caracterizada a transparéncia

mutua.
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18-Indicadores Chave de Desempenho (KPI)

De acordo com Parmenter (2007), os KPIs represeatantonjunto de medidas que
incidem sobre os aspectos do desempenho orgamahdioe sdo 0s mais criticos para 0 sucesso
atual e futuro da organizacédo. Os KPIs sdo os addies essenciais que indicam o que fazer
para aumentar o desempenho.

Dependendo do contexto da organizagcédo (TSAI; CHHMEN, 2012) e do contexto
especifico do pais onde sera aplicado (ALWAER; CEHAMS-CROME, 2010), poderao ser
criados novos indicadores ou reformulados os exese

Alwaer e Clements-Croome (2010) desenvolveram umdetooconceitual para a selecéo
de KPIs e para a construcdo de edificios intelggmue visa a apoiar as partes interessadas, a
fim de selecionar os indicadores mais adequados.a@sres criaram quatro categorias
hierarquicas de indicadores adaptados ao projeto.

1 Pré-requisitos (obrigatorios): Estes indicadoré&cesm conformidade com as normas

e regulamentos e séo introduzidos para elimindragle cumprir 0s requisitos
minimos;

2 Indicadores desejados: estes indicadores visanfirardeetas para o desempenho da

construcdo, além do minimo exigido pelos regulangent

3 Indicadores de Inspiracdo: Estes sao os objetivess@ definidos pelo cliente,

referem-se a missdo e aos valores de longo prazo;

4 Indicadores ndo aplicaveis: Definem os indicadajas néo serdo aplicados ao

projeto.

19-Open Book Accounting (OBA)

Conforme Hoffjan, Luhrs e Kolburg (2011), a contalaide de livro aberto (OBA) é
caracterizada pelo compartilhamento das informac@escompartilhamento da informagéo
possibilita o acesso a diversas informacOes erdrenembros da cadeia de suprimentos, e
também inclui informacgdes de custos, que, gerdimesdio mantidas em segredo pela maioria
das empresas. Intuitivamente, fornecendo tais daeloso de um acordo (OBA), os integrantes
exigem um comportamento cooperativo dos parcemasadeia de suprimentos e confianga entre

as partes envolvidas.
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20-Orcamento de Capital

De acordo com Minardi e Saito (2007), o desafioodgamento de capital consiste em
elaborar uma lista de projetos a serem implant@adosima unidade de negdécios e escolher os
melhores projetos. Existem diversas técnicas paeasg possa fazer a escolha mais adequada.
Entre elas, valor presente liquido (VPL), paybaekorno médio de investimentos, taxa interna
de retorno e indice de rentabilidade.

Recente estudo de Souza e Lunkes (2013), em empnesaleiras de Santa Catarina,
constatou que essas empresas costumam utilizadice inle rentabilidade na avaliacdo do
orcamento, e também que o custo de capital pr@&adécnica mais empregada para definicdo
da taxa minima de retorno aceitavel.

Estudos empiricos internacionais indicam amplazatifo de orcamento de capital nas
organizacfes publicas nos Estados Unidos (BURGERWKESWORTH, 2013; CHUNG,
2013; MARLOWE, 2013), e também nas organizacoevagas dos Paises Nordicos
(BRUNZELL; VAIHEKOSKIB, 2013).

21-Orcamento Operacional

Conforme Vaznoniene e Stonciuviene (2012), a pran@roposta de um orcamento
corporativo € ajudar no planejamento da operacdooi@amentos sdo reconhecidos como
ferramentas que auxiliam no estabelecimento dol migeatividade da empresa. Auxiliam a
definir os recursos necessarios para atingir ostigbg e também servem para acompanhar a
eficiéncia do uso dos recursos. Contudo, andligesrabalhos cientificos mostram que sua
importancia é muito maior, eles promovem harmordigagla atividade dos negocios e
cooperacao entre as unidades de negocios. Além, @diggiliam na motivacado e na analise do
desempenho de pessoal, apoiando o sistema de leontterno da organizacdo. Este
entendimento é corroborado por Wienhage e Lav&da2), que defendem o orgamento como
sendo uma ferramenta de gestdo que auxilia na tuhadiecisdo, seu foco € coordenar acoes

para atingir as metas determinadas pela alta asinagéo.

22-Planejamento Tributario

De acordo com Rezende e Nakao (2012), uma acadadejgmento tributario € uma

escolha de alternativas licitas anteriores a onoiaédos fatos geradores, e tem por objetivo a



51

reducdo do 6nus tributario e o aumento de lucran Kedas as acdes que tém por objetivo a
reducdo do 6nus tributario resultam necessariangntem aumento de lucro. Eles argumentam
que é possivel, por exemplo, que a empresa em@een separacdo formal das suas
atividades em duas ou mais firmas, com o objetevoedluzir o pagamento de imposto de renda,
mas também destacam que esta estratégia pode @rouat aumento de outros custos

operacionais ou até mesmo perda de competitividadducéo nas receitas.

Essa separacédo, a qual os autores se referemppoder por troca de responsavel, por
meio de criacdo de novas entidades ou por meioudiamga de jurisdicao tributaria. Assim, uma
empresa poderia economizar tributos por meio dovagamento da chamada “guerra fiscal”
com a mudanca do local de seu estabelecimentogxmmplo, para outro Estado. Também é
possivel trabalhar com o conceito de valor do dinheo tempo, 0 que podera ocasionar
mudanca do resultado de um periodo para outro. Aiéso, os autores também defendem que é
possivel alcancar economia com a postergacdo dowsiécom a antecipacdo dos créditos ou
com a mudanca de regimes (competénodasus caixa). Porém, destacam ainda que o
planejamento tributario ligado especificamente mpdsto de Renda (IR) e a Contribuicdo
Social (CS) possui uma peculiaridade, uma vez quélailo do lucro tributavel, base para a
incidéncia de tributos sobre o lucro, depende dadérios de reconhecimento de resultados
tributaveis, que podem ou nao ser compartilhaddaspaormas contdbeis para fins de
divulgacdo. (REZENDE; NAKAO, 2012).

A Comissédo de Valores Mobiliarios (CVM), que é adw regulador do mercado
brasileiro de capitais, faz um alerta quanto a istéscia dos critérios utilizados no
gerenciamento de resultados, e define o gerenctantenresultadoseérnings management
como o julgamento arbitrario no processo de repatademonstracdes financeiras, com o
objetivo de influenciar ou manipular os nimeroseapntados, ainda que dentro dos limites

prescritos pela legislacao contabil e fiscal. (C\ad07).

23-Preco de Transferéncia

De acordo com Fischer e Colauto (2009), a metodtldg Preco de Transferéncia pode
ser utilizada quando se deseja mensurar o resut@doidades de negdcios ou o resultado entre
0os departamentos, em funcdo de transferéncia dkitoo Dessa maneira, essa metodologia
pode ser utilizada na venda de produtos entre grapoempresas e, inclusive, para aquelas
empresas sediadas em outros paises. Nesse casiii@spes precos praticados nas transacdes

geralmente s&o acordados em moedas estrangeicsneisso, sofrem influéncia das taxas
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cambiais. O preco de transferéncia pode ser cadlcud@ varias maneiras, o que possibilita a
empresa escolher aquele que melhor atenda aoslgetigos, por exemplo:

a) preco de transferéncia com base no mercado: Paen mditica ser aplicada, é
necessario que o mercado intermediario seja parfeitte competitivo, onde os
produtores néo influenciam no preco dos produtos;

b) preco de transferéncia com base no preco negocdagolitica do preco negociado
permite aos gerentes das unidades operativas emeganm acordo sobre o preco que
sera praticado entre eles. O principal ponto alsservado nessa negociacao reside no
valor do preco de transferéncia ser, necessarianeménor do que o prego de
mercado, para estimular a divisdo compradora aiadgyoroduto internamente;

c) preco de transferéncia com base no custo: Nessetas@ possivel utilizar custos
totais ou somente 0s custos variaveis para defipieco de transferéncia. Ao utilizar
0s custos totais, sdo incluidos no céalculo os suftamateriais diretos, a méo-de-obra
direta e os custos indiretos de fabricacao;

d) preco de transferéncia administrado: Na pratica Rleco de Transferéncia
Administrado, o gestor arbitra uma politica paemsferéncias internas. Essa politica
€ baseada nas trés anteriores, como, por exeni8lod8 preco de mercado ou custo
fixo mais 5%. As empresas, frequentemente, usane@ @dministrado quando uma
transacao particular acontece sempre. Porém, eBsagonao reflete as consideracdes
econbmicas, como fazem os precos baseados no meecatb custo, nem as
consideracOes de responsabilidade, como fazem eg®pmegociados. (FISCHER,;
COLAUTO, 2009; SCHUSTER; CLARKE, 2010).

Conforme Gupta (2012), os precos de transferéngiauena economia Sao muito
significativos para os formuladores de politicanéeoica, autoridades fiscais e autoridades
reguladoras. A manipulagéo de precos de transfier@aduz o passivo fiscal da organizacéo,
transferindo lucros contabeis para jurisdicbes digabtributacdo. Kumar e Sosnoski (2012)
entendem que o grau de arbitrariedade na fixac8gooer;os de transferéncia depende de que
esses produtos ou servigos sejam negociados nadoeaberto ou ndo. Mesmo com os produtos
e servigcos comercializados, € possivel variar gque transferéncia por meio de diferentes
condicbes de crédito. Portanto, os autores supOeenag multinacionais tém margem de

manobra consideravel para ajustar o nivel de pre@gdsansferéncia praticados as suas filiais.
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24-Processo Orgamentario x Orgamento

Lunkes (2003) aborda o processo or¢camentario angiaméo que o que distingue um
processo orcamentario de outro € a maneira comecnssos Sao estimados, e cada processo
apresenta vantagens e desvantagens. A empresaedeslner, entre as varias formas de
orcamentos, aquela que melhor atenda as suas idedess ou seja, aquela que esteja adequada
a sua filosofia de gestéo, aos seus objetivosepsnos de controle e sistemas de mensuracéo. Os
processos orgcamentarios classificam-se em sek tipo

a) orcamento empresarial: 0 orcamento empresarial $aaeorigem na administracao
publica e foi utilizado como instrumento de plangato e das operacdes
empresariais, em meados do século XX. E apresectado um plano, contendo as
metas operacionais das diferentes areas a seremoladas no proximo periodo e
elaborado para um determinado nivel de atividade;

b) orcamento continuo: O objetivo central do or¢cameotmtinuo € atualizar o
orcamento operacional continuamente. Isso poddesier acrescentando um novo
periodo ao fim de cada ciclo, o qual podera sardemés, trés meses ou seis meses.
Dessa forma, os gestores mantém-se envolvidosote$so orcamentario;

c) orcamento de base zero: O orgcamento de base zejetaprtodas as pecas
orcamentérias como se estivesse sendo compilado pugheira vez. Ou seja, 0
orcamento incremental, que leva em considerac&adss do ano passado mais um
percentual adicional, é totalmente rejeitado;

d) orcamento flexivel: O sistema incorpora dois ppras bésicos: os centros de
responsabilidade, com o controle e célculo de cpstoproduto e a separagdo entre
custos fixos e variaveis por centro. O orcamerggiViel € elaborado para todos os
niveis de atividade, dentro de uma gama de expedapossiveis. Portanto, ele é
dindmico por natureza, ou seja, um gestor poder gdaga o nivel de atividade
atingido durante o periodo e, entdo, olhar paregcansento flexivel e determinar qual
o valor estimado de custo naquele nivel,

e) orcamento por atividades: O orcamento por atividadema evolucdo natural do
Custeio Baseado em Atividade. Na elaboragcdo donwmgto por atividade em
empresas, € necessario definir previamente algamgeitos basicos, como: o0
processo, 0S recursos, as atividades, as tarefadirerionadores e a relacdo entre

eles;
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f) Orcamento perpétuo: Na elaboracdo do orcament@fperig necessario tornar claras
as relacOes de causa-efeito, pois isso permiteedspo de recursos, conforme 0s

objetivos da empresa.

De acordo com Lunkes (2003), a histéria do penstonertamentario mostra que de
certa forma o orcamento teve pequenas evolugdesmP@ssas mudancas estdo concentradas
em aspectos restritos, como a forma de elaboragkeaicao, principalmente, relacionadas ao

orcamento de custos.

25-Sistema de Gestao Econdémica (GECON)

O GECON ¢ apresentado por Martins et al. (2013)ocom modelo gerencial composto
por um sistema de gestdo e um sistema de inforrmagde visa a subsidiar os gestores para o
processo decisério. E um modelo de origem braailgire teve os estudos iniciados no final da
década de 1970 por diversos pesquisadores coomemato professor Armando Catelli, da
Universidade de Sao Paulo. O principal objetivaaCON é avaliar o desempenho da entidade
por meio da mensuracgéao do resultado econdmico.

De acordo com Catelli et al. (2011, p. 287), o GBRCE»nsidera que assim como 0
resultado global da empresa € formado pela somaremsdtados analiticos das diversas
atividades, o patrimoénio global da empresa é foomemn base na mensuracdo dos ativos e
passivos individualmente. Essa avaliacéo individadh dos ativos por seus valores econémicos
permite a cobranca do custo de oportunidade sobratiwos operacionais que estdo sob
responsabilidade dos gestores. Os autores destgqoama interacdo sinérgica de fatores
intangiveis, tais como competéncia, criatividad®peracao, clientela, imagem da empresa, etc,
resultam na qualidade do resultado das diversadadies, e isso se reflete no resultado geral da
empresa. Além disso, esse modelo reconhece qugueza de uma empresa deve refletir a
agregacdo de valor proporcionada pelos eventosopaoos ou ndo na operacionalizagcdo do

processo de transformacao de insumos em prods&Evigos nas diversas atividades.
26-Teoria das Restricoes
Conforme Goldratt e Cox (2002), a teoria das rg@ts (TOC) pode ser entendida como

uma filosofia global de gerenciamento empresati@ i gm o propodsito de promover a continua

otimizacdo do desempenho esperado de qualquerioagaa que tenha uma meta definida. Isso
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ocorre através do enfoque das acdes gerenciaiseleasentos que restringem essa meta.
Também pode ser vista como uma filosofia de gegté® fornece um foco para melhoria
continua, resultando na maximizacdo do desempepémaonal. (INMAN; SALE; GREEN,
2009).

Quanto a utilizagdo da teoria das restricdes, T@@12) aponta como vantagem a
reducdo do inventario (matéria-prima, produtos &abaFacdo e produtos prontos). No entanto,
diz que as informacdes geradas sdo relevantesdpaisbes de curto prazo. Isso é corroborado
por Infanoudas e Gurd (2010).

27-Valor Econoémico (EVA)

Conforme Ivanov, Leong e Zaima (2014), o Valor fifmaico Adicionado (EVA) é uma
métrica comum que quantifica o valor da empresa.eN@nto, 0s autores constataram que
recentes estudos que examinam as estratégias estinentos da carteira, utilizando EVA,
sugerem que as carteiras formadas com EVA neggiodem obter retornos maiores em
comparacao com algumas empresas que apresentanp@&ithvo. De acordo com Fregonezi
(2009), o EVA tem foco na riqueza gerada para ongsfia, € uma informacéo financeira voltada
para o investidor. Uma caracteristica do EVA é ddpede informacdes ndo contabilizadas, por
exemplo, o custo de oportunidade do capital préprio

2.2.3 Controladoria - Apoio a Estratégia

Devido a velocidade com que as mudancas Vvém oaworemo mercado, a
controladoria est4 conquistando mais espaco nazagdes e tém a missao de otimizar os
resultados, através da definicdo de um modelo fienvacdes capaz de oferecer condicdes
para o desenvolvimento da empresa. Portanto, &éuda controladoria dar suporte, além da
elaboracéo e planejamento da organizacédo, paraaeio da missao da entidade através da
convergéncia dos esforcos das areas e gestoremndgeinformacdes relevantes para a
tomada de decisfes em todas as etapas do procegsstdo. (FIETZ;, COSTA; BEUREN,
2007).

Albuguerque et al. (2013) corroboram para essenditeento e acrescentam que o
desafio de controle dos custos e a necessidadeddgdo dos riscos na tomada de decisao
impulsionam a adoc¢éo das praticas de Controladodaentido de orientar os gestores para

o desenvolvimento de a¢cdes que possam melhorarcegso de decisao.
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Para Elbanna e Younies (2008), o processo detégitasaborda as a¢bes que levam a
estratégia e também a maneira como ela é feitaptementada, e quais os fatores que a
afetam. O dominio do processo de estratégia atarii maneira pela qual os executivos
influenciam as mudancas de suas organizacOes atdavéomada de decisfes. A tomada de
decisdo é uma pratica diaria para todas as posi¢éegestdo. Por exemplo, os gerentes
operacionais e de nivel médio estdo preocupadosasodecisées de curto e médio prazo.
Decisdes que abrangem o longo prazo e afetam tadosaspectos das atividades
organizacionais, geralmente, sdo de naturezatégica e sao feitas pela gestao de topo.

Conforme Atkinson et al. (2000), a informacao geral contabil mede o desempenho
econdmico de unidades operacionais descentralizadeso as unidades de negocios, as
divisbes e os departamentos. Essas medidas de pesieonecondémico ligam a estratégia da
empresa a execucao da estratégia individual dewaidade operacional.

Segundo Ortega (2005), os riscos a que uma empstdaxposta sdo oriundos de seu
ambiente interno e externo. A empresa, por serigtarsa aberto, esta sujeita a variaveis e a
entidades que a influenciam de forma e intensidiifbBrentes em relacdo a outra empresa
que atua no mesmo segmento de mercado. Portantigenéificacdo dos riscos de uma
empresa tem como premissa a analise de seu ambiget®o e externo, que também é feito
na etapa de planejamento estratégico do procesgest&o. Ortega ainda argumenta que essa
etapa é crucial no processo de gestdo de riscos épareciso identificar cada risco e como
eles podem evoluir na empresa, explicando-os dedathente, para que se possa efetuar, na
etapa seguinte, a correta avaliacdo de seus inpacoa probabilidade de ocorréncia.

A gestao estratégica de custos tem um enfoquecaenpéo esta confinada somente a
reducdo e ao controle de custos, mas, sim, esafldigh gestdo de custos, no uso das
informacdes para tomada de decisdo. Kumar e Sh#4fdldil) consideram que, para o
sucesso das empresas do século 21, além dos costeslores e as receitas também devem
ser considerados fatores criticos de sucesso. Nes#e, 0s pesquisadores advogam que a
gestdo estratégica de custos é uma filosofia, utihada e um conjunto de técnicas para
contribuir na mudanca do futuro da organizacaoAldiel e Mclellan (2013) explicam que a
gestdo estratégica de custos representa um congatonstrumentos que podem ser
utilizados, individualmente, para dar suporte atips especificos, ou juntos, para servir as
necessidades globais da organizagéo.
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O Quadro 4 apresenta estudos nacionais e intenaasielacionados a praticas de

controladoria como suporte a estratégia da empresa.

Quadro 4 - Estudos Relacionados

(continua)

Autor

Titulo

Achados

Beuren e Artifon (2011)

Informacdes da
Controladoria de suporte 3
deciséo logistica.

As informacgdes da controladoria de suporte a ded
logistica vém sendo geradas nas cooperativas
transporte rodoviario de cargas de Santa Cataraa,
ainda de forma incipiente.

logisticas e na gestéo estratégica.
As principais finalidades da area de controlad
apontam para a contabilizacdo das informac

As cooperativas utilizam indicadores financeiros
operacionais.

A maioria das cooperativas esta passando por|
momento de adaptacdo, mas ainda ndo despert
para a necessidade de uma administra
profissionalizada.

reducéo de custobenchmarking formacéo de prego.

isa
de

As cooperativas agem informalmente nas decisdes

Dria
oes,

e
um

aram
A0

Borsatoet. al.(2010)

A Influéncia da
Controladoria no Processd
de Abertura de Capital: Umn

Estudo de Caso em uma
Instituicdo de Ensino
Superior

Pelo fato de ter informacdes da empresa como
todo, a controladoria foi relevante em varias etaga
processo de abertura de capital, e também po
considerada uma area primordial, responsavel
reunir, validar e divulgar todas as informacd
promovendo interna e externamente a transparéag
companhia.

um

ser
por
es,
ia d

Giongo (2005)

A participacdo da
controladoria no processo «
gestdo organizacional

No processo de formulagdo e escolha da estrateg
controladoria participa em diferentes funcdes, co
fornecimento de informag8es historicas; analise
ampacto das alternativas de estratégias no resu
global da organizacdo; discussdo sobre ceng
econdmicos. E a principal responsavel p

provimento de informacdes gerenciais aos gestores.

jia,
mo
do
tad
arios
elo

Leite (2013)

Adocéao de praticas de
controladoria por empresa
atuantes no Brasil: Um
estudo sob a ética da Teor
da Contingéncia

As préaticas de controladoria mais adotadas
5 Orcamento Operacional, Avaliacdo de Desempe
Planejamento  Tributario, Retorno  Sobre

alnvestimento, Indicadores-chave de Performal
Analise do Valor Presente e Orgamento de Capital.

sao
hho,
(o]

nce,

Manvailer (2013)

Praticas de controladoria
adotadas por instituicbes
privadas de ensino superig
(IPES) estabelecidas na
regido Centro-Oeste do

Brasil

A pratica de controladoria mais adotada
instituicdes com fins lucrativos é a pratica Avedia
rde desempenho. Em segundo lugar esta a pi
Andlise de Retorno sobre o Investimento e Ana
Custo-Volume-Lucro.

nas

atica
lise

Ortega (2005)

O papel da controladoria n

gestdo estratégica: estudo

caso em uma empresa dg

segmento de transportes
vertical

Uma das principais atividades da controladoria €
A suporte aos gestores nos processos estratégicés,g
deua participacdo é muito timida, a controladg
deveria estar participando mais ativamente d
processo. Ao analisar o resultado do estudo de
frente a teoria explanada, foi constatado que,

termos de Gestao e Estratégia, a empresa utilizasn

da
o]
Dria
este
caso

em
u
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dos conceitos literais e académicos.

As organizagbes de manufatura no Egito utilizam

praticas de contabilidade gerencial tradicionall e

acreditam nos seus resultados, porém, analisando as
praticas utilizadas, percebe-se que o0s gestofpsieg
comecaram a reconhecer os beneficios de algumas das
praticas de contabilidade gerencial mais avancadas.
Devido a fatores culturais, as organizacdes | de
Management Accounting | manufatura egipcias sdo lentas em adotar as Fatica

Al Abdel e McLellan | Practices in Egypt — A mais modernas.
(2011) Transitional Economy Das 42 préaticas de contabilidade gerencial utibzdd
Country nas 215 empresas listadas na Bolsa de Valores do

Egito, oito praticas sdo altamente adotadas, por, n

minimo, 78% da amostra; enquanto nove praticas sao
moderadamente adotadas. As praticas desta categoria
sdo adotadas por, no minimo, 41% das empresas; e,
finalmente, o resto de praticas que pertencem a

categoria baixa ado¢do sdo adotadas por, no minimo,
2% das organiza¢cGes de manufatura egipcias.

A Andlise da Cadeia de Valor, Custeio ABC, Custeio
Kaizen eBalanced Scorecarddo quatro praticas de
contabilidade gerencial importantes para atingif o
objetivo estratégico das empresas.
A falta de dados e de informacdes suficientes € uma
das limitacbes para a utilizacdo das praticas| de
controladoria.
Os entrevistados perceberam que a utilizacdo dessas
praticas gerencias podem trazer muitos beneficos |p
a organizacao.
Vantagens percebidas com a utilizacdo das préatieas
controladoria:

Melhor controle dos custos de producéo.
Possibilidade de planejar o desenvolvimento futuro,
Auxilio na tomada de decisdo. Auxilio no processq d
avaliagdo do desempenho da empresa. Auxilio] no
processo de avaliacdo do desempenho dos individuos.

Strategic management

Abdulhussein e Hamzg accounting techniques in
(2012) romanian companies: an

empirical study

Os bancos jordanianos utilizam as praticas de
contabilidade gerencial tradicionais, eles néadzatih
as préticas de contabilidade gerencial estratégfteas
ferramentas.

Entre os gerentes entrevistados, somente 5% tem
algum conhecimento de contabilidade gerencial e das
The Extent of Applying ferramentas de contabilidade de custos.

Alnawayseh (2013) Strategic ManagementOs bancos devem inserir seus administradores e
Y Accounting Tools in| empregados em programas de treinamento sobre a
Jordanian Banks aplicacdo das ferramentas de contabilidade getencia

gestdo estratégica, para ajuda-los no processo de
tomada de deciséo.

As empresas industriais da Jordania tém capacidade
para aplicar o sistema de custeio alvo como umdoéto
de reducédo de custos.

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 4 apresentou estudos nacionais e intemasi relacionados ao papel da
controladoria na gestédo estratégica, sua influéagarticipacdo como suporte no processo de

gestéo e verificacdo das praticas de controladalidadas por empresas brasileiras. E também,
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apresentou estudos sobre a utilizacdo das praecasntroladoria realizados no Egito, Roménia
e Jordania,

No estudo de Al Abdel e McLellan (2011), os autorefassificaram as praticas de
controladoria em trés categorias: Praticas deadltgdo, Praticas de moderada adocao e Praticas

de baixa adogdo. Os Quadros 5 e 6 apresentamtasipEgrupadas por categoria.

Quadro 5 - Préticas de Alta adocdo e Adogdo moderad

Alta adocao Média adocao (moderada)

1-Orcamento para controlar custos 9-Orcamento para o planejamento de posicdes
2-Analise de desempenho de avaliacao-Orcamentodinanceiras

variancia 10-Avaliacdo de desempenho: a renda residual

3-Orcamento para planejamento de fluxo de caixal 11-Avaliacdo de desempenho: os fluxos de caixa
4-Orcamento para coordenar as atividades nas retorno sobre o investimento

unidades de negocios 12-Orgamento para os gestores

5-Avaliacdo de desempenho: retorno sobre o 13-Pesquisas de satisfacdo do cliente: Avaliacdo de
investimento desempenho

6-Orcamento para planejar dia a dia das operacdes 14-Avaliacdo de desempenho: o lucro Divisional
7-Avaliacéo de desempenho: controle de lucro 15-Os planos estratégicos: desenvolvido com
8-Técnicas de orcamento de capital (por orcamentos

exemplo,VPL, TIRPayback 16-Analise custo-volume-lucro

17-Analise de rentabilidade de produtos

Fonte: Adaptado de Al Abdel e McLellan (2011)

Quadro 6 - Praticas de Baixa adoc¢ao

Baixa adoc¢do Baixa adocdo
18- Custo - custeio por absorcdo 30-Avaliacdo de desempenho de atitudes do
19-Planejamento estratégico formal funcionario
20-Custeio variavel 31-Custeio baseado em atividades
21-Os planos estratégicos: desenvolvimento separa@2-Gestdo baseada em atividades
dos orcamentos 33-Caracteristicas d&enchmarkingprodutos
22-Analise do ciclo de vida do produto 34-Benchmarkingpara processos operacionais
23-Avaliacdo de Desempenho 35-Benchmarkinglentro da organizacdo
24-Avaliacbes de fornecedores 36-Orcamento baseado em atividades
25-Avaliacdo de desempenho néo financeiro 37-Benchmarkingrocessos de gestao
26-Planejamento de longo prazo 38-Analise da cadeia de valor
27-Medidas de avaliacdo de desempenho-Qualitativd9-Benchmarkingcom organizacdes externas
28-Operacao técnica de pesquisa 40-Avaliacdo comparativa das prioridades estrassgic
29-Andlise de valor ao acionista 41-custeio alvo

42- avaliacdo de DesempenBalanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Al Abdel e McLellan (2011)

O objetivo do estudo de Alnawayseh (2013) era cogtha extensdo da aplicacdo das
praticas de controladoria nos bancos jordanianosstGdo é baseado em 12 (doze) praticas de
controladoria elencadas a partir de pesquisas solitabilidade gerencial estratégica (SMA), as

quais estéo relacionadas no quadro 7.
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Quadro 7- Praticas de Controladoria dos Bancos Jordanianos

Praticas de Controladoria

1. Custeio Baseado em Atividade (ABC) 7. Custeio da qualidade
2. Benchmarking 8. Monitoramento do valor da marca e Gestao
3. Analise dos concorrentes de orcamento
4. Contabilidade de clientes (avaliar o cliente 9. Estratégia de precos
como um ativo) 10. Custeio meta
5. Avaliacdo de desempenho integrada 11. Custeio da cadeia de valor
6. Custeio do ciclo de vida do produto 12. Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Alnawayseh (2013)

O estudo de Abdulhussein e Hamza (2012) teve cdijetiveo introduzir os métodos de
contabilidade gerencial estratégica e rever sewelpgara atender aos objetivos da gestédo
contemporanea das organizagdes romenas.

Apos a analise dos resultados, Abdulhussein e Ha@@h2) concluiram que, para
sobreviver e crescer no complexo ambiente de madargtingir os objetivos estratégicos, as
praticas de controladoria sdo uma necessidadealde & organizacfes e em Varios segmentos.

Nos seis estudos nacionais constatou-se que alzmidria tem a funcdo de dar suporte
aos gestores da empresa, fornecendo e validandomafbes contabeis e gerenciais. No
trabalho de Beuren e Artifon (2011) a controladdeian funcdo operacional, e ndo parece ter
influéncia nas decisdes estratégicas das coopasati® transportes, semelhante ao trabalho de
Ortega (2005), onde observa-se que a controlattonace suporte aos gestores mas tem pouca
participacdo na gestdo estratégica. Por outro ladarabalho de Borsato, Pimenta e Lemes
(2010) evidencia-se que a controladoria exerceelpafevante na decisdo de abertura de capital
da Instiuicdo de Ensino estudada, o que indica mgsa instituicdo a controladoria tem
participacdo na gestéo estratégica.

Comparando as praticas de controladoria detectaml@ibalho de Leite (2013) com as
trés principais praticas apontadas por ManvaileL 82 para as Instituicbes de ensino, verifica-se
que as préticas Avaliagdo de Desempenho e Retorboe Investimento tem destaque nos dois
trabalhos.

Pesquisando a utilizacdo das praticas de contmdadws estudos internacionais,
constata-se que as empresas perceberam resultasiisog com sua utilizacdo. No entanto,

observa-se que existe pouca uniformidade entredtisgs apresentadas.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo, além da classificagdo da pesqtas®hém é apresentado o protocolo

do estudo de caso e as etapas para o0 desenvolvidepesquisa.

3.1 Classificacéo

O trabalho apresenta uma pesquisa aplicada comdag®sn qualitativa. Quanto aos
objetivos, a pesquisa € descritiva, uma vez qua fasilitar o entendimento do assunto
abordado por meio de descricdo das caracterisfiasnvolvem o caso estudado.

Quanto aos procedimentos técnicos, trata-se destmdo de caso multiplo realizado
com quatro empresas do segmento de transportergascdocalizadas no Estado do Rio
Grande do Sul. Este segmento foi selecionado emgéfude sua representatividade para a
economia e também porque a quantidade de empresa&sn$portes tem aumentado nos
altimos anos, além disso, pelo menos nas baseadts hesquisadas, encontraram-se poucos
trabalhos relacionados as praticas de controladoais decisdes estratégicas nas empresas de
transportes.

O estudo de caso consiste em coletar e analifarmacOes sobre determinado
individuo, familia, grupo ou comunidade, no proposie estudar aspectos variados de acordo
com o assunto da pesquisa. Ele possibilita a egdliw da realidade encontrada em cenérios
similares. (PRODANOV; FREITAS, 2009).

3.2 Protocolo do Estudo de Caso

De acordo com Yin (2001), o protocolo € uma dasdatprincipais para se aumentar a
confiabilidade da pesquisa de estudo de caso eesena a orientar o pesquisador na
conducao do estudo.

Para a elaboragéo desta dissertacao, foram segadagntacdes de Yin (2001), que
salienta a necessidade de definir informacdes gsésbbre o projeto, questbes imperativas
que serdo estudadas, carta de apresentacao aviemfaeaos participantes, instrumento de
coleta de dados e procedimentos de campo.

Antes de ser aplicado nas empresas selecionada&i@ de entrevistas foi validado

em uma empresa com caracteristicas semelhanteshérntapelo professor orientador. Feitos
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0S ajustes necessarios, o roteiro foi concluide erdrevistas agendadas. No Apéndice A, é
apresentado o Protocolo de Estudo de Caso.

3.3 Etapas da Pesquisa
Apoés definir o objetivo geral da dissertacdao, quevegificar quais praticas de

controladoria podem dar suporte as decisdes ggtrattéem empresas de transportes, e 0s
objetivos especificos, a pesquisa foi desenvolgiddrés etapas conforme a Figura 4.

Figura 4- Etapas da Pesquisa

Sefgunda etapa

Definicao do
método de
pesquisa e
escolha das #
Transportadoras

Elaboragao do
instrumento para
coleta dos dados

Contato com as Validagdoe

empresas ajustes do roteiro
transportadoras de entrevistas

Agendamento das
entrevistas

Organizacao Tran;::gao Analise dos

dos dados . dados
entrevistas

Envio de carta .
de Entrevistas e

apresentacio preenchimento
as do questionario
Transportadoras

Fonte: Elaborada pelo autor
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3.3.1 Primeira etapa:

Apés definir o objetivo geral da dissertacdo, queeéficar como as préaticas de
controladoria podem suportar decisdes estratégitasmpresas de transportes, e 0s objetivos
especificos, a pesquisa foi desenvolvida em tré&sast Na primeira etapa, foi definido o
método de pesquisa e feita a escolha das emprasagpantes.

Optou-se por selecionar empresas da regido meitapolde Porto Alegre em funcéao
da proximidade entre as empresas. O contato coamasesas selecionadas, solicitando a
participacdo, foi feito através de email, conterdapresentacdo do aluno e do projeto de
pesquisa. Além do email, também foram utilizadgaddes telefénicas para fazer os contatos.

Na sequéncia, apos o recebimento da confirmacmdigipacdo das empresas, foi
entregue, pessoalmente, a carta de apresentacatumtm com a assinatura do Professor

Orientador. Este documento pode ser verificado p@énélice B, Carta de Apresentacao.

3.3.2 Segunda etapa:

A segunda etapa consistiu na elaboracdo do instrionpEara coleta dos dados, na
validacdo do instrumento e no agendamento dasvesta®, bem como na realizacdo das

entrevistas nas empresas com o0s respondentesreeamzipimento do questionario.

Instrumento de coleta de dados

Como instrumento de coleta de dados foi elaboranp rateiro de entrevista
estruturada com respostas fechadas, dividido em $etdes. A primeira secao do
guestionario contendo as principais praticas deraladoria validadas por especialistas.
Conforme Manvailer (2013), foram listadas 27 ped&tic

O objetivo dessa secéo € identificar, entre eseacgs: quais sdo utilizadas pelas
empresas de transportes pesquisadas, qual a dadasiom que séo utilizadas e também qual
a importancia para a estratégia ou para o cordkxecucao da operacdo. No Apéndice C, &
apresentado o roteiro de entrevistas.

A segunda secdo do questionario tem o objetividelgificar qual a participacédo da
controladoria na estratégia da empresa. Nessa,decdistado um conjunto de 30 questdes

gue foram aplicadas aos respondentes do questionari
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A terceira secdo do questionario contém as méieidecisdes estratégicas extraidas
do trabalho de Slavov (2013), que listou 57 desiséstratégicas como sendo as mais
utilizadas. O principal objetivo desse questionéridentificar, entre essas decisdes, quais sdo
utilizadas pelas empresas de transportes e gotressidade de sua utilizacéo.

O agendamento das entrevistas ocorreu por emadr é¢efefone, entre fevereiro e
junho de 2014, e as entrevistas e o preenchimenmtgudstionario ocorreram entre abril e

junho de 2014. Os respondentes estéo relacionadgsauro 8.

Quadro 8 - Respondentes da pesquisa

Empresa | Respondentg Departamento Cargo que Tempo de | Data Duracao da

ocupa empresa entrevista

1 A Diretoria Diretor 11 anos 24/042 horas

2 A Diretoria Diretor 3 anos 26/06 2 horas
Executivo

2 B NIF/Controladoria Gerente 16 anos 26/0& horas

3 A Diretoria Diretor 18 anos 30/04 2 horas
comercial

3 B Diretoria Diretor 18 anos 30/04 2 horas
financeiro

4 A Comercial Gerente 7 anos 19/08 horas

Fonte: Dados da pesquisa

3.3.3 Terceira etapa:

Na terceira etapa, os dados foram organizados entsvistas foram transcritas.
Inicialmente, os dados do questionario foram talngdaem ordem de utilizagdo nas empresas
e organizados em dois grupos: praticas de contolaa decisfes estratégicas. Nao foi
utilizado software estatistico para anéalise dos dados, todas asstaspdos entrevistados
foram digitadas em planilhas Excel.

A secdo 1 do questionério, foi analisada em doisols de questdes. O primeiro bloco
tem por objetivo identificar a freqUéncia de uéido das praticas. O resultado foi obtido por
meio de contagem de quantas vezes ocorreram masagd opcdes de fregéncia (nunca,
poucas vezes, alguma vezes, muitas vezes, sempre).

No segundo bloco, com o objetivo de verificar quahportancia para a estratégia ou
para o controle da operacao utilizou-se as seguiopgdes: decisiva, muito importante,

média, pouco importante, nula.
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Para a andlise da secdo 2 do questionario, asstaspdas quatro empresas foram
comparadas entre elas visando identificar qual ecepéo dos respondentes sobre a
participacdo da controladoria na estratégia da esapr

Para analise da secéo 3, as decisOes estratémiaas listadas a fim de identificar a
frequéncia de sua utilizagcdo (sempre, muitas ve#gamas vezes, poucas vezes, nunca). O
resultado foi apurado por meio de contagem de geargzes ocorreram marcagdes nessas
opcoes.

No topico analise cruzada das entrevistas, asradficas de controladoria foram
listadas em ordem alfabética e para as praticéizadtas foi atribuido o peso 1 e para as
praticas ndo utilizadas foi atribuido o peso 0.t®é&wrma, o total de utilizacdo de cada prética
corresponde a soma dos pesos atribuidos por engaesaada uma das praticas.

Para relacionar as decisdes estratégicas conatsagrde controladoria, cada decisao
foi confrontada com as préticas, a fim de iderdificuais destas possuem relacdo de
influéncia. Para haver relagdo foi verificado riarlitura quais os resultados obtidos com a
utilizacdo de cada pratica, se constatado que essedftados fornecem informacbes para
tomada daquela decisdo especifica, foi atribuigesp 1, em caso negativo, 0 peso 0. A
soma dos pesos atribuidos a cada pratica indicatapiaraticas tem relagdo com a decisdo
analisada. Além disso, a soma das linhas refeentiecisdes indica quantas decisdes estao
relacionadas a cada pratica.

Para analisar a similaridade entre as empresasifiagado o Coeficiente de Jaccard.
Todas as variaveis envolvidas sao binarias (ewistedo existe). Um método que pode ser
atil para apurar a similaridade entre as quatroresgs pesquisadas, quanto a utilizacdo das
praticas de controladoria e das decisdes estratga Coeficiente de Jaccard.

O Coeficiente de Jaccard € um meétodo estatistisenstelvido por Paul Jaccard, é
utilizado para comparar a semelhanca e a diversidactonjuntos de amostras finitas, e pode
ser definido como o tamanho da intersecc¢éo divigelo tamanho da unido dos conjuntos de
uma amostra. (JACCARD, 1901 apud JARDINI, 2012)o Quadro 31, é apresentado o
Coeficiente de Similaridade de Jaccard cuja equéaghdinida por:

J(4.B)= 208l
|AU B

J= Coeficiente de Jaccard, A= Conjunto A, B= CaotgB
Onde, AN B representa os elementos comuns a A e a B, eBAdpresenta os elementos da
unido de A e B. (FACHINI, 2006).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Contextualizacédo das empresas participantes

A Empresa 1 iniciou as atividades, em 2003, na @rdporto Alegre. Atualmente,
conta com um quadro de trinta funcionarios, posseze caminhfes proprios e Varios
agregados. Uma das politicas da empresa € utilizaaminhdes proprios para carregamentos
interestaduais de longa distancia, enquanto que, gagas intermunicipais, sao utilizados
caminhdes e motoristas terceirizados.

Além da matriz, a empresa instalou escritérios coias nas cidades de Caxias do
Sul/RS e Sao Paulo/SP e atende os Estados da RRgdigéalo Sudeste. A estrutura societaria
€ composta por dois socios, sendo que um delespénsavel pela area comercial e pelo
controle de frota da empresa, enquanto que o @utesponsavel pelas areas administrativa,
financeira e de tecnologia de informacédo. O faterstm anual da empresa € de trés milhdes
de reais.

A Empresa 2 € uma empresa multimodal, especialieadf&ransportes rodoviarios de
cargas em geral, logistica e carga aérea. Estdetstala na cidade de Canoas/RS e iniciou
suas atividades em 1975. Atualmente, opera em exl& [gropria que ocupa uma area de
14.600 m?, com filiais em Santa Catarina, Paraéa, Paulo, Rio de Janeiro, Bahia, Minas
Gerais, Espirito Santo, Pernambuco e Alagoas. Opena cargas fracionadas e cargas
completas para todo o Brasil.

A frota da empresa é composta de veiculos levedjosétoco), pesadogrcks,
super pesados (cavalos mecanicos), carretas-liaiseeria aberta, entre outros, totalizando
250 veiculos proprios e 400 agregados todos cstensa de rastreamento via satélite. Além
dos varios modelos e capacidades de cargas dosh@@si outros equipamentos disponiveis
sdo rampa hidraulica em caminhdes médios, empiltzesde guindastesmuncR, radios
nextel e celulares. Atualmente, a empresa contawnrgquadro de 600 funcionarios diretos e
um faturamento de R$ 120 milhdes anuais.

A Empresa 3 é composta pela matriz, que esta éstadee na Grande Porto Alegre e
por mais sete filiais no Brasil, sendo duas filiméscidade de Rio Grande/RS, uma em Bento
Gongalves/RS, trés em Santa Catarina (Criciimayvillei e Itajai) e uma na cidade de
Guarulhos/SP. E uma empresa multimodal especializad transporte terrestre, logistica e
transporte maritimo. Além das filiais proprias, mpeesa ainda conta com agentes de carga

em todos os estados do Brasil e também no extekicmpresa foi fundada em 1996.
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Atualmente, conta com um quadro de 115 funcionatietos e com uma frota prépria de 34
veiculos, sendo 28 carretas e 6 veiculos médidatu@amento anual da empresa € de R$ 6
milhdes.

A empresa 4 foi fundada no ano de 1996 pelo atwetod e Unico proprietario. A
matriz esta estabelecida na Grande Porto Alegre admministracdo centralizada e area de
armazenagem no mesmo local. Além da matriz, tanmgEssui depdsito para armazenagem e
area operacional na cidade de Rio Grande/RS. A esapé especializada em transporte
terrestre e atende, exclusivamente, o Rio Grand&uwo A frota propria € de dezessete
caminhdes e também dispde de caminhdes e motoristasirizados. O quadro de
funcionarios diretos é composto por 50 pessoafatuimmento anual é de R$ 3 milhdes.

4.1 Andlise do questionario assistido utilizado nammpresas de transportes

O Quadro 9 apresenta na primeira coluna as 27casatie controladoria definidas na
literatura, e nas colunas seguintes as emprestsigertes, onde aparecem marcadas com
“X” somente as praticas utilizadas por empresa.
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Quadro 9 - Praticas de controladoria utilizadaagempresas de transportes

Praticas de Controladoria
Praticas de Controladoria validadas por Utilizadas pelas Empresas
especialistas
— N ™ <
o o o e
¢ |8 |¢ |¢
Q. Q. Q. Q.
(S S (S (S
L L L L
1-Analise da cadeia de valor X X X
2-Analise Custo-Volume-Lucro X X
3-Analise da Externalizacd@qtsourcing X X X X
4-Analise do Retorno do Investimento (ROI) X
5-Analise do Valor Presente Liquido
6-Avaliacdo de Desempenho X X X
7-Balanced Scorecard (BSC)
8-Controle Interno na Protecdo de Ativos X X X
9-Custeio ABC
10-Custeio Direto X
11-Custeio Kaizen X X
12-Custeio Meta X X X X
13-Custeio Padréo
14-Custeio por Absor¢éo X X X X
15-Custeio Variavel X X X X
16-Gestdo Baseada em Valor (VBM)
17-Gestéao Interorganizacional de Custos (GIC
18-Indicadores Chave de Desempenho (KPI)
19-Open Book Accountin@BA)
20-Or¢camento de Capital X
21-Orcamento Operacional X X
22-Planejamento Tributario X X
23-Preco de Transferéncia X
24-Processo Orgamentario X X
25-Sistema de Gestdo Econdmica (GECON)
26-Teoria das Restrigbes
27-Valor Econémico (EVA)

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dadosestpiiza

O Quadro 9 apresentou as praticas de controladditiaadas pelas empresas de
trsansportes. Na analise da frequéncia de utilzalgitas praticas de controladoria pela
empresa 1, constatou-se que as praticas 15-Custeidvel e 14-Custeio por absor¢cdo sao
utilizadas muitas vezes ou sempre. Ja as pratiegaGusteio meta e 22-Planejamento
tributario sao utilizadas algumas vezes. As derpeasicas sao utilizadas poucas vezes ou
nunca. Quanto a importancia para a estratégia oa @aontrole da operacédo, as praticas
decisivas ou muito importante sdo a 15-Custeioavalj 22-Planejamento tributario e 12
Custeio meta.

Analisando as praticas de controladoria utilizaolelss Empresa 2, observa-se que as
praticas 3-Analise da externalizac&@mtSourcing, 6-Avaliacdo de desempenho, 8-Controle

interno na protecao de ativos, 11-Custeio Kaiz@aCisteio meta, 14-Custeio por absorcao,
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15-Custeio varidvel, 21-Orcamento operacional, 2%® de transferéncia e 24-Processo
orcamentario sdo utilizadas muitas vezes ou sempre.

Quanto a importancia da utilizacado das praticasaeroladoria para a estratégia ou
para o controle da operacéo, além das praticasej&ionadas pela sua alta frequéncia de
utilizagdo, também houve destaque para a 1-Andhseadeia de valor, que, apesar de ser
utilizada somente algumas vezes, também é condaléecisiva ou muito importante para a
Empresa 2.

Quanto a frequéncia de utilizacdo das praticas atgraladoria pela Empresa 3,
observa-se que doze praticas (1-Andlise da Cadeléalbr, 2-Analise Custo-Volume-Lucro,
3-Andlise da Externalizagdo, 4-Andlise do Retornm ldvestimento, 6-Avaliagdo de
Desempenho, 8-Controle Interno na Protecdo de #tidd®-Custeio Direto, 11-Custeio
Kaizen, 12-Custeio Meta, 14-Custeio por Absorc@mClisteio variavel, 22-Planejamento
Tributério) séo utilizadas muitas vezes ou sempreduas praticas (21-Or¢camento
Operacional, 24- Processo Or¢camentério) sdo wWadiz@lgumas vezes, enquanto que as treze
praticas restantes (48%) séo utilizadas poucas\@®raunca.

No entanto, na andlise da importancia das prpiaes a estratégia ou para o controle
da operacdo, verificou-se que as mesmas 12 pratiazsutilizadas também sdo consideradas
como decisiva ou muito importante para a EmpreseE 3as praticas 21-Orgcamento
operacional, 24-Processo orgcamentario e 14-Cugtgiabsorcdo foram consideradas préticas
de média importancia.

Analisando-se as praticas de controladoria utiazgoela Empresa 4, observou-se que
as préticas 1-Andlise da Cadeia de valor, 2-Andllasto-Volume-Lucro, 6-Avaliagdo de
Desempenho, 12-Custeio Meta, 14-Custeio por Absored15-Custeio Varidvel, séo
utilizadas muitas vezes ou sempre, enquanto gpeatisas 3-Analise da externalizacao e 20-
Orcamento de Capital, sé&o utilizadas algumas veéxeslezenove praticas restantes (70%)
sao utilizadas poucas vezes ou nunca. Quanto atémg@ para a estratégia da empresa, as
mesmas oito praticas citadas foram consideradasiviEsou muito importantes.

O Quadro 10 apresenta as 57 decisdes estratédiiaadas pelas organizacoes.
Conforme Slavov (2013), na primeira coluna estdtadias as decisbes estratégicas, conforme
a literatura e nas colunas seguintes as empresasitgzam as decisbes, onde aparecem

marcadas com “X” somente as decisfes estratéditiaadas por empresa.



Quadro 10 - Decisfes estratégicas utilizadas pegsesas de transportes

(continua)

Decisdo estratégica utilizad

a

Decisbes Estratégicas conforme a literatura P P c s
s | |8 |8
Q. o Q. Q.
S |& |§ |G

1. Fuséo

2. Terceirizagéo X X X X

3. Informatizacéo X X X X

4, Desmobilizacéo

5. Criacdo de Marca X X X X

6. Internacionalizacéo X

7. Fechamento de Fabrica

8. Segmentacédo do mercado X X X

9. Reestruturacédo Financeira X X X X

10. Negociacao com sindicatos X X X

11. Implementacdo do orgcamento X X

12. Abertura de novas divisdes X X X

13. Abertura de novos mercados X X X X

14. Lancamento de novos produtos X X

15. Adocéao de politicas de crédito X X X

16. Alteracao do local da fabrica

17. Reorganizacdo de departamentos X X X

18. Abertura de novos departamentos X X X

19. Resisténcia a aquisi¢éo hostil

20. Captacao de capital de terceiros X X X X

21. Definicdo de estrutura logistica X X X X

22. Adocéao de programas de qualidade X X X

23. Investimento em outras companhias X

24. Modificac@o do projeto de produto

25. Aquisicao de locais para estocagem X X X X

26. Expanséo da capacidade de produgéo X

27. Ampliacdo das instalac8es e plantas X X X X

28. Definicdo de politicas de publicidade X X X X

29. Implementacédo de um plano de neg6cios X X

30. Implementacdo de um plano estratégico X X X

31. Fechamento ou descontinuidade do varejo

32. Formacdao de aliancas com concorrentes

33. Implementac&o de um plano de producdo

34, Definicdo de politica de investimentos X X X X

35. Centralizacdo das atividades produtivas

36. Instalacdo de novas unidades produtivas

37. Abertura de novos canais de distribuicao X

38. Definicdo de nivel de servigo de produto X X

39. Insourcing (produzir em vez de comprar)

40. Regionalizac&o de estrutura administrativa X X X
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(comsdio)

Deciséo estratégica utilizada

Decisbes Estratégicas conforme a literatura P P s
[%2] (%] [%2] [%2]
g g g g
Q. (o Q. Q.
(S S (S (S
w w w w

41. Adocéao de politica de contratacéo de pessoal X X X X

42. Adocéao de politica de beneficios a pessoal X X X X

43, Definicdo de politica de precos de produtos X X X X

44, Centralizacdo das atividades administrativas X X X X

45, Instalacao de novas unidades administrativas X X

46. Avaliacdo da viabilidade econdmica de projetos X X

47. Identificagdo de alternativa de matérias-primas

48. Formacdao de aliancas com clientes e fornecedores X X X

49. Captacao de capital proprio (abertura de capital)

50. Modificac@o na estrutura de canais de distribuicdo X X

51. Adocéo de programas de homologacao de fornecedores X

52. Distribuicdo de recursos p6s combinagéo de negocios

53. Compra ou aluguel (de prédios, instalacdes, maguina X X X X

54. Adocao de politica de avaliagao de desempenhosimake X X X

55. Adocdao de politicas de gastos com viagens de foédios X X

56. Alteracao de estrutura divisional (de divisdo parasidiaria ou

divisdo para departamento, por exemplo)

57. Alteracdo na estrutura de trabalho do pessoal éntatéo de X

home-office, por exemplo).

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dadpestpiisa

Na analise das decisdes estratégicas apresentadasadro 10, verificou-se que para a
Empresa 1, as decisfes 2-Terceirizagdo, 3-Infaragdto, 8-Segmentacdo de mercado, 20-
Captacdo de capital de terceiros, 21-Definicdo seutara logistica, 27-Ampliacdo das
instalacdes e plantas, 44-Centralizacdo das alesdadministrativas e 53-Compra ou aluguel (de
prédios e instalacbes), sdo utilizadas sempre dtasnuezes. As decisdes 9-Reestruturacédo
financeira, 10-Negociagdo com sindicatos, 13-Abaride novos mercados, 34-Definicdo de
politica de investimentos, 41-Ado¢édo de politicacdetratacdo de pessoal e 42-Adocdo de
politica de beneficio de pessoal, sdo utilizadgsinahs vezes, e as decisbes restantes sdo
utilizadas poucas vezes ou nunca.

Na analise das decisfes estratégicas utilizadasgpepresa 2, constata-se que vinte e
trés decisbes, ou seja 40%, sao utilizadas senopneudas vezes, enquanto que dez decisdes
(18% do total) séo utilizadas algumas vezes, efipgrvinte e quatro decisdes (42%) sao
utilizadas poucas vezes ou nunca. Entre as decesiedégicas utilizadas pela Empresa 3,
constata-se que dezoito decisdes (32%) sao utkizadmpre ou muitas vezes, enquanto que
nove decisdes (16%) séo utilizadas algumas vezas,tanta decisdes restantes (52%) sao
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utilizadas poucas vezes ou nunca. Para as deasfiedégicas utilizadas pela Empresa 4,
observa-se que vinte e duas decisbes (39%) sapaddb sempre ou muitas vezes e sete
decisbes (12%) sao utilizadas algumas vezes. As wroito decisdes restantes (49%) sao

utilizadas poucas vezes ou nunca.
4.5 Analise Cruzada das Entrevistas

A Tabela 10 apresenta o0 Resumo das Praticas deozaiaria em ordem decrescente
das préaticas mais utilizadas pelas empresas deptrees. As praticas utilizadas pela empresa
foi atribuido o peso 1, e quando nao utilizadda pmpresa peso “0”.

Tabela 10 - Praticas de Controladoria em ordemedeente das mais utilizadas pelas
empresas de transportes

Empresa| Empresa | Empresa | Empresa
Préaticas de Controladoria / Empresa 1 2 3 4 Total
3-Analise da Externalizacd®@(tsourcing 1 1 1 1 4
12-Custeio Meta 1 1 1 1 4
14-Custeio por Absor¢éo 1 1 1 1 4
15-Custeio Variavel 1 1 1 1 4
1-Andlise da cadeia de valor 0 1 1 1 3
6-Avaliacdo de Desempenho 0 1 1 1 3
8-Controle Interno na Protecdo de Ativos 0 1 1 1 3
21-Orcamento Operacional 0 1 1 0 2
2-Anélise Custo-Volume-Lucro 0 0 1 1 2
22-Planejamento Tributario 1 0 1 0 2
24-Processo Orgamentario 0 1 1 0 2
11-Custeio Kaizen 0 1 1 0 2
4-Analise do Retorno do Investimento (ROI) 0 0 1 0 1
10-Custeio Direto 0 0 1 0 1
20-Orcamento de Capital 0 0 0 1 1
23-Preco de Transferéncia 0 1 0 0 1
5-Andlise do Valor Presente Liquido 0 0 0 0 0
7-Balanced Scorecar(BSC) 0 0 0 0 0
9-Custeio ABC 0 0 0 0 0
13-Custeio Padrao 0 0 0 0 0
16-Gestdo Baseada em Valor (VBM) 0 0 0 0 0
17-Gestéo Interorganizacional de Custos (GIC) 0 0 0 0 0
18-Indicadores Chave de Desempenho (KPI) 0 0 0 0 0
19-Open Book Accountin@OBA) 0 0 0 0 0
25-Sistema de Gestdo Econdmica (GECON) 0 0 0 0 0
26-Teoria das Restricdes 0 0 0 0 0
27-Valor Econémico (EVA) 0 0 0 0 0
Total 5 11 14 9
Empresa 1| Empresa | Empresa | Empresa
2 3 4
Percentual de ut|I.|za<;ao das préticas de 18,5% 40.7.% 51.9% 33.3%
controladoria por empresa

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dadosstpuiza
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Na ultima linha da Tabela 10, foi calculada quagbaaticipacdo na utilizacdo das

praticas de controladoria pelas empresas. A Empgasautiliza a maior quantidade de

praticas € a Empresa 3, com 51,9% de utilizacdosegundo lugar, estd a Empresa 2, com

40,7% de utilizacéo, e, por ultimo, a Empresa 1 @¢86% de utilizac&o.

Na Tabela 11, sdo apresentadas as principais decesiratégicas utilizadas pelas

empresas de transportes organizadas por ordensdeote das mais utilizadas.

(continua)

Tabela 11 - Decisbes estratégicas em ordem deatesgas mais utilizadas pelas empresas

de transportes

Decisbes Estratégicas / Empresas

Empresa
1

Empresa
2

Empresa
3

Empresa
4

Total

2-Terceirizagao

A

3-Informatizagéo

5-Criacdo de Marca

1
1
1

1
1
1

1
1
1

1
1
1

9-Reestruturacdo Financeira

13-Abertura de novos mercados

20-Captacao de capital de terceiros

21-Definicdo de estrutura logistica

25-Aquisicdo de locais para estocagem

27-Ampliacdo das instala¢des e plantas

28-Definicdo de politicas de publicidade

34-Definicdo de politica de investimentos

41-Adocao de politica de contratacéo de pessoal

42-Adocao de politica de beneficios a pessoal

43-Definicao de politica de precos de produtos

44-Centralizacdo das atividades administrativas

[EEY
[l Ll =3 PO

L Ll

B N N E R e T S -

53-Compra ou aluguel (de prédios, instalacoes,
magquinas)

8-Segmentacdo do mercado

10-Negociagdo com sindicatos

12-Abertura de novas divisdes

15-Adocéo de politicas de crédito

O P [

| el ol TN

PO |

o [ |[F o

17-Reorganizacao de departamentos

18-Abertura de novos departamentos

22-Adocéo de programas de qualidade

30-Implementacdo de um plano estratégico

TS e Ll Y

40-Regionalizagdo de estrutura administrativa

o|lo|o|°|o

[l Ll Ll il L

[ Ll Ll

48-Formacéo de aliancas com clientes e fornecedor

es 1

W W W W w|w|w(w(ww (>~

54-Adocéao de politica de avaliagdo de desempenho
pessoal

de
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(concluséo)

Decisdes Estratégicas / Empresas

Empresa

Empresa

Empresa
3

Empresa
4

Total

11-Implementacdo do orgamento

1

1

14-Lancamento de novos produtos

29-Implementacéo de um plano de negdcios

38-Definicao de nivel de servigo de produto

45-Instalacdo de novas unidades administrativas

46-Avaliacdo da viabilidade econdmica de projetos

50-Modificacdo na estrutura de canais de distrémic

NN (NN N NN

55-Adocéao de politicas de gastos com viagens de
funcionérios

6-Internacionalizagao

16-Alteracdo do local da fabrica

23-Investimento em outras companhias

26-Expanséo da capacidade de producao

37-Abertura de novos canais de distribuicdo

TS FE N TN SN N}

51-Adocéo de programas de homologacéo de
fornecedores

=

57-Alteracdo na estrutura de trabalho do pessoal
(implantacdo déome-officepor exemplo).

394nsourcing(produzir em vez de comprar)

1-Fusao

4-Desmobilizacado

7-Fechamento de Fabrica

19-Resisténcia a aquisi¢cdo hostil

24-Modificacdo do projeto de produto

31-Fechamento ou descontinuidade do varejo

32-Formacéo de aliangas com concorrentes

33-Implementacdo de um plano de producéo

35-Centralizacéo das atividades produtivas

36-Instalacdo de novas unidades produtivas

o|©|o|o|o

ol©|olalo

AN IO |l~ 1~

47-ldentificagcao de alternativa de matérias-primas

49-Captacdo de capital préprio (abertura de capital

O OO0 |0 |0|0o|0 |0 |0 |0 |0 |0 |O |-

52-Distribuicao de recursos pds-combinacéo de
negocios

56-Alteracdo de estrutura divisional (de divisdoapa
subsidiaria ou divisdo para departamento, por ek®m

0

0

0

0

Total

22

37

31

30

Empresa
1

Empresa
2

Empresa
3

Empresa
4

Percentual de utilizacdo das decisbes estratégias
empresa

38,6%

64,9%

54,4%

52,6%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dadosstpuiza
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A Tabela 11 apresenta, na ultima linha, o percémdeautilizacdo das decisdes
estratégicas pelas empresas. A Empresa que udlizeaior quantidade de decisdes € a
Empresa 2, com 64,9% de decisdes identificadassegundo lugar, esta a Empresa 3 com
54,4% de utilizacéo, e, por ultimo, a Empresa 1 886% de utilizacao.

Verificando os dados obtidos nas sec¢des 1 e dudstiqnario foi possivel identificar
quais as praticas de controladoria e as decistedézgcas mais utilizadas pelas empresas de
transportes, assim como, 0 grau de importanciapdatcas utilizadas para a estratégia da

empresa.

Secdo 2 do questionério - Participacdo da contralaria na estratégia da empresa

Quanto a formalizacdo da area de controladori®@mgmsesas pesquisadas, identificou-
se, através da questdo 1, que duas empresas téra deacontroladoria formalizada, sendo
que, na Empresa 2, a area de controladoria aindaesdo estruturada sob a denominacéo de
NIF (Ndcleo de Inteligéncia Financeira). A Empr8s@mbém possui a area de controladoria
formalizada, a qual esta sob responsabilidade detdiFinanceiro da empresa que acumula
as funcdes deontroller e de diretor financeiro. Nas empresas 1 e 4, répeeuma area de
controladoria formalizada.

Em relacdo a questdo 2, quando questionadas sobrésténcia de planejamento
estratégico formal ou informal, a Empresa 2 e aiesgp4 afirmaram que o planejamento
estratégico ocorre de maneira formal, enquantonguémpresa 1 e na Empresa 3 ocorre de
maneira informal.

Na questdo 4, quanto a participacdo da é&rea de&olaworia no processo de
formulacdo das estratégias da empresa, sejam @laslizadas ou ndo, a Empresa 2 e a
Empresa 4 destacaram que, no processo de formubigsicestratégias, a controladoria
participa, prestando informacdes histéricas solempresa e suas areas. Nas Empresas 1 e 3,
a participagao ocorre, auxiliando diretamente maédacao das estratégias.

Na questéo 6, sobre a area incumbida de consoldplanejamentos de todas as areas
da organizacéo e verificar se estdo de acordo cestraiégia global escolhida, a Empresa 1 e
2 afirmaram ser a controladoria a area responsBaeh a Empresa 3, a responsavel é a area
de financas, e para a Empresa 4, é a area de vendas

A questéo 9 tinha como objetivo identificar se @mamnistracdo da empresa utilizava

indicadores de desempenho, para estabelecer as pata suas areas de atividades.
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Constatou-se que as empresas 2, 3 e 4 utilizawaiolies de desempenho para estabelecer as
metas para suas areas de atividades. J4 a emprasalfiliza indicadores.

Nas questdes 22 e 23, verificou-se que as emplesa® 4 avaliaram os relatorios
gerenciais existentes para a tomada de decisa@iéggta como bons. A empresa 3 avaliou
como muito bom. No entanto, as informacgfes forrciggara a tomada de decisdes
estratégicas foram avaliadas pelas empresas bm@ iosuficientes. Para as empresas 3 e 4,
as informacdes séo suficientes.

Quando questionadas se as informacgfes sdo dispmdbs no momento adequado
para a tomada de decisfes estratégicas, as empresasesponderam que sim. Mas, para as
empresas 1 e 2, as informacdes nao séo dispoadakzno momento adequado para a tomada
de decisOes estratégicas.

Em relacdo ao nivel de alinhamento da area de Taginoda Informacdo com as
praticas de controladoria, na questdo 28, as eamrese 3 classificam-no como bom. A
empresa 2 classifica como regular, e a empresaséifita como muito bom. No entanto, na
questdo 29, constatou-se que, em nenhuma das esppesquisadas, as informacdes

estratégicas estdo integradas.

Sintese das respostas referentes as perguntas ahert

As quatro empresas consideram que a area de @alurial exerce um papel
importante, sendo responsavel pela consolidacamftamacdes da empresa, pela validacao
dos relatorios contabeis e pelos relatérios geagndilesmo as duas empresas, que ainda nao
tem a controladoria como area formalizada, utilizzZlgumas das praticas de controladoria
para apoiar as decisdes estratégicas. Quanto drenaomo a controladoria oferece suporte a
formulacdo e execucdo das decisOes estratégicasngeesa, ficou evidenciado que é por
meio dos resultados obtidos com a utilizacdo dascps e da consolidacdo das informacoes
gerenciais das unidades operacionais.

Os resultados indicam que uma das principais ppegdies das empresas de
transporte € o controle relacionado as praticas aqwelvem atendimento a clientes, trés
empresas enfatizaram a utilizacdo de avaliacdtedempenho e analise da cadeia de valor.
Além disso, a Empresa 2 destacou que a controlatem participacdo corretiva no intuito
de sanar falhas de procedimentos e participa deaf@reventiva sinalizando movimentos de
mercado.

A Empresa 3 destacou a importancia dos relat@@wsnciais com informacdes das

acOes da concorréncia, informacdes de mercadomaf@es financeiras e avaliagbes de
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desempenho n&o financeiras. Esta informacéo reforeatendimento de que o foco das
empresas de transporte esta nas praticas relaa®aaésultados por clientes.

4.6 Discussao

Na analise das praticas de controladoria utilizgolelas empresas de transportes,
constatou-se que, entre as 27 praticas de contridadpresentadas na Tabela 10, dezesseis
praticas séo utilizadas pelo menos por uma dasemagpr enquanto que 11 praticas ndo sao
utilizadas por nenhuma das empresas pesquisadas.

Na Tabela 10 também foi apresentada a quantidadmgresas que utiliza cada uma das
praticas. A ordem de apresentacdo é decrescestenala utilizadas para as menos utilizadas.
Dessa forma, observa-se que a Andlise de Exteagabzutsourcing, Custeio Variavel,
Custeio Meta e Custeio por absorcéo sao as prégcasior incidéncia entre as empresas, Visto
que sdao utilizadas pelas 4 empresas pesquisadas.

As préticas de Andlise da Cadeia de Valor, Avabagé Desempenho e Controle
Interno na Protecao de Ativos séo utilizadas pdasSsempresas pesquisadas, enquanto que as
praticas de Orcamento operacional, Analise CustiowWe-Lucro, Planejamento Tributario,
Processo Orcamentario e Custeio Kaizen sdo utdzpdr duas das empresas pesquisadas.

E, por ultimo, sendo utilizadas por somente umaetagresas pesquisadas, constam
as praticas: Analise do Retorno do InvestimentolJRQusteio Direto, Orgamento de Capital
e Preco de Transferéncia.

Ainda referente a Tabela 10, a pratica Analise gterBalizacdo € utilizada pelas
guatro empresas, e entre as atividades terceisgamteestas empresas destacam-se:
a) servigo de coleta e entrega com caminhdes agregados
b) servico de limpeza nas unidades da empresa
c) servicos juridicos

d) representantes comerciais

Nestas empresas, € funcéo da controladoria avaliestantemente quais as vantagens
em manter estes servicos na sua totalidade, deatumidade, ou terceirizar parcialmente. O
servico de coleta e entrega, com caminhfes agregadta diretamente relacionado com o
custo variavel da empresa. A medida em que aungrdamanda, todo o excedente da

capacidade de prestacdo de servicos de coleta reggntom caminhdes proprios é
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terceirizada. Isto é feito através de cooperatidastransportadores ou diretamente com
empresas de menor porte.

As despesas decorrentes da terceirizacdo de refaetes comerciais € variavel, e
esta relacionada com o volume de negdcios da empEesima estratégia utilizada pelas
empresas de transporte para alavancar as vendasisgntar a estrutura de despesas fixas.

A prética de controladoria Custeio Variavel tamb&ntilizada pelas quatro empresas.
O principal objetivo da sua utilizacdo € apurar argem de contribuicdo do servico de
transporte, entre os principais insumos para aparap calculo neste segmento, estdo o
combustivel, o valor do transporte terceirizadbutos, comissdes e pedagios.

Além do Custeio Varidvel, o Custeio Meta e o Cusimdr Absor¢cédo, também S&o
praticas utilizadas pelas quatro empresas. O @usdeta € utilizado quando o preco do
servico é definido pelo cliente, para clientes es® contratos com prazo e quantidades
definidas. Nesta situagcéo a empresa faz a compod@&usto do servigo simulando precos.
Neste célculo sdo consideradas as variaveis quenpaafluenciar no célculo, como por
exemplo: caminhdes com consumo diferenciado, cubggémizacdo do espaco), custo do
transporte terceirizado, rotas alternativas, catigagtorno, volume do negécio.

O Custeio por Absorcao, em funcéo de ser o médednusteio aceito pela legislagéo,
é utilizada por todas as empresas. Entretantoaaplester a obrigatoriedade da utilizagéo,
também ¢é visto como uma fonte de informacdes pamsada de decisdes, porém com
algumas limitacbes, tais como: valores globaislizagdo de rateios, temporalidade (os
valores sdo conhecidos somente ao final de cadadpgr

A Analise da Cadeia de Valor é uma prética utilizgabr trés empresas. Os
respondentes do questiondrio justificaram a utiivadesta préatica em funcdo da necessidade
de fidelizar o cliente, por isto, as empresas esté@uindo nos quesitos exigidos para que
esta andlise seja feita de forma adequada. TampaguEmpresas 2, 3 e 4 ja tomaram a
deciséo estratégica de investtir em programas dkdade, como forma de acrescentar valor
ao servigo.

As préticas Avaliacdo de Desempenho e Controlerriatea Protecdo de Ativos
também sao utilizadas por trés empresas. Conssatogee nestas empresas, tanto a
avalizagdo de desempenho financeiro como naodeanan tem a mesma importancia, os
gestores tem interesse em conhecer os indicaderdeskmpenho financeiros, mas também
querem informacBes sobre qualidade na entregacaddies sobre retencdo de clientes,

satisfacdo dos clientes e satisfacdo dos funcimsiaentre outros indicadores. O Controle
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Interno na Protecdo de Ativos € visto pelos gestooeno uma pratica essencial, exceto para a
Empresa 1 que ndo tem uma metodologia de conteofdidos definida.

Duas empresas utilizam o Orcamento Operacionasasemmpresas, a controladoria é
responsavel por fazer a consolidacdo o acompanttamamsal, assim como, reportar 0s
resultados, fazendo os ajustes quando necessarios.

A pratica Andlise Custo-Volume-Lucro também ¢é méila por duas empresas, e
fornece informacdes sobre ponto de equilibrio, er@rgde seguranca e alavancagem
operacional.

O Planejamento Tributario € uma pratica utilizada guas empresas, e visto como
uma maneira licita de reduzir a carga tributarieagresa. A abertura de outras empresas e
mudanca de regime de tributacdo (Lucro Real, LiRmesumido, Simples), foram algumas
das formas de planejamento tributario citadas pelggondentes.

O Custeio Kaizen também é utilizado por duas emagrague procuram disseminar 0s
conceitos de melhoria continua em todas as unidam®a o objetivo de melhorar os
processos e reduzir custos.

As praticas Analise do retorno do Investimento (R&®OCusteio Direto, sdo utilizadas
somente pela Empresa 3. Orcamento de CapitaliZadil somente pela a Empresa 4, e Preco
de Transferéncia € utilizado somente pela Empresa 2
Entre as 27 praticas de controladoria validadasspespecialistas, restaram 11 praticas que
nao foram identificadas em nenhuma das empresagipadas, observa-se qBalanced
Scorecard (BSC) e Custeio ABC, sao praticas conhecidas patgzesas, porém, conforme
0s respondentes, ndo sdo utilizadas em funcaordplexidade e do tempo necessario para
implementacdo e acompanhamento dos resultadoss édoresas reconhecem os beneficios
que poderdo ser obtidos com a utilizacdo do CustdB&, e sinalisam interesse na
implantacdo dessa pratica no futuro.

Quanto as préticas Custeio Padrdo, Teoria dasi¢destre Indicadores Chave de
Desempenho, entende-se que nao sao utilizados oo se aplicam as empresas de
transporte. Por outro lado, observa-se que aspsaGestao Interorganizacional de Custos e
Open Book Accounting (OBA), ndo sao utilizadas percuinda ndo existe um grau de
parceria e transparéncia entre fornecedores etedietas transportadoras que justifiquem a
utilizagdo destas praticas, embora as caractasste uma das empresas indica que existe
possibilidade da utilizac&do da pratica de Gestéaydnganizacional de Custos.

Quanto a aderéncia das praticas de controladofies pEmpresas de transportes,

constatou-se que, das 27 praticas validadas, @asido a quantidade de praticas utilizadas,
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em primeiro lugar, esta a Empresa 3, atingindo erocgmtual de participacdo de 51,9%. Em
segundo lugar, esta a Empresa 2 com participacatd 8o, seguida pela Empresa 4 com
33,3% de participacao, e, por ultimo, a Empresarh d8,5% de utilizacdo das praticas
validadas. O percentual de utilizacdo das pratieasontroladoria por empresa em relacao ao

total de praticas € apresentado na Tabela 12.

Tabela 12 - Percentual de utilizacdo das préatieasodtroladoria por empresa

Descricéo Empresal | Empresa2 | Empresa3 | Empresa 4
Total de praticas de controladoria utilizadas gor 5 11 14 9
empresa.
Percentual de utilizagéo das praticas de
controladoria por empresa. Base: 27 praticas, 18 5% 40,7% 51,9% 33,3%

validadas pelos especialistas.

Percentual de utilizagéo das praticas de
controladoria por empresa. Base: 16 praticas
utilizadas por pelo menos uma das empresas ~ 31.3% 68,8% 87,5% 56,3%
pesquisadas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dadosestpiisa

A Tabela 12 apresentou o percentual de utilizag&o ptaticas de controladoria por
empresa, considerando, na segunda linha, a pag#@pcom base no total das 27 préticas
validadas, e, na terceira linha, a participacdoguopresa, relacionando somente as praticas
utilizadas por pelo menos uma das empresas, ceguiou em 16 praticas para analise.

Ao comparar as decisdes estratégicas das trandpasacom o conjunto de decisées
estratégicas das organizacdes, representado peélakedsOes estratégicas listadadas por
Slavov (2013), constata-se que 75,4% das decisbedégicas sao utilizadas por pelo menos
uma das empresas pesquisadas, o que correspordidexiddes, enquanto que 24,6% das
decisbes nao foram identificadas em nenhuma daresagpesquisadas.

A Tabela 11 apresentou as decisdes estratégicasrgem decrescente da maior
ocorréncia nas empresas, para as decisdes com pwEnmgEncia. Observa-se que 16 decisdes
estratégicas ou seja, 28,1% sao utilizadas patasptesas pesquisadas. No entanto, 19,3%, o
que corresponde a 11 decisdes estratégicas, $a@adas por 3 empresas, enquanto que 8
decisbes, ou seja,14%, sdo utilizadas por duasesarassim como as 7 decisdes restantes
ou 12,2% séo utilizadas por somente uma empregeréentual de utilizacdo das Decisdes

Estratégicas por empresa, em relagdo ao total ded@as, é apresentado na Tabela 13.
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Tabela 13 - Percentual de utilizacdo das decistestégicas por empresa

Descricao Empresa Empresa | Empresa| Empresa
1 2 3 4
Total de Decisdes Estratégicas utilizadas por esapr 22 37 31 30
Percentual de utilizacdo das Decisdes Estratégmas
empresa. Base: 57 decisbes

Percentual de utilizacdo das Decisdes Estratégmas
empresa. Base: 43 decisfes utilizadas por pelosnana
das empresas pesquisadas.

38,6% 64,9%| 54,4% 52,6%

51,2% 86,0% 72,1% 69,8%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dadosstpuiza

A Tabela 13 apresentou o percentual de utilizaci® Decisbes Estratégicas por
empresa, considerando, na segunda linha, a pagéompcom base no total das 57 Decisdes
listadas por Slavov (2013) e, na terceira linhgadicipacdo por empresa, relacionando
somente as decisdes utilizadas por pelo menos alag, @ que resultou em 42 decisdes para
analise.

Entre as 57 decisdes estratégicas listadas poo\s(@013), 15 decisbes nao foram
idenficadas em nenhuma das empresas pesquisadas.

As decisdes estratégicas Fusdo, Formacéo de aiaogaconcorrentes e Captacao de
capital préprio apresentadas na Tabela 11, aindafaram utilizadas pelas empresas, mas
poderdo ser utilizadas no futuro. No entanto, asaile decisdes, ndo foram utilizadas porque
nao se aplicam as empresas de transportes.

Na tabela 14, sdo apresentadas as 42 decisOdégsts utilizadas pelas empresas de
transportes, e as praticas de controladoria ufdigarelacionadas com cada decisdo. As
praticas de controladoria estdo representadasegenda numérica, a mesma utilizada na

Tabela 10. Por exemplo: Pratica>Analise de externalizacdo, Pratice> 6Avaliacdo de
Desempenho.
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Tabela 14 - Praticas de controladoria relacionadasas decisdes estratégica

(continua)

Praticas de Controladoria

Decisoes Estrategicas 3l15| 1| 6| 8|12|21| 2| 4|14|22| 24| 10| 11| 20| 23| Total

30-Implementacdo de um plano

estratégico 11 1) 1]0]0 1] 1) 1] 1] 1] 1|0 1] 1|0 12
9-Reestruturacdo Financeira 0 |0 110/0] 1| 1] 1] 1| 1] 1 0 1 0 9
2-Terceirizagado ] 1| 1| 1(0| 1|{0| 1/0| 100 | 1| 1|0

43-Definicdo de politica de precos de
produtos 1 1] 1] 1]0| 1 110] 1/0]O 1 1101 0] 9

23-Investimento em outras
companhias g 0 0 O |10 2] 1| 1) 1| 1] 1]0] 0| 1 1] 9

34-Definicao de politica de
investimentos 0 g g 0 j20| 1 1) 1} 1} 1, 110 0| 10 8

48-Formacéo de aliancas com clientes
e fornecedores 11 1] 1 10| 1/0| 21{0]J0| 0] YO]O

20-Captacao de capital de terceiros| 0|0 |O]0O]|O0O] 2] 1] 2 1] 1] 110]0] 10 7

29-Implementacao de um plano de

negocios 00 0 0O O 00| 2] 2| 2| 1] 1] 1/0| 0| 10 7
53-Compra ou aluguel (de prédios,

instalagdes, maquinas) 0|0 |0 1O 1/ 11 10| 0| 10 (0 110
14-Lancamento de novos produtos 1| 1/0| 0] 1|0 1 0| 0| O 1 1|0
46-Avaliacdo da viabilidade

econdmica de projetos O [0/ 0O0] 1] 2)1]1]0]/]0] 0] 0 10 6
37-Abertura de novos canais de

distribuicao 0Ol 00 10|0] 1] 1|1 0|0] 0] O] 0] O 6
13-Abertura de novos mercados 010 0(00 1 0 0 0 6
8-Segmentacdo do mercado 0| 1 0| 0 1/]0]0|0] O] 1 1/0 |0 6
6-Internacionalizacdo 11/{0 |0 |0O0] 1/0] 1]0| 210 |O|O]|O] O 1 6
25-Aquisi¢céo de locais para

estocagem g D |0]0 1] 1] 10| 1|0 |0 |0 ] O

21-Definicdo de estrutura logistica O |0 |11 1| 1|0 0| O] Ol O] O 10

41-Adocao de politica de contratagdo
de pessoal 0 0 O 1/0] 1 1/0] 110 0] 0] J30O0]0O0] 5

50-Moadificagcdo na estrutura de canais
de distribuicdo 10{0] 0] O 1]0 1/0/ 0| 0] 0] Of 10|/0] 4

38-Definicao de nivel de servico de
produto 0| 10 1/ 0/{0| 0| 10 |O| O] O] Of 10| 0| 4

27-Ampliacao das instalacdes e
plantas o 00 10|0/{0]0| 20 1) 2/0| 0| O] O Of Of 4
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(concluséo)

_ _ Praticas de Controladoria
Decises Estrategicas 3|15 1| 6] 8|12(21| 2| 4]|14[22| 24| 10| 11| 20| 23| Total

26-Expanséo da capacidade de
producao 00 0 00 O |oO| 1) 1| 1| 10| 0] 0] O] Of O
3-Informatizacéo 0 O O D @ 10| 0| 0|l O] 20| 1] 1|0
54-Adocéao de politica de avaliacdo (de
desempenho de pessoal 0|01 010 0 0] O 0 |0 3
11-Implementacdo do orgamento 0|0 |0 |[OjCO| 2{0| O| 10 1/0 |0 | O
42-Adocao de politica de beneficiog a
pessoal 00 0 g [10|/0O0| 10| 0| O] O] O O 10 | O 3
28-Definicdo de politicas de
publicidade 0O 00 0 O po| 10| 0| 0] O] 20|0] 10 3
18-Abertura de novos departamentgs | 0| 0| 0| 0 0Q 1|0 10| 0| 0] O] Of] 1 3
17-Reorganizacao de departamentqs 0/l 0] 0 OO 10]O0 1100 0] O] Of 1 3
12-Abertura de novas divisdes 0O |0 [O|Oj®| O] 0] O] 2121/0|0| 0|0 1 3
51-Adocéo de programas de
homologacao de fornecedores 0|0 |0 |04 0|0 |O0]| O] Of O 0] 10 | O 2
44-Centralizacdo das atividades
administrativas 0 Q g 0 |00 110|010 | Of Of O g ( 2
40-Regionalizacéo de estrutura
administrativa 00 0 0 O [oO| 10| 0] 0] Of O] O Qq (
22-Adocéao de programas de qualidad® |0 | O| 11 0|0 | O| O] 0| Of O] O O 0 | 0
10-Negociagdo com sindicatos D|0| 0j]0j0O|O]| O]O 10 |0|O0| Ol O] O
45-Instalacdo de novas unidades
administrativas 0 g g 0 |j00|] 10| 0] 0] O] O] O 4O ( 2
57-Alteracéo na estrutura de trabalho
do pessoal (implantacdo Heme-
office, por exemplo). 0 g ¢ 10| O
16-Alteracao do local da fabrica 0O [0 [0 |[0]Q 1 2
55-Adocéo de politicas de gastos com
viagens de funcionarios DO 0O 0 (00| 10| 0| O] O 0|0] 0| O
5-Criacdo de Marca 0 0 (10|]0/0]O0 o o0 g 0 0 O
15-Adocéo de politicas de crédito 0O |0 |0 |@O 0 0O 0 D

Total > 9| 9]13|13| 4| 9|25|22|13|22| 8|12] 4|15/11| 9

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dadosstpisa

Na tabela 14, cada decisao estratégica foi relademicom as praticas de controladoria
utilizadas. Para as préticas de controladoria oerelacdo com a decisédo, foi atribuido o

peso 1, para as praticas que nao tem relacaaifmiiaio o peso 0. Dessa forma, a coluna total
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representa o somatoério das préaticas que tém retagéa@s respectivas decisdes. A Tabela 14
esta apresentada em ordem decrescente pelo tqadtias relacionadas com as decisdes.

A Decisdo 30-Implementacdo de Um plano Estratégiaaecisdo que mais apresenta
relacdo com as praticas de controladoria, com ual tie doze praticas relacionadas. As
decisdes 9-Reestruturacdo Financeira, 2-Terceftizad3-Definicdo de politica de precos de
produtos e 23-Investimentos em outras companhid® esn segundo lugar, cada uma com
nove praticas de controladoria relacionadas.

Em terceiro lugar, com oito praticas de controladoelacionadas estdo as decisdes:
34-Definicdo de politica de investimentos e 48-Fagéo de aliancas com clientes e
fornecedores. As praticas 20-Captacdo de capitadrdeiros, 29-Implementacdo de um plano
de negocios, 53-Compra ou aluguel (de prédiosalangies, maquinas) e 14-Lancamento de
novos produtos estao relacionadas com sete précesntroladoria. As decisdes estratégicas
restantes apresentam menor relacdo com as prdéaastroladoria.

A ultima linha da Tabela 14 apresenta a quantidiedeecisfes estratégicas que estao
relacionadas com cada pratica de controladoriaraéiga de controladoria 21-Orcamento
Operacional é a que apresenta o maior relacionancent as decisdes estratégicas utilizadas,
esta relacionada com 59,5% das 42 decisdes estetegendo destacada em 25 decisdes.

Em segundo lugar em participacdo, com 52,4%, em$dpraticas 2-Analise Custo-
Volume-Lucro e 14-Custeio por absor¢do, com 22 réomias, seguidas pela pratica 11-
Custeio Kaizen, em terceiro lugar, com 35,7% dégipacao e 15 ocorréncias.

A pratica 1-Analise da Cadeia de Valor aparece emrtq lugar com 33,3% de
participacdo e 14 ocorréncias. As praticas 6-Agatiade desempenho e 4-Analise do Retorno
do Investimento (ROI) estdo em quinto lugar, con®&0de participacéo e treze ocorréncias.
As praticas que apresentaram a menor participagsidecisdes estratégicas foram 8-Controle
interno na protecdo de ativos e 10-Custeio diretom 9,5% de participacdo e quatro
ocorréncias.

A partir da consolidacao das decisdes estratégmasmpresa foi elaborada a Tabela
15, que apresenta 0 quanto as decisdes estratégfcasitilizadas pelas empresas de

transportes.
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Tabela 15 - Frequéncia de utilizacdo das decisleddgicas pelas empresas de transportes

Frequéncia de utilizacdo
3 3
Deciséo Estratégica w o | 8 0
882 |58 588
S N E o N 3 NE
=¢8 | <8 |82
2-Terceirizagédo 100% 0% 0%
53-Compra ou aluguel (de prédios e instalacdes) 100% 0% 0%
21-Definicdo de estrutura logistica 100% 0% 0%
3-Informatizacéo 100% 0% 0%
44-Centralizacao das atividades administrativas 100% 0% 0%
30-Implementacédo de um plano estratégico 75% 0% 25%
27-Ampliacao das instalacdes e plantas 75% 25% 0%
34-Definicao de politicas de investimentos 75% 0% 25%
41-Adocao de politicas de contratacédo de pessoal 75% 25% 0%
8-Segmentacdo de mercado 75% 25% 0%
13-Abertura de novos mercados 50% 50% 0%
30-Captacéo de capital de terceiros 50% 50% 0%
22-Adocéao de programas de qualidade 50% 25% 25%
25-Aquisicdo de locais para estocagem 50% 25% 25%
38-Definicao de nivel de servico de produto 50% 0% 0%
40-Regionalizacéo de estrutura administrativa 50% 25% 25%
43-Definicdo de politicas de precos de produtos 50% 0% 50%
5-Criacéo de marca 25% 25% 50%
6-Internacionalizacdo 25% 0% 75%
9-Reestruturacgéo financeira 25% 50% 25%
10-Negociagdo com sindicatos 25% 50% 25%
11-Implementacéo de orgamento 25% 0% 75%
12-Abertura de novas divisdes 25% 50% 25%
14-Lancamento de novos produtos 25% 25% 50%
23-Investimento em outras companhias 25% 0% 75%
26-Expanséo da capacidade de producédo 25% 0% 75%
28-Definicéo de politicas de publicidade 25% 25% 50%
29-Implementacao de um plano de neg6cios 25% 25% 50%
37-Abertura de novos canais de distribuicdo 25% 0% 75%
42-Adocao de politica de beneficios a pessoal 25% 50% 25%
45-Instalacéo de novas unidades administrativas 25% 25% 50%
46-Avaliacdo da viabilidade econdmica de projetos 25% 25% 50%
48-Formacéo de aliancas com clientes e fornecedores 25% 0% 75%
50-Modificag&o na estrutura de canais de distréic 25% 0% 75%
51-Adocéo de programas de homologacéo de forneegdor 25% 0% 75%
55-Adocéo de politicas de gastos com viagens dasdnarios 25% 0% 75%
15-Adocéo de politicas de crédito 0% 25% 75%
17-Reorganizacéo de departamentos 0% 75% 25%
18-Abertura de novos departamentos 0% 75% 25%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dadosstpuiza

Considerando trés escalas para verificar a utdizagas decisGes estratégicas pelas
empresas de transportes, sendo as escalas “Mu@rEs wu sempre”, “Algumas vezes” e
“Poucas vezes ou nunca”, foram apresentadas, ndr@Q@8, as decisdes e o percentual de
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utilizacdo, em que 100% representa a utilizacaaspguatro empresas pesquisadas, 75%
representa trés empresas pesquisadas, 50% reprehead empresas pesquisadas e 25%
representa somente uma empresa.
Todas as variaveis envolvidas sdo binarias (exigtedo existe). Um método que
pode ser util para apurar a similaridade entre wErg empresas pesquisadas, quanto a
utilizacdo das préticas de controladoria e das@esiestratégicas, é o Coeficiente de Jaccard.
Na tabela 16, € apresentado o Coeficiente de Sidalie de Jaccard entre as

empresas pesquisadas.

Tabela 16 - Coeficiente de similaridade de Jaccard

Comparacao Praticas de Controladoria Decisdes Estratégicas
Empresa 1 x Empresa 2 0,704 0,632
Empresa 1 x Empresa 3 0,667 0,702
Empresa 1 x Empresa 4 0,778 0,702
Empresa 2 x Empresa 3 0,815 0,684
Empresa 2 x Empresa 4 0,778 0,754
Empresa 3 x Empresa 4 0,741 0,754

Fonte: dados da pesquisa

A Tabela 16 apresentou o Coeficiente de Similagddel Jaccard para a utilizacdo das
praticas de controladoria e para a utilizacdo @assdes estratégicas. Observa-se que, para a
similaridade de utilizacdo das praticas, o codfitemais alto € o resultante da comparacéo
entre a “Empresa 2 x Empresa 3", e 0 menor coeteiti o resultante da comparacédo entre
a “Empresa 1 x Empresa 3".

Quanto ao Coeficiente de Similaridade de Jaccaada p utilizacdo das decisGes
estratégicas, a comparacao que apresentou o eodfichais alto foi “Empresa 2 x Empresa
4” e também a “Empresa 3 x Empresa 4”, ambas comesmo coeficiente. E a comparacao
gue apresentou o coeficiente mais baixo foi a “Es@rl x Empresa 2.

A visualizagéo gréfica do Coeficiente de Similaddade Jaccard entre as empresas

pode ser observada nas figuras 5 e 6.
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Figura 5-Grafico de Similaridade de Préticas detf@tadoria
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Fonte: Dados da pesquisa

No Figura 5, observa-se que a Empresa 1 e a Empresanparadas com a Empresa

4, apresentam o mesmo coeficiente de similaridade.
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Figura 6-Grafico de Similaridadede Decisdes Egjiess
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Fonte: Dados da pesquisa

Na figura 6, observa-se que a Empresa 1, quancpa@ada com a Empresa 3 ou
com a Empresa 4, apresenta 0 mesmo coeficientenilarglade, o mesmo ocorre com as
empresas 2 e 3 que, quando comparadas com a EmMprasabém apresentam coeficientes
de similaridade idénticos.

Comparando, os resultados desta dissertacdo castudos relacionados verifica-se
que, diferentemente dos resultados obtidos noltralie Beuren e Artifon (2011), que nao
identificaram conformidade nas praticas de contlaiia utilizadas pelas cooperativas de
transporte rodoviario de cargas de Santa Catariesta dissertacdo, foram identificadas
dezesseis praticas de controladoria utilizadasspefapresas de transportes. Além disso,
também constatou-se que 37% das praticas sdo emdas decisivas ou muito importante
para a estratégia da empresa, enquanto que ndhtratéa Beuren e Artifon (20011), a
controladoria aparece como area operacional ehddadicios de que tenha influéncia na
estratégia das cooperativas.

No entanto, quando comparamos as principais psatiea controladoria utilizadas
pelas empresas brasileiras, conforme Leite (2&L8), os resultados desta pesquisa, verifica-
se que cinco destas praticas séo utilizadas pet@sesas de transportes. Enquanto que no
trabalho de Manvailer (2013), as trés principaidtipas de controladoria utilizadas pelas

instituicbes de ensino superior também sao utiéigaoelas empresas de transportes. Entre
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estas praticas destaca-se a avaliagdo de desempeahws trés trabalhos é uma das mais
utilizadas.

Na comparacdo com Giongo (2005) e Ortega (2008grgb-se que, tal qual os
resultados encontrados neste trabalho, a contridaparticipa em diferentes funcdes, fornece
informacgdes historicas, analisa alternativas deggfia no resultado global da organizacédo e
analisa cenarios econdémicos. No entanto, os résgli@dicam que sua principal participacao
€ como area de suporte aos gestores nos procetsl8 ECos.

As praticas de controladoria identificadas porAbdel e McLellan em empresas do
Egito estdo bem detalhadas e mesclam praticas mteolemloria tradicionais com praticas
modernas. Entre as praticas classificadas de afteédia adocdo destacam-se Orgcamento
operacional, Retorno Sobre o Investimento, Avabad@ Desempenho e Andlise Custo-
Volume-Lucro. Estas praticas também destacam-s& ribssertacdo, sendo consideradas
praticas importantes pelos gestores.

Por outro lado, as préticas de avaliacdo de desdmp®o financeiras relacionadas ao
desempenho de clientes, que nas empresas de nassgino utilizadas com muita frequéncia
e consideradas muito importantes, sdo classificpdEs empresas do Egito na categoria de
adocdo moderada ou baixa. Apesar disso, estas saspjé estdo reconhecendo que podem
obter beneficios com as praticas modernas.

Analisando os resultados de Abdulhusessein e H#&P@a2) constata-se que as
empresas romenas encontram dificuldades que impadaplicacao e utilizacdo de algumas
praticas de controladoria. Estas dificuldades raslem-se aos motivos pelos quais a
Empresa 1 utiliza poucas préticas de controlad@mo por exemplo: A falta de equipes
administrativas e financeiras qualificadas parécaple usar estes métodos, falta de vontade
da administracdo para alterar os sistemas atuanuitizados, falta de dados e informacdes

suficientes e detalhadas.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Esta pesquisa teve como objetivo geral verificatigjas praticas de controladoria que
podem suportar decisfes estratégicas em empresdsardgortes. O primeiro objetivo
especifico da pesquisa foi verificar quais préatice controladoria sdo utilizadas nas
empresas de transportes. Para atingir esse objdtvdeita uma revisao bibliografica,
considerando as literaturas nacional e internationdim de identificar quais sao as praticas
de controladoria. Como base de pesquisa foranzadiéis as 27 praticas de controladoria
validadas por especialistas, conforme Manvailell820Dessas praticas, constatou-se que,
entre as empresas de transporte pesquisadas, tipEao utilizadas por pelo menos uma
das empresas. No entanto, 11 praticas ndo saadtb por nenhuma das empresas.

O segundo objetivo especifico foi verificar quasspaincipais decisdes estratégicas
das empresas de transportes. Para esse fim, faibpadas as 57 decisdes estratégicas
listadas por Slavov (2013), as quais foram origasada pesquisa de Hicksenhal (1986).
Dessa lista, 42 decisdes estratégicas sdo utiizpda pelo menos uma das empresas de
transporte pesquisadas, enquanto que 15 decidtat®gisas nao sao utilizadas por nenhuma
das empresas.

O terceiro objetivo especifico foi relacionar aétiwas de controladoria utilizadas nas
empresas de transporte as principais decisfetégitas, analisando-as. Cada uma das 42
decisbes estratégicas foi confrontada com as X&@sale controladoria utilizadas, visando a
identificar quantas praticas estéo relacionadasda decisdo. Nessa analise, “Implementacao
de um plano estratégico” foi a decisdo que maiesgmtou praticas de controladoria
relacionadas. Em segundo lugar, aparecem as segulatisdes: Reestruturacdo Financeira;
Terceirizagdo; Definicdo de politica de precos dedptos e Investimentos em outras
companhias. E, em terceiro lugar, aparecem as d#ecisDefinicdo de politica de
investimentos e Formacéao de aliancas com clienfi@secedores.

Na analise de quantas decisdes estdo relacionadascada pratica, a pratica de
controladoria que mais se destacou foi “Orcamepgracional”’, que esta relacionada com
59,5% das 42 decisdes. Em segundo lugar, com 58egl%articipacdo, estdo as praticas:
Andlise-Custo-Volume-Lucro e Custeio por absord¢ao. terceiro lugar, com 35,7%, esta a
pratica “Custeio Kaizen”.

Entre as empresas pesquisadas, 2 tém a area delammta formalizada. Nas 2
restantes, a controladoria existe sem a estrubunaal. Apesar disso, a utilizacao das praticas

de controladoria foi identificada em todas elasdseque a empresa que mais utiliza tem uma
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participacéo de 51,9% e a empresa que menos uBlzaima participacao de 18,5% sobre o
total de praticas.

A partir da analise das entrevistas, constatouiseatpumas praticas de controladoria
podem fornecer suporte para a formulacdo das decis§tratégicas da empresa, visto que
7,4% das préticas de controladoria sdo considerddeisivas ou muito importantes para
100% das empresas, e 14,8% das praticas sdo aasidadecisivas ou muito importantes
para 75% das empresas; outra parcela de 14,8%&asap € considerada decisiva ou muito
importante para 50% das empresas. No geral, constat que 37% das praticas sao
consideradas decisivas ou muito importantes pastratégia da empresa por pelo menos uma
das empresas pesquisadas.

Utilizando o indice de similaridade de Jaccardificeu-se que a similaridade entre
as empresas pesquisadas € grande, visto que, mmremd@o das praticas de controladoria
utilizadas entre as empresas, 83% das comparag@eseja cinco comparacées de um
montante de seis, apresentaram similaridade super@®%. Na comparacdo das decisdes
estratégicas entre as empresas, 67% das comparagdledm apresentaram similaridade
superior a 70%.

Uma caracteristica comum a todas as transportag@sguisadas é o alto grau de
centralizacdo das decisfes. Conforme Rodniski eénlDj2012), a centralizagdo € uma
caracteristica de organizacdes que adotam essutnganizacionais funcionais. Nessas
organizacdes, ha um administrador principal queatwta o conjunto todo e, logo abaixo,
cada integrante do primeiro escaldo hierarquiaspansavel por uma funcéo especifica.

Nesse estudo constatou-se que dependendo dodmeddiministrador principal, essa
caracteristica pode facilitar ou dificultar a implentacdo das préticas de controladoria. Os
administradores que entendem que as praticas deolealoria podem oferecer subsidios
para a tomada de decisdo tem maior preocupacao@remalizar o setor de controladoria, e
também em utilizar as informacdes geradas paradama decisdes.

Com esta pesquisa, € possivel concluir que a dadtwa fornece suporte a
fornulacdo e a execucédo da estratégia da empsssag ipercebido através dos resultados das
praticas de controladoria utilizadas pelos gestoass quais subsidiam para tomada de
decisdes de curto e de longo prazo. Praticas camstei® Variavel, Orcamento Operacional e
Andlise Custo-Volume-Lucro, que séo utilizadas patmpresas pesquisadas, auxiliam na
tomada de decisfes estratégicas de curto prazo.

No entanto, as praticas Analise de ExternalizaB#mejamento Tributario e Analise

do Retorno do Investimento sdo praticas que auxilies gestores na tomada de decisdes
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estratégicas de longo prazo. Além disso, tambérerebs-se que préaticas como o Custeio
Kaizen podem auxiliar na tomada de decisfes egita tanto no curto, quanto no longo
prazo.

Uma das principais contribuicdes dessa dissertdo@idrazer ao conhecimento dos
leitores, quais as principais praticas de cordiaria que sado utilizadas pelas empresas de
transporte, quais as principais decisdes estra®gitilizadas e a influéncia das praticas de
controladoria para as decisfes estratégicas. Al&so,dinformar qual a percepcado das
empresas pesquisadas sobre a area de controladoria.

Entende-se que informagdes sobre a formalizacamod#oladoria nas empresas de
transporte € uma das implicacbes desta dissertAgificou-se que somente duas, das
empresas apresenta a area de controladoria foedalizom fungdes definidas e autonomia
para agir. Entretanto, a Empresa 2 é a que apeeasntaracteristicas de institucionalizacao
mais fortes, apesar de ainda carecer de ajustegogaaparticipacdo da controladoria na
gestdo estratégica. Na Empresa 3, também estdaendor ajustes nas func¢des de
controladoria, porém, a Empresa 3 ainda néo atimgiivel de profissionalizacdo da Empresa
2, sendo que o responsavel pela area de contr@aélar diretor financeiro, que também
acumula as funcdes de controller.

As Empresas 1 e 4 tem uma estrutura mais enxués, fancdes de controladoria,
assim como na Empresa 3, também sdo exercidaslipetior da empresa. No entanto, mesmo
nao tendo um profissional dedicado especificameata esta funcéo, essas caracteristicas das
empresas estdo em consonancia com Borinelli (2@, argumenta que as funcbes de
controladoria sdo elementos que pertencem a uridedeireas de uma organizacdo, nao

necessariamente denominadas controladoria.

Limitacoes da Pesquisa

O pequeno numero de empresas pesquisadas, negte dstcaso multiplo, pode ser
entendido como uma das limitacfes da pesquisa gist € insuficiente para representar o
segmento de transportes de cargas.

A quantidade reduzida de respondentes por emmaegsetn foi um dos limitadores da

pesquisa.

Recomendacoes

Em relacdo a este tema, ainda existem varios aspectserem explorados. Para

futuras pesquisas, recomenda-se que sejam redaizgiodos de caso multiplos com um
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namero maior de empresas transportadoras de gpamtde Além disso, sugere-se analisar 0s
resultados, segregando aquelas que possuem ammti@adoria formalizada das que nédo
possuem a area de controladoria formalizada.

Também se recomenda a utilizacdo deste questiomdmoempresas de outros
segmentos, a fim de verificar qual a similaridade pdaticas de controladoria e decisdes

estratégicas em outros segmentos.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

1-Questao de estudo
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Quais praticas de controladoria podem fornecer réeips decisdes e execucdo da

estratégia da empresa?

2- Objetivo geral

O objetivo geral desta dissertacao € verificargjpedticas de controladoria podem dar

suporte as decisfes estratégicas em empresasisigoites.

2.1- Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral sdo propostos osia&ggiobjetivos especificos:

1) Verificar que praticas de controladoria sada#das nas empresas de transportes;

2) Verificar quais as principais decisdes estraigydas empresas de transportes; e

3) Relacionar as praticas de controladoria utiksadas empresas de transportes com

as principais decisdes estratégicas, analisandorslagdes.

3-Empresas participantes

Empresa| Respondente Departamegnto Cargo gue Tempo de Data Duracéo da
ocupa empresa entrevista
1 A | Diretoria Diretor 11 anos 24/04 2 horas
Data da fundacéo 2003
Frota (Quantidade de veiculog) 13 veiculos
Ne° de funcionarios 30
Faturamento anual 3 milhdes
Empresa Respondente Departamento Cargo queTempo Data Duracgao
ocupa de da
empresa entrevista
2 A Diretoria Diretor 3 anos 26/06 2 horas
Executivo
B NIF/Controladoria Gerente 16 anos 26/06 2 horas
Data da fundacao 1975
Frota (Quantidade de veiculos) 250
Ne° de funcionarios 600
Faturamento anual 120 milhdes
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Empresa | Respondente Departamento Cargo queTempo Data Duracédo
ocupa de da
empresa entrevista
3 A Diretoria Diretor 18 anos 30/04 2 horas
comercial
B Diretoria Diretor 18 anos 30/04 2 horas
financeiro
Data da fundacao 1996
Frota (Quantidade de veiculos) 34 veiculos
N° de funcionarios 115
Faturamento anual 6 milhdes
Empresa | Respondente Departamento Cargo queTempo Data Duracédo
ocupa de da
empresa entrevista
4 A Comercial Gerente 7 anos 19/05 2 horas
Data da fundacéo 1996
Frota (Quantidade de veiculos) 17
N° de funcionarios 50
Faturamento anual 3 milhdes

4 - Carta de apresentacao

A carta de apresentacao foi entregue pelo aluncemgsesas que concordaram em

participar da pesquisa. Apéndice B

5- Instrumento para coleta de dados

Como instrumento de coleta de dados foi elaboranp rateiro de entrevista

estruturada com respostas fechadas, dividido esrs&€des,(a) Praticas de Controladoria, (b)
Participacdo da Controladoria na estratégia da esapic) Decisdes Estratégicas. O objetivo
deste questionario foi identificar quais as pr&tida controladoria e decisbes estratégicas,
extraidas da literatura pesquisada, que sao uil&zgelas empresas de transportes. O

questionario/roteiro de entrevista é apresentaddpéndice C.

6- Validacao do roteiro de entrevistas

Antes de ser aplicado nas empresas selecionadatim de entrevistas foi validado
em uma empresa com caracteristicas semelhantedérnapelo professor orientador, feito os

ajustes necessarios o roteiro foi concluido e tis\@stas agendadas.
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7- Procedimentos de campo

A coleta de dados ocorreu em entrevistas realizadasempresas participantes, em
funcdo da questdo de estudo envolver decisGeségstas, procurou-se entrevistar as pessoas
que tivessem poder de decisdo dentro da empresgueogxercessem funcdes diretamente
ligadas aos principais dirigentes. Além disso, emistado deveria conhecer a empresa, e o
sistema de informacgdes, sendo capaz de identdiEgraticas de controladoria e as decisées
estratégicas da empresa. As respostas foram asatadguestionario do entrevistador, e, 0s
comentarios feitos pelos entrevistados para joatifia escolha foram registrados

manualmente no formulario para anotacgées.
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APENDICE B - CARTA DE APRESENTACAO

S&o Leopoldo, 17 de margo de 2014

Prezado(a) Senhor(a)

O alunoAdéao Alberto Blanco Nunesesta elaborando a Dissertacdo de Mestrado
intitulada “A CONTROLADORIA COMO SUPORTE A ESTRATHG DA EMPRESA:
ESTUDO MULTICASO EM EMPRESAS DE TRANSPORTES” no Brama de Mestrado
em Ciéncias Contabeis da UNISINOS, sob minha a{&.

Para que alcance os objetivos previstos, necassitar com a vossa colaboracdo no
sentido de responder as questdes propostas noomadest anexo.

As informacdes fornecidas neste estudo serdo &smtadm sigilo e os dados
individuais ndo serdo compartilhados com outrasqaes Os resultados serdo apresentados de
forma agregada e lhe serdo fornecidos ao finatat@tho.

Agradecemos antecipadamente a vossa colaboracéo.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Miguel Afonso Sellitto

Orientador
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APENDICE C- QUESTIONARIO E ROTEIRO DE ENTREVISTAS

| Empresa: | Nome do Participante : |

Secdo 1 - Préticas de controladoria utilizadasgta empresa
Considerando as praticas de controladoria listabdaso, assinale uma op¢ao da questao “a”

e uma opc¢ao da questaw”

1) Analise da cadeia de valor
a) E utilizada? ( ) Nunca( ) Poucas vezesAlglimas vezes( ) Muitas vezes( ) Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucao da operagao?
() Decisiva ( ) Muito Importante () Wiéd () Pouco Importante () Nula

2) Analise Custo-Volume-Lucro (CVL)
a) E utilizada? ( ) Nunca( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucdo da operacado?
( ) Decisiva ( ) Muito Importante () ®ia () Pouco Importante () Nula

3) Analise da Externalizag&@o (Outsourcing)
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucao da operagao?
() Decisiva ( ) Muito Importante () Wiéd () Pouco Importante () Nula

4) Analise do Retorno do Investimento (ROI)
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou para oantrole de execucéo da operacao?
( ) Decisiva ( ) Muito Importante () ®ia () Pouco Importante () Nula

5) Analise do Valor Presente Liquido
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucao da operagao?
() Decisiva ( ) Muito Importante () Wiad () Pouco Importante () Nula

6) Avaliacdo de Desempenho
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucdo da operacédo?
( ) Decisiva ( ) Muito Importante () ®ia () Pouco Importante () Nula

7) Balanced Scorecard (BSC)
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucao da operagao?
( ) Decisiva ( ) Muito Importante () ®ia () Pouco Importante (' ) Nula

8) Controle Interno na Protec&o de Ativos
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucdo da operacédo?
() Decisiva ( ) Muito Importante () Wiéd () Pouco Importante () Nula



9) Custeio ABC
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucdo da operacéo?
( ) Decisiva ( ) Muito Importante () ®ia () Pouco Importante () Nula

10) Custeio Direto
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucao da operagao?
() Decisiva ( ) Muito Importante () Wiéd () Pouco Importante () Nula

11) Custeio Kaizen
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucdo da operacado?
( ) Decisiva ( ) Muito Importante () ®iéa () Pouco Importante () Nula

12) Custeio Meta
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucao da operagao?
() Decisiva ( ) Muito Importante () Wiéd () Pouco Importante () Nula

13) Custeio Padréo
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucdo da operacédo?
( ) Decisiva ( ) Muito Importante () ®iéa () Pouco Importante () Nula

14) Custeio por Absorcao
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucao da operagao?
() Decisiva ( ) Muito Importante () Wiéd () Pouco Importante () Nula

15) Custeio Variavel
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucao da operacéo?
( ) Decisiva ( ) Muito Importante () ®ia () Pouco Importante () Nula

16) Gestao Baseada em Valor (VBM)
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucao da operagao?
() Decisiva ( ) Muito Importante () Wiéd () Pouco Importante () Nula

17) Gestao Interorganizacional de Custos (GIC)
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucdo da operacéo?
() Decisiva ( ) Muito Importante () Wiéd () Pouco Importante () Nula

18) Indicadores Chave de Desempenho (KPI)
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucao da operagao?
( ) Decisiva ( ) Muito Importante () ®ia () Pouco Importante () Nula
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19) Open Book Accounting (OBA)
a) E utilizada? () Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes ( ) Sempre
b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucdo da operacado?

( ) Decisiva ( ) Muito Importante () ®ia () Pouco Importante () Nula

20) Orcamento de Capital
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucao da operagao?
() Decisiva ( ) Muito Importante () Wiéd () Pouco Importante () Nula

21) Orcamento Operacional
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucdo da operacéo?
( ) Decisiva ( ) Muito Importante () ®ia () Pouco Importante () Nula

22) Planejamento Tributario
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucao da operagao?
() Decisiva ( ) Muito Importante () Wiéd () Pouco Importante () Nula

23) Preco de Transferéncia
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucdo da operacédo?
() Decisiva ( ) Muito Importante () ®ia () Pouco Importante () Nula

24) Processo Orgcamentario
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucao da operagao?
() Decisiva ( ) Muito Importante () Wiéd () Pouco Importante () Nula

25) Sistema de Gestéo Econdomica (GECON)
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamtrale de execucdo da operacado?
( ) Decisiva ( ) Muito Importante () ®ia () Pouco Importante () Nula

26) Teoria das Restricdes
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucao da operagao?
() Decisiva ( ) Muito Importante () Wiéd () Pouco Importante () Nula

27) Valor Econdmico (EVA)
a) E utilizada? ( ) Nunca ( ) Poucas vezesAlgumas vezes ( ) Muitas vezes () Sempre

b) Qual a importancia para a estratégia ou pamntrale de execucdo da operacédo?
( ) Decisiva ( ) Muito Importante () ®ia () Pouco Importante () Nula

Préaticas de controladoria utilizadas pela empréseacitadas no quadro:

111




112

Secdo 2 - Participacdo da controladoriaa Estratégia da Empresa

Questionario

1) Em sua empresa, existe uma area formalizadardeotadoria?
() Sim ( ) Nao

2) Na sua empresa, 0 planejamento estratégicoeodermaneira:
( )formal ( )informal ( )ndo temoglanejamento estratégico

3) Caso o planejamento estratégico ndo seja adfadalmente, existe algum processo de
discusséo da estratégia do negdcio pelos gerentes?
( )Sim ( ) Néo

4) Qual a participacdo da area de controladoriprocesso de formulacéo das estratégias da
sua empresa, sejam elas formalizadas ou nao?

) prestando informacdes historicas sobre a esape suas areas

) auxiliando diretamente na formulacdo dasaésgias

) analisando o impacto das alternativas datggfias no resultado global da organizacéo

) participando da decisdo sobre quais as égiest devem ser adotadas

) ndo participa

) outros

NN NN NN

) Quando as estratégias da sua empresa séo dasplnicontroladoria:
) participa fornecendo informacdes historiaalsre a organizacao
) participa das discussdes sobre 0s cenar@mgeucos sob analise
) participa analisando o impacto das estraségiaresultado global da organizagéo
) participa da decisao sobre quais as estet@gie devem ser escolhidas
) ndo participa
) Outros

NN NN NN o‘l

6) A area incumbida de consolidar os planejametieasdas as &reas de sua organizacao e de
verificar se estdo de acordo com a estratégia pgstwalhida para sua empresa é a:

( ) de finangas () de vendas

( ) de marketing () de controladoria

( ) derecursos humanos  ( ) outros

7) Na sua empresa, a area para a qual se designgéa de converter a estratégia do negocio
em valores monetarios é:

( ) de finangas () de vendas

( ) de marketing () de controladoria

( ) derecursos humanos  ( ) outros

8) Em sua empresa, entre as areas listadas a,spgalié a que monitora a execucao do
planejamento operacional, reportando a administrag@esvios ocorridos entre os valores
constantes do plano e aqueles realizados?

( ) de finangas ( ) de vendas

( ) de marketing () de controladoria

( ) derecursos humanos  ( ) outros
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9) A administracao de sua empresa se utiliza deaddres de desempenho para estabelecer
as metas para suas areas de atividades?
( ) Sim ( ) Nao

No caso de sim, qual é a area responsavel palthaste tais indicadores?
( ) de finangas ( ) de vendas

( ) de marketing () de controladoria

( ) derecursos humanos  ( ) outros

10) Qual é a éarea responsavel pela implantacgicattroles internos?
( ) de financas ( ) de vendas

( ) de marketing () de controladoria

( ) derecursos humanos () outros

11) Qual é a area incumbida da manutencédo dosotesinternos?
( ) de finangas () de vendas

( ) de marketing () de controladoria

( ) derecursos humanos  ( ) outros

12) Qual é a &rea responsavel pelo monitoramemaneitencéo do sistema de informacdes?
( ) de financas ( ) de vendas

( ) de marketing () de controladoria

( ) derecursos humanos () outros

13) Qual a principal area fornecedora de informagf#enciais na sua empresa?
( ) de finangas () de vendas

( ) de marketing () de controladoria

( ) derecursos humanos () outros

14) Sua area participa ou contribui, de forma direa elaboracdo do Planejamento
Estratégico Corporativo da empresa?
( )Sim ( ) Nao

15)Em sua opinido, como é definido o posicionamestmtégico da sua area frente as
ameacas e oportunidades do ambiente externo? ¢ktcagecondmica, concorrentes,
clientes, comunidades em geral etc.).

() Antecipa-se ( ) Posiciona-se

16)Em sua opinido, qual a importancia do PlanejamEstratégico na gestdo de sua area?
() Muito Importante ( )Pouco Importante
( ) Importante ( )Sem Importancia

17)Quando da elaboracdo do Planejamento Estratdgisaa area de gestdo, no ambiente
interno, é feita a identificacdo dos pontos foedsacos?
( ) Sim ( ) Néo

18)Caso sua resposta para a questao 17 seja afantat implantacdo de acdes para
minimizar os pontos fracos e potencializar os &itte
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( )Sim ( ) Nao
19)No ambiente externo, é feita a identificacdoatasacas e oportunidades que possam
interferir nos negécios?
( )Sim ( ) Nao
20)Quais as decisdes estratégicas especificaadeear

21) Cite os principais relatérios recebidos que slfmrte as decisdes estratégicas de sua
area, seus objetivos, frequéncia de recebimenteaef@rnecedora.

Relatorio Objetivos Frequéncia | Fonte (area)

22)Como voceé avalia os relatorios gerenciais exisgepara a tomada de deciséo estratégica?
() Muito Bom ( )Bom ( )Regular ( ) Ruim

23)Como vocé avalia as informacgdes fornecidas péoanada de decisbes estratégicas?
( ) Suficientes () Insuficientes

24)As informacdes séo disponibilizadas no momedémaado para a tomada de decistes
estratégicas?
( )Sim ( ) Nao

25)Existe a necessidade de desenvolver algum relddéalmente (em sua propria area) para
a tomada de decisdes estratégicas? Qual?

26)Gostaria de sugerir alguma melhoria no procdesategracao da Controladoria com sua
area de gestéao, seja na questao de relatorioglchns, frequéncia de disponibilizacdo, com o
intuito de melhorar ainda mais o processo de desisétratégicas em sua area?

27) Sua area participa ou contribui, de forma djret elaboracéo do Planejamento
Estratégico Corporativo da empresa?
( )Sim ( ) Nao

28)Como classificaria o nivel de alinhamento da @e Tecnologia da informacdo com as
praticas de controladoria?
() Muito Bom ( )Bom ( )Regular ( )Fmc

29)A empresa tem as informacdes estratégicas atiraias e integradas?
( )Sim ( ) Nao

30)Ha uma revisao feita pela controladoria pareai&cao ou reposicionamento dos planos
estratégicos tracados?
( )Sim ( ) Néo
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Secao 3 - Decisoes Estratégicas

O objetivo desta secédo € identificar entre as Besikstratégicas listadas no quadro
abaixo o quanto elas sao utilizadas na sua empresa.

Escolha uma alternativa para cada Decisdo Estcatégi

1. Fuséo
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPgucas vezes ( )Nunca)

2. Terceirizagcdo
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPgucas vezes ( )Nunca)

3. Informatizagéo
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPgucas vezes ( )Nunca)

4. Desmobilizacdo
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPgucas vezes ( )Nunca)

5. Criacédo de Marca
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPgucas vezes ( )Nunca)

6. Internacionalizacdo
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

7. Fechamento de Fabrica
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

8. Segmentac¢do do mercado
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

9. Reestruturacéo Financeira
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

10. Negociacédo com sindicatos
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

11. Implementacao do orgcamento
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPducas vezes ( )Nunca)

12. Abertura de novas divisdes
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezelPducas vezes ( )Nunca)

13. Abertura de novos mercados
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPducas vezes ( )Nunca)

14. Lancamento de novos produtos
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezelPgucas vezes ( )Nunca)

15. Adocéo de politicas de crédito
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPducas vezes ( )Nunca)

16. Alteracado do local da fabrica
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

17. Reorganizacdo de departamentos
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

18. Abertura de novos departamentos
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

19. Resisténcia a aquisi¢do hostil
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

20. Captacao de capital de terceiros
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

21. Definicao de estrutura logistica
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

22. Adocéao de programas de qualidade
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

23. Investimento em outras companhias




( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

24,

Modificacdo do projeto de produto
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPqucas vezes ( )Nunca)

25.

Aquisicéo de locais para estocagem
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

26.

Expansao da capacidade de producéo
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPqucas vezes ( )Nunca)

27.

Ampliacdo das instalacfes e plantas
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPgucas vezes ( )Nunca)

28.

Definicdo de politicas de publicidade
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPgucas vezes ( )Nunca)

29.

Implementacdo de um plano de negécios
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPgucas vezes ( )Nunca)

30.

Implementacéo de um plano estratégico
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPgucas vezes ( )Nunca)

31.

Fechamento ou descontinuidade do varejo
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPgucas vezes ( )Nunca)

32.

Formacéo de aliancas com concorrentes
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

33.

Implementacg&o de um plano de producédo
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

34.

Definicdo de politica de investimentos
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPqucas vezes ( )Nunca)

35.

Centralizacdo das atividades produtivas
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

36.

Instalacdo de novas unidades produtivas
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

37.

Abertura de novos canais de distribuicéo
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPgucas vezes ( )Nunca)

38.

Definicdo de nivel de servico de produto
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPducas vezes ( )Nunca)

39.

Insourcing (produzir em vez de comprar)
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPqucas vezes ( )Nunca)

40.

Regionalizacéo de estrutura administrativa
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPducas vezes ( )Nunca)

41.

Adocéo de politica de contratacédo de pessoal
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPgucas vezes ( )Nunca)

42.

Adocao de politica de beneficios a pessoal
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

43.

Definicdo de politica de pregos de produtos
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

44,

Centralizacdo das atividades administrativas
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPqucas vezes ( )Nunca)

45,

Instalacdo de novas unidades administrativas
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPqucas vezes ( )Nunca)

46.

Avaliacdo da viabilidade econdmica de projetos
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

47.

Identificacdo de alternativa de matérias primas
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

48.

Formacdao de aliancas com clientes e fornecedores
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPgucas vezes ( )Nunca)

49.

Captacao de capital préprio (abertura de capital)
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPgucas vezes ( )Nunca)

50.

Modificacdo na estrutura de canais de distribuicédo
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)
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51.

Adocéo de programas de homologacéo de fornecedores
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

52.

Distribuicédo de recursos pds combinacéo de negdcios
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

53.

Compra ou aluguel (de prédios, instalagées, maquisi
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPducas vezes ( )Nunca)

54.

Adocao de politica de avaliagdo de desempenho desgeal
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPqucas vezes ( )Nunca)

55.

Adocéo de politicas de gastos com viagens de funcioios
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezegPgucas vezes ( )Nunca)

56.

Alteracéo de estrutura divisional (de divisdo parasubsidiaria ou diviséo para
departamento, por exemplo)
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPducas vezes ( )Nunca)

57.

Alteracdo na estrutura de trabalho do pessoal (impintacdo dehome-office por
exemplo).
( )Sempre ( )Muitas vezes ( )Algumas vezedPgucas vezes ( )Nunca)
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APENDICE D- PERGUNTAS COM RESPOSTAS ABERTAS

Pergunta com resposta aberta para a empresa 1

1) Qual a importancia da area de Controladoria e dgue maneira ela oferece suporte a
formulacdo e execucao das decisdes estratégicaedgpresa?

Resposta: Os controles sdo importantes, mas a eag@equena e ndo tem uma
area de controladoria estruturada, eu mesmo facocastroles com base nos

registros do sistema e nas planilhas Excel. A niaidas decisbes ocorrem de
acordo com o mercado, conforme as oportunidades apagecem, eu tomo a

decisdo. A maioria das decisfes € tomada pelonfgelela experiéncia de

mercado e s6 depois é analisado o resultado.

a) Que tipo de controle é feito?

Resposta: Um dos mais importantes € o controlelidate, toda movimentacao
do cliente é controlada, a carga é rastreada enotogercurso, também é feito o
acompanhamento financeiro de rentabilidade.

O fluxo de caixa e o controle de custos sao fatgplanilha Excel, mas os dados
também estdo registrados no “sistema de gestam#ate de frota” da empresa
(ERP), os recursos do ERP nao estdao sendo utilzgolenamente, estou
utilizando mais as informacdes do controle de ftagistica de distribuicao.

b) Os métodos de custeio séo utilizados para formig do preco do frete?

Resposta: Muito pouco, na maioria das vezes, ogpeedpaseado no preco da
concorréncia e comparado com a tabela de frete iddi&to das Empresas de
Transporte de Cargas e Logistica no Estado do Ran@e do Sul (SETCERGS).

Pergunta com resposta aberta para a empresa 2

1) Qual a importancia da area de Controladoria e dgue maneira ela oferece suporte a
formulacdo e execucao das decisdes estratégicaedgpresa?

Resposta: A controladoria € uma area muito impdegrara auxiliar a gestao na
tomada de decisdes, a controladoria ainda esta sémstitucionalizada como um
departamento na empresa, com essa visdo, foi criatihicleo de Inteligéncia
Financeira (NIF), um setor com independéncia e aoioia para questionar os
resultados das operacdes da empresa e valida-losaresponsaveis das areas;
o NIF concentra todas as atividades que a empregande como sendo de
controladoria e, no organograma corporativo, estéagrdinado a diretoria.
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Quanto as funcbes, a controladoria atua como uneadntegradora entre as
filiais e os demais departamentos da empresa, poresvel por compilar as
informacdes da empresa e assessorar a diretoria cdormacdes gerenciais.
Também é responsavel por analisar o impacto fineoaas decisdes tomadas, e
por acompanhar e divulgar os indicadores financei® ndo financeiros da
empresa.

No aspecto financeiro, a controladoria tem uma ggracao corretiva, no intuito
de corrigir falhas de procedimentos e acdes quasgmscausar danos financeiros
a empresa. Também participa de forma preventivagligando movimentos de
mercado.

Atualmente, as principais decisdes estratégicasrmpresa estao relacionadas a
negociagbes com clientes especiais (grandes céignisso, frequentemente,
envolve investimentos em estrutura para atendeelegcliente especifico, além
de calculo do preco de venda para servicos diféeslus em funcdo da

adequacdao na estrutura de atendimento.

Por exemplo, muitas vezes o cliente sugere o grag® grandes negociacdes e
teremos que calcular o custo do servico, precisadexsdir na hora, durante a
reunido, se aceitamos 0 negdécio ou ndo. Isso ocfneguentemente e, em
algumas vezes, ainda ndo temos todas as informagées decidir, entéo,
decidimos e depois fazemos o calculo detalhadanenge for necessario, os
ajustes na estrutura para operar com resultado. ddessituacdes, a empresa
utiliza o custeio meta e o custeio varidvel comtooh@ de custeio gerencial.

Pergunta com resposta aberta para a empresa 3

1) Qual a importancia da area de Controladoria e dgue maneira ela oferece suporte a
formulacdo e execucao das decisdes estratégicaedgpresa?
Respondente A-Diretor comercial

Resposta: A area de controladoria € muito impoiart responsavel por esta
area na empresa € o Diretor Financeiro, ele cortahs informacdes de todas as
unidades operacionais para que tenhamos uma vigidoda a empresa. O
suporte para as decisdes estratégicas € fornecittavés dos relatorios
gerenciais que contém informacdes das acbes daoo@mcia, informacdes do
mercado, informacdes financeiras e avaliacfes dempenho ndo financeiras.

Respondente B—Diretor financeiro

A éarea de controladoria é importante, tudo o queefaos é com base tanto nas
informacgdes historicas quanto nas informacdes atueecebemos informacdes
das unidades operacionais o tempo todo. Antes martalecisbes consideradas
estratégicas para a empresa, sempre discutimosseantéos e as alternativas
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entre os socios. Analisamos 0 mercado e as infdiegternas da empresa,
assim teremos mais seguranca para decidir.

Diariamente fazemos reunifes para avaliar o desempelos clientes, da frota,
das unidades e dos departamentos. Sempre buscagnegar valor para o

cliente, a avaliacdo de desempenho € muito foreor@empla o retorno por
cliente e o rastreamento com todos os envolvidos.

a) Entdo a analise da cadeia de valor é uma préatica dampresa?

Sim, o padréao de qualidade é definido pela diretptddo o trabalho com clientes
€ monitorado em todas as etapas.

Pergunta com resposta aberta para a empresa 4

1) Qual a importancia da area de Controladoria e dgue maneira ela oferece suporte a
formulacdo e execucao das decisdes estratégicaedgpresa?

Resposta: Muito importante, todas as informacdesat#roladoria estdo com o

diretor da empresa. O sistema de informacdes érrdtizado e abastecido pelas
areas administrativa, comercial e operacional, agua Novo Hamburgo e pelo
armazém em Rio Grande. A funcdo de controladorixe¥cida pelo diretor da

empresa, e ele utiliza as informacdes para tomardasisées, principalmente
sobre clientes e qualidade dos servigos.



