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PROCESSO DE IMPLANTACAO DE CONTROLADORIA E SEUS PRINCIPAIS
IMPACTOS NO SETOR SUPERMERCADISTA DO OESTE DE SANTA CATARINA
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Cleonir Paulo Theisen?

RESUMO

O presente artigo busca elementos sobre como se determina as etapas de implantacdo da
controladoria e investiga contrapor, quais 0s principais impactos dos processos de implantagéo
nas empresas do setor supermercadista do oeste de Santa Catarina. A metodologia utilizada se
baseia em método dedutivo logico, pesquisa exploratdria e descritiva delineada em
levantamento de dados para analise quantitativa e qualitativa do assunto abordado. Para atingir
os propdsitos da pesquisa foi utilizado como instrumento para coleta de dados, questionario,
entrevistas estruturadas e ndo estruturadas. Descobriu-se que as adequacdes das ferramentas de
controladoria consistem em uma sequéncia l6gica para a implantacdo do setor de controladoria
observando as respostas das empresas, sendo inicialmente feita a implementacdo do
planejamento or¢camentario, seguido pelo financeiro, planejamento tributério e finalizando com
o0 planejamento estratégico, impactando assim diretamente em organizacao e direcionamento,
controle sobre custos e despesas, aumento de faturamento e mudancga de cultura organizacional.
Devido aos principais impactos relacionados e outras razGes ndo vinculadas, conclui-se a
controladoria torna-se uma evolugdo para organizacdo basica empresarial, conquistando bons
resultados e primordialmente lucros e economia, objetivo de toda organizacao.
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1 INTRODUCAO

O alcance decisorio de uma empresa € medido sobre a qualidade de informacGes obtidas
através da juncdo de todos 0s seus processos internos. A controladoria vem como um setor que
norteia a organizacdo dos métodos de trabalho, controle de rendimentos e obten¢&o de subsidios
decisorios que amparam o empreendedor nos momentos em que Ihe cabem a divida em
disposicdes normais de seu dia a dia, bem como apoiar em seu planejamento estratégico para
um ou mais anos, (CATELLI, 2001).

Na busca de elementos sobre como se determina as etapas de implantacdo da
controladoria no setor supermercadista do oeste de Santa Catarina e quais 0s impactos reais que
amesma causa a cada passo implantado, este artigo busca responder a seguinte pergunta: Quais
0s principais impactos dos processos de implantacio da controladoria nas empresas do

setor supermercadista do oeste de Santa Catarina?
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Portanto, o tema controladoria é de extrema importancia para o0 processo de gestdo das
empresas dentro de um enfoque sistémico. A missdo da controladoria é a criagdo de valor
agregado por meio da otimizacéo dos resultados empresariais, (FRANCISCO FILHO, 2015).

A controladoria se caracteriza por um setor responsavel pelo controle, medicdo e
implantacdo de métodos de gestdo nas empresas, tendo por objetivo a busca por uma deciséo
eficiente e eficaz para qualquer situacdo pertinente no momento atual ou mesmo futuro.

Segundo pesquisa realizada pelo Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE, 2013), a macrorregido oeste no ano de 2011, possuia um total de 34.340
empresas formais, sendo dessas 94,0% séo de porte médio, nomeadas Microempresa (ME) e
5,3% de porte pequeno; ainda em um comparativo ao longo do periodo de 2002 & 2009, os
municipios da macrorregido oeste catarinense mostraram um crescimento em seu Produto
Interno Bruto (PIB) de 117,88%, isto em menos de 10 anos, comparado a um crescimento
estadual no mesmo periodo de 132,91%.

Em pesquisa realizada no ano de 2017 pela Associagdo Brasileira de Supermercados
(ABRAS, 2017), o estado de Santa Catarina surge em 6° lugar no ranking por faturamento do
Brasil, representando 6,6% da fatia total do setor supermercadista nos pais. A participacdo em
quantidade de lojas segue uma ordem similar ao de receita onde Santa Catarina aparece em 6°
lugar com 6,5% do total de lojas entre os 10 estados mais representativos nesta categoria; do
mesmo modo equivalendo a regido sul a que apresentou maior variagdo positiva em receita e
namero de lojas de um ano para o outro.

Essas informacGes mostram o potencial do estado e sua importdncia no setor de
supermercados, vislumbrado a entdo crescente demanda para profissionalizacdo dos
supermercados em condigdes plurais de expansdo, onde algumas se demonstram organizadas e
preparadas, sendo outras que por sua vez contam com uma gestdo néo estruturada ocasionando
maiores dificuldades nesta caminhada.

Diante deste cenério este artigo objetiva-se a identificar como é feita a adequagdo desta
ferramenta que € a controladoria nas empresas do setor supermercadista do oeste de Santa
Catarina, seus processos mais utilizados e investigar as principais mudangas e impactos
percebidos a cada cenario proporcionado para toda agdo de implementagdo de novos controles
e ferramentas que a controladoria reserva.

Visto a crescente demanda de empresas pequenas e medias transformando-se em outros
portes em propor¢des de tamanho e também pelos seus resultados obtidos, é observado a
preocupacéo de seus administradores em adequar seus processos para um melhor controle de
sua gestdo, bem como buscar a otimizacdo em todos os parametros de sua empresa.
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A relevancia atribuida as informac@es financeiras perante a gestdo de um negdcio leva
a crer que a evolugdo de um sistema financeiro paira sobre a acdo dos principios e
consequentemente a implantacao da controladoria, (CATELLI, 2001).

O presente artigo se justifica pela curiosidade datada por empresas que ainda nao
possuem este setor implantado em saber como 0 mesmo funciona, quais SA0 0S processos
padrBes cabiveis para a maioria dos empreendimentos e 0 mais importante, saber quais 0s
reflexos obtidos proporcionais a cada parte inserida da controladoria nos processos atuais de

sua administracéo.
2 CONTROLADORIA

Empreender é uma atividade de risco a todo momento, e sem planejamento isto se
agrava, assim empresas brasileiras mesmo em um mundo globalizado e de livre acesso a
informacdo, iniciam hoje suas atuacdes ndo obtendo qualquer estudo especifico de viabilidade,
ndo possuem informac@es basicas e necessarias para o sucesso do seu negocio nos primeiros
anos de trabalho; sejam estas, logistica, publico-alvo, caixa inicial, entre outras informacdes
fundamentais de ambiente externo e interno que auxiliem o empreséario a se localizar quando
empresa e decidir as melhores estratégias para se manter no mercado, (MOSSIMANN, FISCH,
2008).

Segundo pesquisa realizada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE, 2016), 23,4% das empresas abrem faléncia em seus primeiros dois anos
de existéncia. Observando as pequenas empresas e sua gestdo, nota-se que sem devido
planejamento seguem seus primeiros anos, ou MeSMO mais que iSO sem a organizacao
adequada em seus processos e controles; as que ndo encerram suas atividades continuam com
este formato até pretenderem expandir seus negocios.

A controladoria normalmente aparece em meio a este paradigma, entre crescer ou
continuar onde esta. Para o crescimento apropriado deve-se ter o0 minimo de organizagédo de
sistema e metodos, primeiramente para estar enquadrado na legislagao vigente e posteriormente
para conseguir tomar as decisdes convenientes e assertivas para que iSsO aconteca,
(MOSSIMANN, FISCH, 2008).

Um modelo de deciséo para eventos e transacdes € a estruturacdo formal do processo
decisério, baseada em principios, definicdes e funcbes que objetivam apoiar 0s
gestores na selecdo das melhores alternativas de acdo. Visa otimizar o resultado
econdmico das decisdes sobre eventos e transa¢des, causadoras no patrimdnio e nos
resultados da empresa, (PELEIAS, 2002, p.74).
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Segundo Peleias (2002, p. 13), “A controladoria se baseia em principios € métodos
oriundos de outras &reas do conhecimento, tais como contabilidade, administragdo,
planejamento estratégico, economia, estatistica, psicologia e sistemas”.

Seus principios originarios de varias areas do conhecimento torna a controladoria apta
a dar suporte aos gestores em suas areas especificas na busca de seus resultados individuais,
tendo por assim abranger e medir na sua totalidade o processo de formacdo de resultado
econdmico e financeiro da organizacao.

A controladoria € entdo uma unidade administrativa da organizacdo responsavel por
planejar, controlar e demonstrar resultados cabiveis para a tomada de deciséo de acordo com as
necessidades do mercado em que esta sendo inserida, (CATELLI, 2001).

Fundamentalmente ela é responsavel por compilar e processar dados coletados na
organizacao, transformando-os em informacgdes gerenciais distribuidas oportunamente pela
entidade empresarial para possiveis melhorias e diversas oportunidades de utilizacdo, entre
maiores e menores niveis de complexidade, (PADOVEZE, 2003).

A controladoria é uma area coordenadora das informagdes sobre gestdo econdmica,
no entanto, ela ndo substitui a responsabilidade dos gestores por seus resultados

obtidos, mas busca induzi-los & otimiza¢do do resultado econémico, (CATELLI,
2001, p. 346).

Segundo Heckert e Wilson, (1963 apud MORGAN e CARVALHO, 2009, p. 10), “a
controladoria ndo compete o comando do navio, pois esta tarefa é do primeiro executivo;
representa, entretanto, o navegador que cuida dos mapas de navegacao”.

O primordial é que as informacdes geradas sejam em suma para permitir o
acompanhamento das metas e objetivos tracados, sendo possivel verificar se as mesmas tiveram
éxito ou ndo; assim ficando presumivel o tracar de planos de acdo emergenciais ou nao para
mudar as perspectivas e saldos anunciados em um planejamento inicial, (MORGAN;
CARVALHO, 2009).

2.1 FUNCOES DA CONTROLADORIA

A atividade controladoria tem por objetivo e preocupacdo primordial o estudo e
aplicacdo do modelo de gestdo adotado por cada empresa e 0s mecanismos utilizados para que
a mesma atue de acordo com o proposto, (MENEZES, 2001).

As fungbes da controladoria se assemelham aos objetivos relacionados a mesma,
sendo eles: Planejamento, avaliacdo e controle, gestdo da informacéo, gestdo contéabil
e gestdo de riscos. Entretanto novas fungdes podem ser agregadas a mesma conforme
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a complexidade do setor é agravada, (HIGA; ALTOE, 2015, p 172).

Inicialmente a controladoria precisa identificar mensurar e divulgar as disposi¢coes de
risco existentes na organizacao; posteriormente organizar e implementar estruturas para colher
melhores resultados, sendo o 6rgdo que mantem acesso a todas as informagdes macro da
empresa, ela é o setor que possui maiores condi¢cdes para fornecer e inserir esses 0S novos
processos, que demandam analise e etapas bem definidas, (SOUZA, 2012).

Essa orientacdo da atividade de controladoria, incorporada a analise de risco a do
retorno e alocacdo de capital, procura melhor posicionar a instituicdo no tempo, por

meio do fornecimento de informacdes de qualidade contribuindo para uma instituicéo
mais bem orientada e competitiva, (BRITO, 2003, p. 23).

A controladoria se dispde a promover a obtencdo de melhores resultados econémicos e
financeiros auxiliando diversos setores a alcancar resultados através do estudo e aplicacdo de
funcBes de planejamento, controle, registros e divulgacdo de resultados, (MONTEIRO;
BARBOSA, 2011).

Esta area dentro da organizacdo se alimenta de diversas informagdes provenientes de
dados derivados de custos, area financeira, gerenciais entre outros, com a misséo de integrar

todos os setores, com a missdo da organizacédo, (BOFF, 2008).
2.2 FUNCOES DO CONTROLLER

Este setor chamado controladoria tem designado como responsavel por esta area o
controller, que responde por apresentar a sinergia entre 0S processos € proporcionar 0 Uso
correto do sistema de informagdes gerenciais criado em cada organizacao.

O controller é o responsavel pela controladoria. Tem como papel fundamental a
implementagdo e a manutengdo de um SIG que permita 0 acompanhamento sistémico
das politicas e dos planos tracados pela organiza¢éo em todos os niveis — operacionais,
taticos e estratégicos, (LUZ, 2014, p. 34).

Segundo Souza (2012, p. 47), “suas fungdes estdo vinculadas a gestdo econémica do

empreendimento e devem ser logicas e consistentes com a missédo e objetivos da empresa”.

Este profissional além de ser responsavel por processar diversas informagdes sobre os
mais variados setores da organizagdo, também tem por incumbéncia analisar,

diagnosticar e propor medias corretivas, tomando por premissa 0 cumprimento dos
objetivos e metas planejados pela instituicdo, (MORANTE; JORGE, 2008, p 1).

Entende-se que por pequenas e médias empresas nao portarem um fluxograma amplo e

possuirem estruturas administrativas mais enxutas, o papel da controladoria é exercido muitas
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vezes por outros setores; porém as atividades provenientes desta funcéo ndo devem ser deixadas
de lado, (PADOVEZE, 2003).
Mesmo que as empresas se diferenciem em porte ou setor de atividade, certo conjunto
de atividades sempre estara presente. Isso implica que as funcdes de controladoria
podem, entdo, sofrer variagdes na forma como sdo desenvolvidas e distribuidas, mas

ndo no rol de funcdes a se desenvolver, (BORINELLI, 2006, P. 99 apud BOFF et. al.
2008, P. 162).

Embora o controller tenha por funcéo e responsabilidade a execucao, coleta de dados e
transformacdo dos mesmos em informagdes sintetizadas a fim de servir seus usuarios com
sustentacdo para uma tomada de decisdo segura, sua maior fungdo é manter e dar continuidade
as atividades da organizacdo, (BOFF, 2008).

2.3 FERRAMENTAS DE GESTAO

Toda empresa se vale por principios organizacionais oriundos das vivéncias de seus
proprietéarios, que levam consigo crencas e valores que aplicam em sua administracao; essas
convicgles orientam e ddo estrutura ao fluxograma administrativo e as diretrizes basicas de
como gerir a organizacdo, (MOSSIMANN, FISCH, 2008).

As atividades desenvolvidas por uma empresa visam atingir resultados em especificos,
porém sempre alinhados a um objetivo maior, assim cada decisdo deve ser planejada e
controlada para que levem ao éxito a0 que a empresa se propds como finalidade,
(FIGUEIREDO, CAGGIANO, 1997).

O processo decisério, também denominado processo de gestdo esta presente em todos
0s setores e hierarquias da instituicdo, e ndo deve ser desempenhado de maneira aleatéria e sim
andar em conjunto com seus pares para a conclusdo de um objetivo maior e comum,
(MOSSIMANN, FISCH, 2008).

“O processo de gestdo ndo se limita ao planejamento, inicia-Se a partir dele e incorpora
todas as etapas da execucdo das atividades, bem como do controle da execucgéo das atividades.”
(PADOVEZE, P. 27, 2003).

O planejamento é programado para um determinado fim e ndo deve incidir sobre
informacdes especulativas, por certo para acontecer deve obter dados corretos e precisos
advindos de varias areas; esses subsidios sdo adquiridos por meio de ferramentas de gestéo,
onde a controladoria esta presente, supervisionando, implantando e renovando.

As ferramentas utilizadas pela controladoria sdo muito amplas, por ser este o setor
responsavel por gerar informacdes de todo o processo de gestdo. Contudo existem instrumentos
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bésicos para que a controladoria de andamento, que sdo: planejamento financeiro, planejamento
estratégico, planejamento operacional, planejamento tributario, orcamento, sistemas de
informacdo para tomada de decisdo e indicadores de desempenho, (MORGAN; BENEDICTO,
2009).

2.3.1 Planejamento Estratégico

Com a intencdo de reproduzir um futuro desejado para a organizacdo e criar diretrizes
macros para que os setores da empresa criem suas estratégias e planejamentos proprios para
chegar ao mesmo fim, demanda-se a ferramenta chamada planejamento estratégico,
(MONTEIRO; BARBOSA, 2011).

O planejamento em um sentido mais restritivo, é o processo que envolve a avaliagdo
de tomada de decisGes em senarios provaveis, visando definir um plano para atingir
uma situacdo futura desejada, com base nas informacdes sobre as variaveis
ambientais, crengas e valores, missdo, modelo de gestdo, estrutura organizacional
preestabelecidas e a consciéncia da responsabilidade social, que configuram a situacéo
atual, (MOSSIMANN; FISCH, P.44, 2008).

Segundo Padovere (2003, p. 96), “O planejamento estratégico ¢ um processo que
prepara a empresa para o que esta por vir’. O mesmo deve modelar-se essencialmente de
informacBes coerentes e realistas, que fundamentem os objetivos em decisfes planejaveis
executaveis e que contenham acles realizaveis para gerar a eficiéncia e eficacia de todo o
projeto.

Contudo, o planejamento estratégico se difunde em uma visdo sistémica de toda a
organizacdo, e prioriza pontos mais abrangentes e relevantes que influenciam nos objetivos e
metas organizacionais, (MONTEIRO; BARBOSA, 2011). Figueiredo e Caggiano (1997, p. 87),
afirmam que, “O planejamento de longo prazo fornece uma forma sintética de gerenciamento
de uma empresa, possibilitando ndo somente antecipar as mudancas, mas também tirar proveito
delas”.

No papel de controladoria, sua responsabilidade além da ajuda na elaboracéo deste
planejamento, é a avaliacdo de desempenho ao longo do projeto, elaborando padrdes de
medidas e regras para avaliar cada area de responsabilidade na sua colaboracdo para com a
missédo da empresa, (PENHA; PARISI, 2005).

2.3.2 Orgamento Empresarial

O orgamento empresarial trata-se de uma demonstragdo quantitativa do planejamento
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estratégico, demonstrando seu futuro por um determinado periodo de tempo; esse plano
quantifica as expectativas quanto a receita financeira futura, fluxo de caixa, posicéo de liquidez,
dentre outros, abrangendo aspectos financeiros e ndo financeiros a se findar em
acompanhamento para as projecdes propostas, (PADOVEZE, 2003).

A ferramenta orcamentaria planeja os resultados ao qual se pretende alcancar,
tracando um parametro de referéncia para que seja possivel a comparacao dos saldos reais com
0s projetados, analisando as variagdes, possibilitando feedbacks e planos de acdes,
(HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000 apud PONTES; VALCARIO, 2007).

O sistema orcamentdrio combina dados fisicos com dados monetario, gerando
informagdes projetadas, em consondncia com um plano de acdo resultante do
planejamento. Esse plano, ap6s mensurado, avaliado e demonstrado pelo sistema

orcamentario, ¢ denominado plano orcamentario ou simplesmente orcamento,
(MOSIMANN; FISCH, 2008, P. 122).

Normalmente o planejamento orcamentario é estruturado em periodo anual, onde o
mesmo é subdividido por meses e semanas para fins de controle; desta forma confrontando o
que foi projetado com o realizado, os desvios encontrados remetem a a¢fes corretivas quando
necessarias ou podem em ocasides mais atipicas levar a reviséo do projeto.

Alguns fendmenos relacionados aos custos podem néo ser previstos ou mesmo podem
ser sazonais, trazendo limitacGes ao sistema orcamentario, desta maneira deve ser conferida
uma maior importancia a analise das Ultimas projecdes realizadas vislumbrando também as
mudangas que estdo acontecendo no senério atual, de tal modo a ser plausivel validar as
premissas utilizadas sendo mais préximas da realidade e possiveis de serem alcancadas,
(FIGUEIREDO; CAGGIANO. 1997).

O sistema orcamentario auxilia na alocacéo de recursos, analise de operac@es, controle
de gastos e despesas e fornece meios para medir o desempenho da organiza¢do como um todo,
sendo uma ferramenta Gtil para avaliacdo e apoio para a tomada de decisdo, (ABOGUN;
FAGBEMI, 2011 apud MAGRO; LAVARDA, 2015).

2.3.3 Planejamento Financeiro

O bom desempenho da area financeira estd diretamente ligado ao processo de
informacdes geradas pelos controles implantados visando mensurar receitas, custos e despesas,
a fim de executar um planejamento correto para obter liquidez adequada e promover lucro,
objetivo comum de toda organizacdo, (MONTEIRO; BARBOSA, 2011).
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O planejamento financeiro direciona a empresa e estabelece 0 modo pelo qual os
objetivos financeiros podem ser alcangados. Um plano financeiro é, portanto, uma
declaracédo do que deve ser feito no futuro. Em sua maioria, as decisdes numa empresa
demoram bastante para serem implantadas. Numa situacdo de incerteza, isso exige
que as decisBes sejam analisadas com grande antecedéncia, (LEMES, 2002, P. 243,
p. 5 apud LUCION, 2005).

Tendo por etapas de um planejamento financeiro, apds o planejamento orgcamentario
finalizado, analisar os objetivos e metas em longo prazo da organizacdo, realizando um
diagnostico de previsdo de vendas, estratégias e estudo de mercado, vinculados as politicas da
empresa, sendo finalizadas as provisdes culminando em demonstragdes financeiras projetadas.

Essas projecdes permitem ao gestor visualizar suas possibilidades, trazendo a opgéo de
refazer seus orgcamentos e estratégias caso ndo seja viavel, pressuposto a analise do resultado
final, (LUCION, 2005).

As informagdes financeiras demostradas tem a faculdade de interferir na tomada de
deciséo, direcionando o fluxo de investimento para atividades mais lucrativas e com menor
perca para a organizacdo, (GITMAN, 2004 apud COLPANI; NASCIMENTO, 2016).

2.3.4 Planejamento Tributario

Em volta de debates sobre reducdo de custos e a obrigatoriedade de pagamento dos
tributos existentes, sendo eles de elevada taxa em alguns aspectos, traz a tona a necessidade
para as empresas em buscar alternativas para economizar dentro da legalidade na procura de
um custo tributario menor.

O controller € o responsavel pela estruturacdo deste sistema de informagdo. A base
para a existéncia deste subsistema esta na grande quantidade de impostos, taxas e
contribuigdes existentes no pais. As bases de calculo e formas de tributagdo também

as apresentam de muitas maneiras. Adicionam-se a esses fatores inUmeras
possibilidades de excecdes tributarias, como isen¢des, suspensdes, ndo-incidéncias,
ndo-tributagdo, etc., que tornam necessario um detalhadamento sobre os tipos de bases
de calculo, de forma a permitir um gerenciamento eficaz dos impostos gerados pela

empresa, buscando a otimizacdo e a reducdo do impacto financeiro ocasionado por
eles, (PADOVEZE, 2003, p.73).

“Tao essencial quanto um planejamento econdmico, técnico, comercial, de mercado
etc., o planejamento tributario é aquele que visa a eficiéncia em seu campo, ou seja, 0 menor
onus tributario para o negocio, dentro dos limites da lei.” (HUCK, 1997, p. 148 apud SILVA,
GALLO; PEREIRA et. al. 2004).

Entende-se que neste aspecto o papel da controladoria é a analise dos impostos aplicados
a cada organizagdo, mensurando seus impactos nos resultados da empresa, identificando
alternativas que minimizem os custos de forma legal, passando a delimitar por tanto o
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planejamento tributario, (SILVA; GALLO; PEREIRA. et. al. 2004).

“O planejamento tributdrio consiste em projetar os fatos administrativos, os efeitos
juridicos, fiscais e econdmicos de determinada decisdo gerencial, com o objetivo de
proporcionar uma alternativa legal menos onerosa para as empresas.” (OLIVEIRA; NAKAO,
2005, p.3).

Trata-se por tanto do planejamento de toda a tributagdo que impacta em uma
organizacéo, levando em consideracdo todos os aspectos legais, assim a controladoria ajuda a
gerenciar este plano, ndo obstante sempre assistida pela companhia do setor juridico que
compde e colabora para que este programa se enquadre de maneira a ser honrosa e eficaz com
o sistema tributério do pais e a empresa que se refere, (OLIVEIRA; NAKAO, 2005).

2.3.5 Indicadores de Desempenho

O gerenciamento voltado a resultados ¢ uma metodologia aplicada através de
indicadores de desempenho, sejam eles quantitativos ou qualitativos para medir o desempenho
de seus setores ou desempenho global da organizacao.

Indicadores possibilitam o desenvolvimento da organizagdo em varios sentidos, seja
para melhoria de processos organizacionais, eliminagédo de anomalias, reconhecimento de boas
praticas ou formulacédo e reformulacgéo de planos e politicas em médio e longo prazo, (SILVA;
DRUMOND, 2004).

A controladoria trabalha com alguns indicadores basicos para analisar o
desenvolvimento e a saude operacional das empresas, sendo eles:

a) Indices de liquidez: Medem a capacidade da empresa em honrar suas dividas, sua capacidade
de pagamento, bem como observar e manter o indicador em boas condicGes para evitar a
insolvéncia da organizacdo. Fazem parte deste grupo de indices, liquidez seca, liquidez corrente
e capital circulante liquido, entre outros.

b) indices de rentabilidade: Demostram a capacidade da empresa em gerar lucro, demonstrando
o rendimento dos valores investidos pela organizacdo. Calculos como, margem de contribuigéo
bruta, margem de contribuicdo liquida e retorno do patriménio liquido fazem parte destes
indicadores.

¢) Indices de estruturacdo/endividamento: Mostram o grau de dependéncia em relagio a capital
de terceiros, comprometimento do capital do sécio e nivel imobilizagdo do capital; avaliam a
seguranga quanto a obtencédo de recursos e politicas para aplicacdo dos mesmos. Dentro destes
ficam os indicadores de participacdo de capital de terceiros, composicao de endividamento e
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volume de recursos para capital de giro, e outros mais, (BERTON, 2003).
d) Ebitda: Valor que apresenta a diminui¢do das receitas pelos custos e despesas antes da
aplicacdo dos impostos. O indicador representa o resultado da empresa evidenciando a atividade
operacional do negdcio e sua representatividade, (AGUIAR; FREZATTI, 2007).
Nessa necessidade de identificacdo de indicador que permita proporcionar adequadas
referéncias sobre o desempenho da empresa, o Earnings Before Interest, Tax,

Depreciation and Amortization , ou como é mais frequentemente lembrado, o
EBITDA, é um indicador financeiro disponivel, (AGUIAR; FREZATTI, P.9, 2007).

f) Ciclos Financeiros: Cada atividade operacional tem seu ciclo e este indicador quantifica a
média de dias representados pela circulacdo de estoque, pagamento de fornecedores e
recebimento de clientes, perante entradas e saida de caixa, movimentacdo de estoques e
financeira realizada. Utilizando-se de médias de pagamentos, recebimentos e compra de
mercadoria, (BERTON, 2003).

Segundo Filho (2015, P. 100), “a chamada gestao operacional, representa a gestdo dos
elementos integrantes do capital de giro corporativo, juntamente com a gestdo de recursos
empresariais imobilizados”.

A controladoria é adaptavel a realidade de cada empresa e a necessidade de outros
indicadores se altera a todo cenario, ficando o setor responsavel por alavancar as informacdes
necessarias e prontamente aproveitaveis a cada usuario, a fim de que desta forma traga
relatorios coerentes com as indigéncias de cada empresa para um bom diagnostico empresarial,
(SILVA; DRUMOND, 2004).

3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada se baseia em método dedutivo l6gico, pesquisa exploratéria e
descritiva delineada em levantamento de dados para analise quantitativa e qualitativa do assunto
abordado. O trabalho apresentado inclui método dedutivo légico, uma vez que conforme
Oliveira (1997 apud Figueiredo; Schneider et. al., 2014), este tipo de pesquisa procura tornar
fatores complexos em locugdes particulares, as conclusdes destas premissas sempre resultaréo
em uma ou varias fundamentagdes derivadas de raciocinio l6gico dedutivo.

O presente estudo também se constitui por uma pesquisa exploratoria, tendo em vista
que Figueiredo; Schneider et. al. (2014, p. 39) afirma que, “Pesquisa exploratoria tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais

explicito”.
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Bem como o0 mesmo funda-se do mesmo modo em pesquisa descritiva que para Dmitruk
(2004, p.73), “pesquisa descritiva estuda fatos e fendmenos fisicos e humanos sem que o
pesquisado interfira, utilizando técnicas de observacéo, registro, analise e correlacdo de fatos
sem manipula-los”.

Para atingir os propdsitos da pesquisa foi utilizado como instrumento para coleta de
dados, questionério, entrevistas estruturadas e ndo estruturadas com populacdo definida por
abordagem sistematica, sendo a mesma pré-definida para melhor exatidao dos resultados finais
do projeto.

A amostra para tabulacéo de dados foi delimitada apds o envio de 30 questionarios para
empresas supermercadistas da regido oeste do estado pesquisado, sendo empresas sem distingdo
a caracteristicas pré-estabelecidas, a ndo ser pelo fato de serem pertencentes ao mesmo grupo
comercial que é supermercado; dentre as empresas que receberam o questionario, 13 delas
retornaram.

Os dados foram coletados e tabulados de forma estatistica, a partir das respostas
delimitadas pelos pesquisados. A pesquisa foi realizada no oeste catarinense, compreendida
pelos supermercados da regido; as solicitagdes de informacgdes foram feitas por envio de

questionario digital, nos meses de junho e setembro de 2017.
4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este trabalho tem por objetivo de estudo identificar os principais processos de
controladoria implantados nas empresas supermercadistas do oeste de Santa Catarina e seus
respectivos impactos que possam surgir a cada etapa. Conforme Borinelli (2006), ainda que as
empresas possam pertencer a diferentes portes, certas atividades principais de controladoria
sempre estardo presentes e serdo desenvolvidas, seja por um setor de mesmo nome ou similar.

As empresas pesquisadas pertencem a regido oeste de Santa Catarina, 69,02% destas
tem mais de vinte anos de empreendimento, 23,1% possuem de 6 a 10 anos e 7,7% de 1 a 5
anos de histéria. O quadro de funcionarios se estabelece em 38,5% com 1 a 50 colaboradores,
23,1% que vao de 100 a 200 e com mais de 300 funcionarios e 15,4% com um grupo de 51 a
100 pessoas contratadas.

Entretanto, 92,3% das organizacdes analisadas pertencem ao regime tributario Lucro
Real e somente 7,7% ao regime presumido.

A controladoria busca instrumentos para modernizar processos, para Mossian e Fisch
(2008), a controladoria vem atraves de suas ferramentas, modernizar os processos e controles
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de uma empresa, trazendo consigo expectativas de organizagdo quanto a legislacdo em que cada
empresa passa a estar depois de determinada lucratividade, bem como traz documentos
passiveis a ajudar na tomada de deciséo que se torna delicada e cada vez com maior necessidade
da extincao de erros.

A amostra refere que 61,5% ndo possuem uma controladoria estruturada, assim alguns
setores tornam-se responsaveis pela execucdo de determinadas tarefas do setor, sendo 7,7%
faturamento, 7,7% compras e 30,8% € representado pelo setor contabil, sendo que 38,5% ja
constitui um departamento em especifico para execugéo deste papel.

No entanto, 53,8% ainda n&o iniciaram a implanta¢do do setor controladoria, 7,7%
portam o setor a cerca de 6 a 10 anos e também a mais de 20 anos, 30,8% iniciou com a
controladoria entre 1 a 5 anos.

Nota-se que a controladoria nas empresas pesquisadas ainda é um conhecimento novo
porem a ser explorado conforme o aumento da competitividade e concorréncia, bem como
exigéncia de legislacao.

As informacdes geradas pelos setores envolvidos com as ferramentas de controladoria
afetam diretamente a tomada de deciséo de varios usuarios.

Essa orientacdo da atividade de controladoria, incorporada a analise de risco a do
retorno e alocacdo de capital, procura melhor posicionar a instituicdo no tempo, por

meio do fornecimento de informages de qualidade contribuindo para uma instituicéo
mais bem orientada e competitiva, (BRITO, 2003, p. 23).

Das empresas pesquisadas, as informacdes geradas pela controladoria sao utilizadas em
84,6% pela gerencia das organizacdes, seguido por 69,2% diretoria, 46,2% lideres de setor e
7,7% todos os niveis.

Dentre as principais ferramentas lutilizadas pelas empresas estd o planejamento
estratégico em que a controladoria esta diretamente ligada e com a responsabilidade de auxilio
na execucao e acompanhamento deste.

Segundo Padovere (2003, p. 96), “O planejamento estratégico ¢ um processo que
prepara a empresa para o que esta por vir”.

Em meio as empresas pesquisadas, 46,2% delas ndo possuem planejamento estratégico,
ficando 53,08% que utilizam do instrumento. Contudo, 11,1% utilizaram da ferramenta em
primeiro e quarto lugar na sequencia para o implante do setor de controladoria, 22,2% o
utilizaram como segundo passo e 55,6% o inseriram ao final da implantacéo total do setor.
Além disso, 70% das empresas tém por participagdo do setor de controladoria em seu

planejamento e 30% destas ndo possuem este auxilio.
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Conforme Monteiro e Barbosa (2011), o planejamento estratégico detalha-se em uma
visdo global da organizacdo, levando em consideragdo pontos que se expandem para toda
empresa, e prioriza assuntos mais abarcantes que influenciam nos objetivos e metas
organizacionais.

O Gréfico 1, aponta as principais mudancas sentidas pelos entrevistados apds a
implantacdo do planejamento estratégico, tendo por destaque a organizacao e direcionamento
empresarial por metas e objetivos tracados para a organizacao, onde 89,9% apresentaram este

impacto.

Graéfico 1: Mudancas detectadas a implantacdo do planejamento estratégico

11,10%

-

W Organizagao e Direcionamento
(metas e objetivos)

B Mudanga de Cultura Organizacional

Aumento de Faturamento

33,30% M Controle sobre custos e despesas

B Nenhuma Mudanga

Fonte: Dados da pesquisa, (2017).

Subsequente a ferramenta igualmente importante ao planejamento estratégico, € o
planejamento orcamentario, no qual 69,2% das empresas investigadas possuem, e 30,8% nao

comportam ainda este instrumento.

O sistema orcamentdrio combina dados fisicos com dados monetério,
gerandoinformagdes projetadas, em consondncia com um plano de acéo resultante do
planejamento. Esse plano, apds mensurado, avaliado e demonstrado pelo sistema
orcamentéario, é denominado plano orcamentario ou simplesmente orcamento,
(MOSIMANN; FISCH, 2008, P. 122) .

A amostra consultada aponta que 80% das mesmas, iniciou o processo de implantacéo
da controladoria através do planejamento or¢camentario, 10% aplicou no terceiro passo e outros
10% ao final de todos os métodos.

O Gréfico 2 demonstra as principais alteracfes sentidas pelas organizagGes diante da
implantacdo do sistema orcamentario, tendo por tanto maior impacto apds a implantagdo em

60%, o controle sobre custos e despesas organizacionais.
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Graéfico 2: Mudancas detectadas a implantacéo do planejamento orgcamentario

10,00%

M Organizagao e Direcionamento
(metas e objetivos)

B Mudanca de Cultura Organizacional
Aumento de Faturamento

M Controle sobre custos e despesas

B Nenhuma Mudanga

Fonte: Dados da pesquisa, (2017).

A pesquisa realizada também questiona sobre o planejamento financeiro existente nas
empresas, visto que além dos instrumentos ja citadas o planejamento financeiro se aloca dentre
as mais importantes para a implantacéo correta de uma controladoria.

Segundo Monteiro e Barbosa (2011), o bom desempenho da area financeira esta
diretamente ligado ao processo de informacg6es geradas pelos controles implantados visando
mensurar receitas, custos e despesas, a fim de executar um planejamento correto para obter
liquidez adequada e promover lucro, objetivo comum de toda organizacao.

A andlise mostra que 84,6% das empresas entrevistas inclui o planejamento financeiro
em sua rotina de controladoria, paralelo a isto 15,4% n&o os possuem. Relevante a isto, 66,7%
relatam que a implantac&o do planejamento financeiro foi realizada em primeiro passo e 33,3%
em segunda etapa.

O Gréfico 3, revela os impactos sentidos pela locacdo desta ferramenta em meio a
controladoria, mostrando em destaqgue como maior chogue em 89,9% a organizagdo e

direcionamento em metas e objetivos organizacionais.
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Graéfico 3: Mudancas detectadas a implantacdo do planejamento Financeiro
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Fonte: Dados da pesquisa, (2017).

A amostra também foi questionada sobre a adequacdo do planejamento tributéario,
ferramenta importante presente na controladoria. De tal modo, 36,4% possuem o planejamento
tributério presente em sua gestao e 63,6% relataram que ndo possuem este planejamento. Dentre
as empresas que possuem este planejamento tributério, 57,1% comecaram sua elaboracdo em
primeiro passo da implantacdo da controladoria, 14,3% no terceiro passo, igualmente 14,3% ao
quarto passo, do mesmo modo outros 14,3% ao final de toda implantacdo do setor.

“Tao essencial quanto um planejamento econdmico, técnico, comercial, de mercado
etc., o planejamento tributario é aquele que visa a eficiéncia em seu campo, ou seja, 0 menor
oOnus tributario para o negocio, dentro dos limites da lei. ” (HUCK, 1997, p. 148 apud SILVA,
GALLO; PEREIRA et al. 2004).

Quando as mudancas detectadas apds a adequacao do planejamento tributério a rotina
da controladoria, o Grafico 4 demonstra os impactos percebidos, destacando em 40% dos
fatores a transformacdo em Organizacdo e direcionamento de metas e objetivos, aumento de

faturamento e controle sobre custos e despesas.
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Grafico 4. Mudancas detectadas a implantacédo do planejamento Tributario

B QOrganizagao e Direcionamento
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Aumento de Faturamento

B Controle sobre custos e despesas

B Nenhuma Mudanga

40,00%

Fonte: Dados da pesquisa, (2017).

Para gestdo de informacé&o a controladoria se adapta a necessidade de cada empresa e
usuarios, porém, segundo Berton (2003), A controladoria trabalha com alguns indicadores
basicos para analisar o desenvolvimento e a saude operacional das empresas.

A mostra desponta que 92,3% das empresas pesquisadas utilizam-se de relatérios
gerenciais para tomada de decisdo, sendo 7,7% ndo. O Quadro 1, mostra a incidéncia de
utilizacdo de indicadores basicos para a controladoria ser passivel em medir o indicativo de

salide empresarial e dar direcionamento para a tomada de deciséo.

Quadro 1: Principais indicadores utilizados nas empresas Supermercadistas do Oeste de
Santa Catarina

Principais Indicadores Utilizacdo pelas empresas pesquisadas
Liquidez 53,80%
Endividamento 46,20%

Ciclo Financeiro 69,20%
Rentabilidade 61,50%
Lucratividade 69,20%

Ebitda 30,80%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Indicadores possibilitam o desenvolvimento da organizagdo em varios sentidos, seja
para melhoria de processos organizacionais, elimina¢éo de anomalias, reconhecimento de boas
praticas ou formulacéo e reformulacao de planos e politicas em médio e longo prazo, (SILVA,
DRUMOND, 2004).

Ao finalizar o ciclo para implementacgdo de todo um setor de controladoria, destaca- se
0 acompanhamento da mesma em auditorias periddicas a prover a continua investigacao de
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todos o0s processos executados, onde as empresas pesquisadas responderam em 61,5% delas
ainda ndo trabalham com este controle por auditorias e 38,5% as mantem em seu quadro de
tarefas de controladoria.

Por fim, destacam-se as principais dificuldades no caminho para a locacdo da
controladoria nas empresas estudadas, conforme Quadro 2, que indica os maiores desafios
encontrados, despede-se a falta de pessoal qualificado para o setor em 53,8%.

Quadro 2: Principais dificuldades encontradas na implantacéo da controladoria nas
empresas Supermercadistas do Oeste SC

Principais Dificuldades Encontradas Utilizacdo pelas empresas pesquisadas
Falta de Pessoal Qualificado 53,80%
Sistema Utilizado pela empresa ndo atende a necessidade 46,20%
Nao houve grandes dificuldades 69,20%
Empresa é Familiar 61,50%
Processos mal definidos 69,20%

Fonte: Desenvolvido pela autora (2017).

Segundo Francisco Filho (2015), dentro de uma visdo sistémica empresarial a
controladoria por meio da otimizacdo de informagcbes dos resultados atingidos pelas
organizacOes empresariais, tem a missao de criar valor agregado a tomada de decisdo e trazer
longa vida ao processo de gestéo.

As empresas estudadas demonstram interesse fundamental na manutencéo e ferramentas
de controladoria, porem a anélise dos dados registrados mostra que a maioria delas ainda esta
se adaptando a suas novas necessidades devido a ser forcada a buscar alternativas pelo seu
crescimento rapido e ou adequagdo para conter percas seja por novas legislacGes, busca de

melhoria ou mesmo a concorréncia aumentada.
5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve por objetivo averiguar quais 0s principais impactos dos processos
de implantacdo da controladoria nas empresas do setor supermercadista do oeste de Santa
Catarina. Para tanto foi realizado pesquisa mediante questionarios sendo os mesmos fatores
geradores para uma amostra de 13 empresas localizadas no oeste catarinense, com perfis
dispares, o que possibilitou uma estimativa distinta de todos os aspectos avaliados, devido a
pluralidade de realidades em que os empreendimentos se deparam.

As adequacdes das ferramentas de controladoria consistem em uma sequéncia logica
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observando as respostas das empresas, que em sua maioria inicia o processo de implantagéo
através planejamento orcamentdrio e por decorréncia do mesmo estabelece mudangas
principalmente em controle sobre custos e despesas, ap0s aumento de faturamento e
organizacéo de direcionamento de objetivos e metas.

Em seguida observa-se que a maioria delas segue ordem com a implementacdo do
planejamento financeiro, que impacta em direcionamento de metas e objetivos empresariais,
consequente a isso em controle de custos e despesas e aumento de faturamento.

Apds insere o planejamento tributario, impactando diretamente em controle de custos e
despesas, metas e objetivos empresariais e aumento de faturamento.

E por ultimo, implementa o planejamento estratégico, resultando em organizacgdo e
direcionamento, controle sobre custos e despesas, aumento de faturamento e mudanca de
cultura organizacional.

Conclui-se, portanto que estas empresas estdo em amplo crescimento e em sua maioria
séo empreendimentos atravessando um momento de profissionalizagéo, entdo passam a utilizar
indicadores e relatorios gerenciais para sua tomada de decisdo, porém sofrem com a falta de
profissionais qualificados para a area, sistemas inadequados para porta-la, bem como resisténcia
por pessoas pertencentes a propria organizacao empresarial.

A resisténcia causada pela insercdo da controladoria nas empresas tem pretexto
excepcionalmente a mudanca em relacdo a controle e organizagdo, bem como em mudancas de
habitos e acompanhamento de metas e objetivos que o setor proporciona.

Dentro de uma visdo sistémica empresarial a controladoria por meio de otimizacdo de
informacdes dos resultados atingidos pelas organiza¢fes empresariais, tem a missao de instituir
valor agregado a tomada de decisdo e trazer longa vida ao processo de gestdo, (FRANCISCO
FILHO, 2015).

Os usuérios diretos e indiretos que se utilizam dos elementos que a controladoria reserva
se tornam mais confiantes em seus trabalhos e mais assertivos em suas decisoes, devido a estas
e outras razdes a controladoria torna-se uma evolucdo para organizacdo basica empresarial,
conquistando bons resultados e primordialmente lucros e economia, objetivo de toda

organizacao.
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