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RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo a implantagdo da area de controladoria em uma
Empresa Prestadora de Servicos Contabeis. Para tal, procedeu-se com uma pesquisa de
natureza aplicada e de carater exploratdrio, utilizando-se do estudo de caso como método de
pesquisa, apresentando uma abordagem qualitativa do tema proposto. O estudo foi
desenvolvido em uma Empresa Prestadora de Servicos Contabeis, sediada no municipio de
Canoas/RS, e teve como propdsito responder a seguinte questdo: quais as etapas para
implantacdo da controladoria em uma Empresa Prestadora de Servicos Contabeis? Além de
analisar o atual cendrio de gestdo e controle, procedeu-se com a identificacdo dos elementos ja
utilizados e a aplicagdo de ferramentas de gestdo como planejamento estratégico, matriz
S.W.O.T, Balanced Scorecard e gerenciamento de riscos. Apresentou-se como resultado o
desenvolvimento destas ferramentas na gestdo do escritorio e a sugestdo de procedimentos
para a implantacdo dos demais elementos de controladoria, quais sejam: controles internos,
or¢amento financeiro e gestdo operacional. Logo, foi possivel concluir que a aplicacdo desses
elementos de gestdo e controle na empresa possui fundamental importancia para a eficacia e
eficiéncia operacional da mesma, salientando ser relevante que as demais ferramentas de
controladoria sejam aplicadas.
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IMPLEMENTATION OF THE CONTROL AREA: A CASE STUDY IN A PROVIDER
COMPANY ACCOUNTING SERVICES

ABSTRACT

The aim of this research was the implementation of the control area in a Provider Company
Accounting Services. To achieve this goal, we did an applied exploratory research, using the
case study as a research method, showing some qualitative approach to the proposed theme.
The study was carried out in a Provider Company Accounting Services, based in Canoas/RS,
and it had the purpose of answering this question: what are the steps for implementation of
controllership area in a Provider Company Accounting Services? In addition to analyzing the
current scenario management and control, we identified the elements already used and the
application of management tools such as strategic planning, S.W.O.T, Balanced Scorecard
and risk management. It has performed as a result of the development of these tools in office
management and suggested procedures for the implementation of other controlling elements,
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which are: internal controls, financial budget and operational management. Therefore, we
concluded that the application of elements of management and control in the company has
fundamental importance for the effectiveness and operational efficiency, pointing out the
relevance that the other controller tools could be applied.

Keywords: Controller. Internal controls. Management and planning.

1 INTRODUCAO

A Contabilidade tem um papel fundamental para a gestdo das organizagdes, pois
fornece as informagdes e as ferramentas necessarias para a tomada de decisdo. Segundo
Branco (2006), a contabilidade ¢ utilizada pelos mais diversos tipos de agentes como fonte de
informacgao sobre a realidade na qual estdo inseridos.

Diante das diversas mudangas no ambiente empresarial, a contabilidade ndo deve mais
ser realizada apenas para o atendimento das exigéncias legais, mas também como instrumento
gerencial. Segundo Busco (2009, p. 257), “a contabilidade gerencial fornece aos gerentes um
meio de compreensao das atividades de sua organizagdo e permite que eles se comuniquem de
forma significativa sobre essas atividades”.

Devido a importancia da contabilidade como ferramenta de gestdo, uma grande
parcela das empresas brasileiras, principalmente as enquadradas sob a forma de micro,
pequenas e médias empresas, opta por terceirizar os servigos de assessoria contabil,
contratando Empresas Prestadoras de Servigos Contabeis (EPSC) para controle e execugao
destes servigos.

Estas, por sua vez, necessitam cada vez mais de instrumentos de controle e gestdo, a
fim de atenderem as exigéncias do mercado e aos anseios de seus clientes. Torna-se
necessaria a implementagdo de controles cada vez mais eficazes e eficientes, de forma a
alcangar e garantir o sucesso dos objetivos estratégicos da organizagao.

A controladoria consiste em um conjunto de conhecimentos relativos a gestdo
econdmica e administrativa das organizagdes e que, por meio de um sistema de informagao,
possibilita aos gestores o planejamento, o controle a e avaliagio do negdcio. Segundo
Padoveze (2003, p. 36), “a controladoria tem como missdao todo o processo de gestdo
empresarial por intermédio de informagdo, que ¢ um sistema de apoio a gestdao”.

Dessa forma, busca-se responder a seguinte questdo problema: quais as etapas para a

implantacdo da area de controladoria em uma EPSC?
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Para responder a questdo problema, este estudo tem por objetivo geral aplicar os
procedimentos necessarios para implantagdo da area de controladoria em uma EPSC.

O desenvolvimento desta pesquisa justifica-se pelas constantes mudangas no cendrio
empresarial, bem como a crescente exigéncia do mercado e os avangos tecnoldgicos, o que
torna o processo de gestdo um desafio para os gestores, que devem buscar instrumentos e
ferramentas de gestdo mais dindmicos e competitivos, as quais exigem niveis de controle mais
eficazes e eficientes.

Com base no objetivo proposto, este estudo esta dividido em cinco se¢des, incluindo a
introducdo. A se¢do dois trata do referencial tedrico, o qual visa abordar a defini¢do de alguns
pressupostos fundamentais de controladoria e ferramentas de gestdo, bem como pautar topicos
relevantes acerca de planejamento estratégico, gestdo de riscos e implantagdo da
controladoria. Na se¢do trés apresenta-se os procedimentos metodologicos. A andlise dos

dados estd exposta na se¢do quatro e, por fim, na se¢do cinco, estd disposta a conclusao.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo apresenta-se os conceitos de Controladoria, bem como seu
desenvolvimento historico. O segundo topico aborda as ferramentas de gestdo, seguido dos
conceitos de Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard e Gerenciamento de Riscos. E

por fim, o ultimo topico trata da implementacao da controladoria.

2.1 CONTROLADORIA

O conceito de controladoria pode ser observado em procedimentos adotados por
diversos grupos e hd muitos anos. Segundo Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 2), a
aplicag¢do dos conceitos de controladoria iniciou ainda nas antigas civilizagoes:

[...] os pressupostos do controle, tacitos ou explicitos, sdo inerentes a propria
existéncia humana e com ela evoluem. Estudos indicam que ensaios de
procedimentos contabeis ja ocorriam quando os homens das cavernas precisavam
rever a necessidade de comida para os longos invernos, bem como quando contavam
suas ovelhas e avaliavam a evolucdo dos seus rebanhos. Ao realizar tais
procedimentos, estavam desenvolvendo praticas de planejamento, mensuragdo e
controle.

Para Beuren (2002), a controladoria surgiu no século XX devido a necessidade de
efetuar um controle centralizado e rigido nas grandes empresas americanas. Ja no Brasil,

segundo Lunkes e Schnorrenberger (2009), nao ha registros cronolégicos definidos quanto ao
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surgimento ou aplicagdo da controladoria com esta terminologia, porém, tudo indica que seu
inicio se deu com as instalagdes de grandes organizagdes multinacionais no pais.

Ha varias defini¢des para controladoria. Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009, p. 5),
“pode-se entender controladoria como o departamento responsavel pelo projeto, elaboracao,
implementagdo e manuten¢do do sistema integrado de informagdes operacionais, financeiras e

contabeis de determinada entidade, com ou sem finalidades lucrativas™.

Segundo Almeida, Parisi e Pereira (2013, p. 344),

[...] a controladoria ndo pode ser vista como um método, voltado ao como fazer.
Para uma correta compreensdo do todo, devemos cindi-la em dois vértices: o
primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de toda
base conceitual, e o segundo como oOrgdo administrativo respondendo pela
dissemina¢do de conhecimento, modelagem e implantacdo de sistemas de
informagoes.

A controladoria deve ser estruturada de forma a servir de ferramenta para o constante
monitoramento de todas as etapas de gerenciamento da organizagdo. Na concep¢do de
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009, p. 7), “em outras palavras, a estruturacdo da controladoria

deve estar ligada aos sistemas de informacgdes necessarias a gestdo, tanto dos aspectos

rotineiros como dos gerenciais e estratégicos”.

Segundo Martin (2002, p. 15), “[...] para atender as necessidades de gestdo moderna, a
Controladoria precisa ser continua e intrinsecamente estratégica, o que ela deve realizar sem

perder jamais seu carater de apoio operacional”.

2.1.1 Funcgoes da Controladoria

Dentre as premissas da controladoria, pode-se destacar sua funcdo de gerar
informagdes tempestivas, fidedignas e relevantes para a tomada de decisdes dos gestores, a
fim de alinhar seus esfor¢os na busca pelo cumprimento das metas estabelecidas pelo

planejamento estratégico da organizagao, assegurando assim sua continuidade (PADOVEZE,
2012).

A area de controladoria tem a fun¢do de promover a eficacia dessas decisoes,
monitorando a execuc¢do dos objetivos estabelecidos, investigando e diagnosticando
as razdes para a ocorréncia de eventuais desvios entre resultados alcangados e os
esperados, indicando as corre¢des de rumo, quando necessarias, e, principalmente,
suavizando para os gestores as imponderabilidades das variaveis economicas,
através do provimento de informagdes sobre operagdes passadas e presentes e de sua
adequada comunicacdo, de forma a sustentar a integridade do processo decisorio.
(NASCIMENTO e REGINATO, 2007, p. 2).



Almeida, Parisi e Pereira (2013, p. 350) definem as fun¢des da controladoria em

topicos, sendo:
e Subsidiar o processo de gestao;
e Apoiar a avaliagdo de desempenho;
e Apoiar a avaliagdo de resultado;
e Gerir os sistemas de informagdes;
e Atender aos agentes do mercado.

Para Borinelli (2006, p. 198), “a controladoria ¢ o 6rgdo do sistema formal da
organizag¢ao responsavel pelo controle do processo de gestao e pela geragdo e fornecimento de
informacodes de ordens operacional, econdmica, financeira e patrimonial”.

Segundo Almeida e Beuren (2012, p. 657), “a controladoria materializa-se no
ambiente empresarial por meio de suas diversas fungdes e atividades, presentes no processo
de gestdo, seja no planejamento, no orcamento, na execucao, no controle, seja na avaliacao do

desempenho”.
Para Jochem (2012, p. 152), os objetivos da controladoria sdo:

e Propiciar aos administradores condigdes favoraveis e seguras do controle da

ESPC;
e Criar 0 movimento sinérgico entre as partes do todo organizacional;
¢ Disponibilizar sistemas de apoio a gestdo da entidade;
e Garantir a EPSC a continuidade através da motivagdo de todos os envolvidos

no processo € consequentemente alcangar resultados financeiros atraentes aos

investidores.

2.2 FERRAMENTAS DE GESTAO

O processo de gestdo tem como finalidade principal manter a empresa no caminho
tragado para cumprimento da missao proposta. Segundo Figueiredo e Caggiano (2006, p. 32),
“o processo de gestdo serve de suporte a tomada de decisdo e realiza-se por meio dos
seguintes passos: planejamento estratégico, planejamento operacional, programacao,

execucao e controle”.
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Entre as diversas ferramentas utilizadas no processo de gestdo, destacam-se o

planejamento estratégico, o balanced scorecard ¢ o gerenciamento de riscos.

2.2.1 Planejamento Estratégico

Devido as constantes mudangas no ambiente dos negocios e as exigéncias do mercado,
as organizagdes comecaram a refletir sobre as estratégias por elas criadas e perceberam que
nem sempre refletiam o que era esperado. Com isso, entende-se que os resultados devem ser
monitorados constantemente e as estratégias avaliadas e adaptadas de acordo com as
mudancas organizacionais.

Nesse contexto, surge o planejamento estratégico que segundo Silva et al (2011, p. 18)
“pode ser definido como um processo gerencial voltado a criar a adequacdo dos objetivos e
recursos da empresa as mudancas de oportunidades de mercados”. Ainda segundo esse autor
“o planejamento estratégico direciona as a¢des da empresa em busca de resultados, lucros,
crescimento e desenvolvimento que assegurem seu sucesso’.

Pereira (2013, p. 59) afirma que “a fase de planejamento estratégico tem como
premissa fundamental assegurar o cumprimento da missao e da continuidade da empresa”.

E neste momento, segundo Almeida, Parisi e Pereira (2013), que ¢ realizada a
identificagdo dos seguintes dados da empresa: varidveis do ambiente interno, verificando os
pontos fortes e fracos nesse ambiente; variaveis do ambiente externo, observando quais sao as
oportunidades e ameacas existentes nesse ambiente. Estes elementos podem ser verificados na

Matriz SW.O.T..

Segundo Chiavenato (2000, p. 48),

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

E nessa etapa que serdo elaborados possiveis cenarios, supondo como a empresa
atuard diante de tais varidveis, como aproveitara as oportunidades e evitara as ameacas.
Segundo Catelli, Pereira e Vasconcelos (2013, p. 138), “essa fase do processo de gestdo gera
um conjunto de diretrizes estratégicas de cardter qualitativo que visa orientar a etapa de

planejamento operacional”.
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Analisados os cenarios, o proximo passo ¢ a definicdo da missdao da empresa. Segundo
Schmidt e Santos (2006, p. 31), “a missdo de uma entidade pode ser entendida como o
verdadeiro motivo de sua existéncia”.

Para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009, p. 41), “a missdo escrita deve proporcionar uma
visdo explicita da natureza do negocio da empresa e de seu ambito e forma de atuagao”. Ainda
segundo os autores a missdo precisa “[...] refletir uma preocupacdo fundamental com as
necessidades do mercado, permitir a empresa adaptar-se rapidamente a suas exigéncias e
oferecer produtos a precos competitivos e com rentabilidade adequada” (OLIVEIRA; PEREZ
JR; SILVA, 2009, p. 41).

Além da missdo, ¢ necessaria a definicdo da visdo da empresa. Segundo Jochem
(2012, p. 66) “a visdao ¢, em ultima instancia, a imagem mental de um futuro imaginavel,
desejavel e possivel para uma empresa”.

Através da visdo ¢ possivel expressar de forma clara onde a organizagdo espera estar
no futuro. Jochem (2012, p. 66) afirma que “é¢ a visdo que determina os objetivos de
investimento, desenvolvimento, trabalho, estratégias para alcangar o sucesso da organizacao”.

A definicdo das politicas, crencas e valores € necessaria pois determina a forma com
que a empresa pretende atingir a missdo ou como espera que ela seja cumprida.

Segundo Padoveze (2012, p. 25), “a declaragdo de valores ¢ um conjunto de crencas e
principios que orientam as atividades e operagdes de uma empresa, independentemente de seu
porte”.

Para Jochem (2012, p. 73), “os valores sdo de extrema importancia dentro da realidade
empresarial, tendo a funcdo de deixar claro aos componentes do sistema empresa que a
organizagdo acredita em algo, ou seja, mostrar aquilo que realmente possui valor na visdo dos

gestores”.

2.2.2 Balanced Scorecard

Segundo Padoveze (2012, p. 129), “o balanced scorecard - BSC é um sistema de
informagio para gerenciamento da estratégia empresarial”. E uma forma de controle do
processo de gestao de acordo com a visdo estratégica da organizagao.

A proposta foi desenvolvida por Kaplan e Norton como forma de acompanhamento

das metas estratégicas. O balanced scorecard mede o desempenho da empresa sob quatro



8

perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos ¢ do aprendizado e crescimento
(KAPLAN; NORTAN, 1997).

Conforme os autores, o principal objetivo do BSC ¢ o alinhamento do planejamento
estratégico com as acdes operacionais da empresa por meio das seguintes acdes: a) esclarecer
e traduzir a visdo e a estratégia; b) comunicar e associar objetivos e medidas estratégicos; c)
planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e d) melhorar o feedback e o
aprendizado estratégico (KAPLAN; NORTAN, 1997).

Por meio desta metodologia, foram identificados os cinco principios gerenciais para

tornar uma organizacao orientada para a estratégia listados a seguir:
e Traduzir a estratégia em termos operacionais.
e Alinhar a organizagdo a estratégia.
e Converter a estratégia em processo continuo.

e Mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva (KAPLAN; NORTON,
2004, p. IX).
Para Costa (2001), o balanced scorecard se caracteriza como um processo gerencial que
atua no desdobramento da estratégia, identifica os indicadores de desempenho organizados
em quatro perspectivas, ligados entre si por relacionamentos de causa e efeito, e

[...] pela identificagdo dos indicadores e medidas que expressem
adequadamente se as iniciativas estdo produzindo os resultados esperados,

encadeados de forma a cumprir a estratégia (COSTA, 2001, p. 61).
A avaliagdo de desempenho e o monitoramento dos resultados proporcionados pelo
balanced scorecard devem estar presentes na estrutura de gestdo da empresa, pois facilita o

direcionamento das atividades e a redu¢do ambiguidades.

2.2.3 Gerenciamento de Riscos

A gestdo de riscos ¢ um dos principais fatores para a sobrevivéncia de qualquer
empresa. De acordo com Gitman (1997, p. 202) risco ¢ "a possibilidade de prejuizo financeiro
[...] ou, mais formalmente, o termo risco ¢ usado alternativamente com incerteza, ao referir-se
a variabilidade de retornos associada a um dado ativo". Esclarece, também, que "[...] os ativos
que possuem grandes possibilidades de prejuizo sdo vistos como mais arriscados que aqueles

com menos possibilidades de prejuizo".
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O risco pode ser um sinal de perigo, uma possibilidade de algum evento futuro causar
impacto no capital ou nos resultados de uma empresa. A natureza destes riscos pode variar

entre operacional, financeira, legal, entre outros.

Quanto ao risco operacional, Jorion (1997, p. 16) considera que "referem-se as perdas
potenciais resultantes de sistemas inadequados, ma administragdo, controles defeituosos ou

falha humana [...] também inclui fraude [...] e risco tecnologico".

Segundo Deloach (2001, p. 226), o risco operacional ¢ "o risco de que as operagdes
sejam ineficientes e ineficazes para executar o modelo de negdcios da empresa, satisfazer seus
clientes e atender os objetivos da empresa em termos de qualidade, custo e desempenho

temporal".

Ja para Lima e Lopes (1999, p. 104), “os riscos operacionais estdo relacionados a
capacidade dos sistemas de uma organizagdo de processarem as informacdes de forma precisa

e dentro de um horizonte de tempo adequado”.

2.3 IMPLEMENTACAO DA CONTROLADORIA

A implantacdo de um processo de controle deve atentar para o acompanhamento e
monitoramento dos procedimentos e informacgdes dos fluxos operacionais da organizacao,
baseando-se, entre outras coisas, em um modelo de gestao definido.

De acordo com Oliveira (2009, p. 104),

a implementacdo de uma area de controladoria exige a defini¢do de aspectos mais
abstratos, mas fundamentais para o funcionamento da area, como missao, modelo de
gestdo, autoridade, atividades, responsabilidades, recursos e produtos.

Também ¢ necessario efetuar um planejamento prévio para a implantagdo da
controladoria, pois ainda de acordo Oliveira (2009, p. 104), a implantacdo da area de
controladoria “exige também um levantamento da organizacdo para que seja elaborado um
diagnéstico da realidade empresarial, do ponto de vista do negdcio, de sua estrutura,
operacdes e definicdes e de sistemas”.

A falta de planejamento prévio, segundo Lunkes e Schnorrenberger (2009), leva a
criacdo de cargos e funcgdes aleatérias e sem propdsito especifico, atingindo resultados com
delimita¢des inadequadas e pouco eficientes. Dessa forma, estes referidos autores sugerem
quatro fases a serem empregadas para a implantacdo da controladoria, quais sejam:
comparagdo, diagnostico, determinagdo dos objetivos e desenvolvimento de estratégias e

realizacgao.
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Ainda segundo Lunkes e Schnorrenberger (2009), na primeira fase ou fase da
comparagao, levando-se em consideragdao a necessidade de mapeamento dos pontos fracos e
fortes da organizacdo, deve ocorrer a comparacdo entre o que se deve fazer e o que de fato ¢
feito e, havendo desvios, justifica-se a necessidade de implantagdo de um sistema de apoio
mais estruturado.

Na segunda fase, ou fase do diagnostico, analisam-se os resultados obtidos
anteriormente, tanto em relagdo ao ambiente interno, identificando os fatores que levaram aos
desvios nos resultados e, consequentemente, propondo medidas corretivas, quanto em relagao
ao ambiente externo a organizacdo, a fim de verificar fatores como tecnologia e recursos
disponiveis, por exemplo. Realizadas as andlises, avalia-se a motivacdo para a implantacdo da
area.

Ja na terceira fase, ou fase de determinagdo dos objetivos, sdo definidos os objetivos a
serem atingidos com a implantagdo da controladoria, visando evidentemente a otimiza¢do dos
resultados.

Por fim, na quarta fase ou fase de desenvolvimento de estratégias e realizacdo, de
acordo com os autores Lunkes e Schnorrenberger (2009), sdao definidas as estratégias e acdes
a serem tomadas de acordo com o planejamento e com os recursos disponiveis.

A figura 1 apresenta, de forma simples e objetiva, as fases sugeridas pelos autores para

a implementac¢do da controladoria.

Figura 1: Fases para implementagdo da controladoria
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1 FASE - mapeamento dos pontos fracos e fortes

Comparagéo »| - possibilidade de correcdo das deficiéncias
- comparacio entre o previsto e o realizado
v
22 FASE - avaliacdo de resultados obtidos

- analise dos ambientes interno e externo
- motivacdo para implantacdo da area

Diagndstico

Y

¥

3* FASE - objetivos a serem atingidos
Determinacio dos objetivos - foco na otimizac8o de resultados

L

+

4% FASE - definicdo das estratégias adotadas
Desenvolvimento de - definicdo das agdes a serem tomadas
estratégias e realizacdo

Y

+

IMPLANTACAO DA CONTROLADORIA

¥
AVALIAGCAO DE DESEMPENHO DA CONTROLADORIA

N

Fonte: Adaptado de Lunkes e Schnorrenberger (2009), 2016.

Pode-se observar na figura 1 os processos para analises, verificagdes, defini¢des e
medidas necessarias para a implanta¢do da area de controladoria. Contudo faz-se necessario
também avaliar o desempenho da mesma, uma vez que sua implantacdo somente se justifica
caso venha a contribuir para a otimizagdo dos resultados institucionais, bem como na
melhoria da qualidade dos servicos ou produtos ofertados. Sendo constatada alguma
divergéncia por meio da avaliacdo do desempenho, retorna-se as fases para averiguacdes e
ajustes necessarios. Logo, da-se prosseguimento por meio do delineamento metodologico

deste estudo.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente estudo consiste em uma pesquisa de natureza aplicada, pois visa aplicagdo
em uma situagdo especifica, voltada a aquisi¢cdo de conhecimentos. Gil (2010, p. 26) diz que a
pesquisa aplicada “abrange estudos elaborados com a finalidade de resolver problemas
identificados no a&mbito das sociedades em que os pesquisadores vivem”.

Uma vez que nao se utiliza de dados estatisticos como centro do processo de andlise,

este trabalho apresenta uma abordagem qualitativa do problema proposto. Conforme Silva



12

(2006, p. 29), “as investigagdes qualitativas tém-se preocupado com o significado dos
fendmenos e processos sociais, levando em consideracdo as motivagdes, crengas, valores,
representacdes sociais € econdmicas, que permeiam a rede de relagdes sociais”.

Como método de pesquisa, foi utilizado o estudo de caso, que de acordo com Gil (2012,
p. 57), “é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de
maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado”. Para Yin (2001, p. 32), o estudo
de caso consiste em “um tipo de pesquisa empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos”.

Foi escolhida uma empresa do segmento de servigos contabeis, na cidade de Canoas
em que o pesquisador teve facilidade no acesso dos dados, podendo assim aprofundar mais
nos temas, gerando uma maior eficacia na pesquisa.

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

Foram realizadas entrevistas ndo estruturadas com o gerente, consulta a documentos e
registros da empresas e observagao direta, no sentido de identificar os elementos de gestdo ja
utilizados, bem como suas limitagdes, ¢ a necessidade de desenvolvimento de ferramentas
estratégicas.

Quanto ao objetivo, esta pesquisa possui carater exploratorio, ja que busca proximidade
com o problema apresentado. Segundo Silva (2006, p. 59), a pesquisa exploratoria “¢
realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, para tornd-lo mais explicito ou

para construir hipoteses”.

4 ANALISE DOS DADOS

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

Este estudo foi desenvolvido em uma Empresa Prestadora de Servigos Contabeis,

denominada Escritorio A, a qual, desde sua fundacdo em marco de 2004, vem prestando
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servigos de assessoria ¢ consultoria em assuntos contabeis, fiscais, tributarios, societarios e
recursos humanos.

Sediada no municipio de Canoas/RS, a empresa desenvolve suas atividades através de
sua equipe, composta por seus fundadores e dez colaboradores, contando ainda com a
terceirizagao de empresas contratadas para suporte juridico e tecnoldgico. Sua carteira de
clientes contém aproximadamente duzentas empresas de diferentes segmentos economicos,

situadas na regido metropolitana de Porto Alegre e vale dos sinos.

Figura 2: Estrutura departamental do escritorio

GERENCIA
SETOR
ADMINISTRATIVO
| | I
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
FISCAL CONTABIL SOCIAL SOCIETARIO

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2016.

Na figura 2 pode ser observado a estrutura departamental da empresa. A geréncia é
executada por um de seus socios, contador e administrador da empresa, o qual ¢ responsavel
pelo setor financeiro, sistema de informagao do escritorio e pelo atendimento aos clientes. Os
demais funciondrios se dividem nos demais departamentos, assim como uma das sdcias, que
atua no departamento pessoal.

Nao héa geréncia operacional, ou seja, ndo ha elementos de controle em cada
departamento. Cada colaborador ¢ responsavel por determinada empresa, em cada um dos
departamentos, e executa os processos sem nenhum tipo de supervisao.

Em relagdo ao foco de atuagdo e servigos prestados, identificado por meio da pesquisa
documental e das entrevistas, destaca-se que o Escritorio A atende principalmente pessoas
juridicas, desenvolvendo servigos de escrituragdo contabil e fiscal; folha de pagamento;
planejamento tributdrio; e constituicdo de empresas. A empresa também oferece a
possibilidade de um funcionario atuar dentro da sede de um cliente (outsourcing), atendendo

exclusivamente a ele.
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As pessoas fisicas por sua vez sdo atendidas principalmente por meio de declaragdo de
impostos de renda; folha de pagamento de empregados domésticos; e escrituragdo de livro

caixa para autdonomos.

Com o intuito de solidificar-se no mercado, e considerando as constantes alteracdes na
legislacdo, consoante ao crescente nimero de exigéncias legais, a empresa esta buscando a

reestruturacao e reorganizagao dos seus processos internos.

4.2 IMPLEMENTACAO DA CONTROLADORIA

Seguindo as etapas de implanta¢do da controladoria, verificou-se que ndo havia um
mapeamento dos pontos fracos e fortes da empresa, como ¢ sugerido por Lunkes e

Schnorrenberger (2009) na primeira etapa. Em fun¢ao disso, foi realizada a identificacao dos

pontos fortes e fracos da empresa e os motivos para essas ocorréncias.

Figura 3: Pontos fortes e pontos fracos

Pontos Fortes

Justificativa

Variabilidade de Servigos: o escritorio vem
agregando servigos como certificagdo digital, registro
de dominio, desenvolvimento de paginas eletronicas,
gestdo de midias digitais e, posteriormente, visa
agregar servicos de auditoria, pericia, controladoria e
recrutamento e selecdo de pessoal.

Com o intuito de obter vantagem e diferencial
competitivo e destacar-se da concorréncia, a empresa
vem agregando novos servigos, respondendo as
exigéncias dos clientes referente aos seus negocios.

Suporte e Treinamento: emissdo de notas ficais
eletronicas, preenchimento de planilhas, cadastros,
treinamentos especificos

Para os clientes que possuem dificuldade ou
desinteresse nessas rotinas, o escritério se adequou no
sentido de oferecer um suporte mais personalizado,
oferecendo treinamentos in company ou ainda
dispondo da execugdo destas rotinas

Canal de atendimento e interacio com o cliente:
atendimento online, disponibilizagdo de documentos
diversos e ferramentas de controle, como planilhas de
ponto dos funcionarios, planilhas de controle
or¢amentario e importagao de extratos bancarios.

O escritorio esta implementando um canal de
atendimento online no qual sera disponibilizado, além
de documentos como contratos, impostos, folha de
pagamento, uma série de ferramentas de controle ¢ de
interagdo com o escritdrio, o que torna a relagdo com
o cliente mais proxima e agil.

Pontos Fracos

Justificativa

Erros: Envio de impostos calculados errados, folha de
pagamento com varidveis distintas das informadas
pelos clientes, lancamentos contabeis com valores
incorretos.

Entre os motivos pelos erros chegarem até os clientes
¢ a falta de supervisdo e de treinamento dos
funcionarios. Uma vez que o erro chega até o cliente,
a credibilidade do escritério € prejudicada e a
confianca na qualidade dos servicos ¢ abalada.

Multas: Declaracdes entregues em atraso, alteracdes
na legislacdo ndo verificadas pelo escritorio ou erro no
preenchimento de obrigacdes assessorias.

As multas podem ocorrer por diversos motivos, entre
eles a falta de treinamento dos funcionarios, assessoria
juridica falha, falta de controle das obrigacdes

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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Através do mapeamento apresentado na figura 3, € possivel verificar a necessidade de
controles internos nas atividades desenvolvidas pelo escritorio assim como a definicdo de
objetivos e metas que auxiliem a empresa na gestdo estratégica.

Na etapa do diagnostico, foram analisados os ambientes externos e internos do

negocio, sendo apresentados através da matriz S.W.O.T., conforme a figura 4.

Figura 4: Matriz S.W.O.T.

Forcas Fraquezas

- Variabilidade de servigos
- Suporte e treinamento

- Gerenciamento de obrigacdes

- Erros que chegam até o cliente
- Obrigacdes cumpridas em atraso

- Falta de treinamento e qualificagdo da equipe

- Falta de controle do relacionamento com o cliente

- Nao possuir politica de seguranga em TI

Oportunidades Ameacgas
- Incentivo fiscais - Concorréncia desleal
- Desenvolvimento da economia - Crise econdmica
- Exigéncias legais e governamentais - Inadimpléncia
- Novas tecnologias - Novos entrantes

- Agodes governamentais

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016

Ao analisar a figura 4, verificamos, além dos pontos fortes e fracos internos, as
oportunidades externas que podem ser utilizadas a favor do negécio e devem ser levadas em
consideragao na elaboragdo das metas da empresa. Assim como as ameacgas externas que
devem ser gerenciadas, juntamente com os riscos internos do escritorio.

Apbs conhecer as varidveis internas e externas da empresa, ¢ necessario a analisar o
posicionamento estratégico e o alinhamento dos objetivos da organizagao, conforme etapa 3
do processo de implementagao.

Assim como em muitas empresas de menor porte, verificou-se que ndo existiam por
escrito as definicdes bésicas do posicionamento estratégico da empresa, como a Missao,
Visdo e Valores, que mostram para os clientes, funciondrios e fornecedores os objetivos da
empresa. Visto isto, foi elaborado, em conjunto com os gerentes e colaboradores, os
elementos estratégicos, que norteiam a empresa € transparece aos terceiros os objetivos da

organizagdo € como estes serao atingidos.
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Figura 5: Defini¢do da Missao, Visdo e Valores

MISSAO

Desenvolver atividades com ética, transparéncia, comprometimento e eficiéncia, tendo como objetivo
primordial a busca constante por padrdes de exceléncia nos servicos prestados.

VALORES

Satisfagdo do cliente através de condutas éticas e com relacionamentos transparentes baseado na
responsabilidade, confianga, honestidade e qualidade.

VISAO

Ser reconhecida como empresa prestadora de servicos de gestdo de negodcios referéncia na regido, pelos
preceitos de credibilidade, eficiéncia e qualidade nos servicos prestados, até 2020.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016

Por fim, na etapa 4 da implementagdo, foram definidas as estratégicas adotadas, bem
como os indicadores para controle e as medidas que deverao ser adotadas para que as metas

sejam atingidas,

Figura 6: Balanced Scorecard

PERSPECTIVA OBJETIVO

Econdmico Financeira Otimizar o resultado operacional e financeiro.

Elevar a satisfacdo dos clientes.
Cliente e Poder Concedente

Expandir o mercado de atuag@o da empresa.

Processos Internos

Garantir a qualidade dos servigos.

Aprendizado e Crescimento

Exceléncia empresarial.

PERSPECTIVA

INDICADOR

Economico Financeira

Lucro liquido.

Cliente e Poder Concedente

Pesquisa de satisfagdo

Numero de novos clientes

Processos Internos

Numero de reclamagdes e elogios nas pesquisas de satisfagdo

Aprendizado e Crescimento

Treinamentos € cursos

PERSPECTIVA

META

Econdmico Financeira

Aumentar o lucro liquido em 15%.

Cliente e Poder Concedente

80% de respostas positivas nos questionarios.

Aumentar o nimero de novos clientes em 10% ao ano

Processos Internos

Numero de elogios ser 80% superior as reclamagdes

Aprendizado e Crescimento

Todos funcionarios deverdo realizar cursos de atualizagdo e treinamentos a
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cada 3 meses.

PERSPECTIVA

INICIATIVA

Economico Financeira

Investir em publicidade com a finalidade de atrair novos clientes

Cliente e Poder Concedente

Melhorar a relagdo com os clientes e proporcionar uma resposta mais rapida
as suas solicitagoes.

Realizar publicidade e politica de descontos para os clientes antigos que
indicarem novos clientes.

Processos Internos

Elaborar manuais de procedimentos e padronizar os servigos, com a
finalidade de eliminar erros.

Aprendizado e Crescimento

Fechar convénio com assessorias que prestem servigos de treinamento e
atualizacdo.

Fonte: Elaborada pelo autor, 2016

O balanced scorecard ¢ uma ferramenta que auxilia as organiza¢des a definir as

metas, financeiras e operacionais, ¢ determinar a forma como irdo atingi-las, bem como

desenvolve indicadores para monitoramento do desempenho. Porém, o BSC requer

acompanhamento continuo ¢ as devidas alteragdes, quando necessarias.

Como forma de monitoramento das estratégias e controle das ameagas e pontos fracos

da empresa, foram identificados

pode ser visto na figura 7.

Figura 7: Riscos Operacionais

0s principais riscos que poderdo atingir os resultados, como

Consiste no risco de a empresa cometer erros
decorrentes de falhas no processo ou desatualizacdo

IDENTIFICACAO
legal.
ORIGEM Interna
TIPO Conformidade
NATUREZA Operacional
O impacto a perda da credibilidade, caso esses erros
AVALIACAO cheguem aos Vchentes, e da qualidade (’10~ servigo
prestado. Nao € calculado o grau de exposigo a esse
risco
O impacto financeiro causado por esse risco € a
MENSURACAO posmb{hdgde de per.da do cliente decorrent’e da
ineficiéncia do servico prestado que podera ser
mensurado através de indicadores de desempenho
financeiro.
Deverdo ser promovidos cursos de atualizagdo,
TRATAMENTO treinamentos da equipe, e ~parametr1zaqa0 dos
processos, bem como a supervisao dos processos.
Cada setor devera ser monitorado por um responsavel
MONITORAMENTO pela supervisdo do servico que identificara os erros

antes de sairem do escritorio e chegarem ao cliente.
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Como pode ser observado na figura 7, o gerenciamento dos riscos ¢ capaz de
identificar elementos futuros que implicardo em possiveis prejuizos para a empresa e sugerir
formas de mensurar, tratar ¢ monitorar estes riscos. Sugere-se que o escritorio aplique essas

medidas a fim de atingir as metas estipuladas no BSC.

4.3 MEDIDAS E ACOES SUGERIDAS

Como forma de auxiliar a empresa neste processo de estruturagdo e organizagao,
sugere-se o desenvolvimento dos demais elementos da area de controladoria como
planejamento operacional, orgamento financeiro e controle interno.

Da mesma forma, a definicdo da estrutura organizacional ¢ de fundamental
importancia para a implantacdo da controladoria, j& que contempla o alinhamento com as
praticas de gestdo. Logo, propde-se um modelo de estrutura departamental, por ser bastante
difundido entre as EPSC de pequeno e médio porte e por adequar-se perfeitamente a estrutura
e a realidade desta EPSC.

Em meio a tantas exigéncias e determinacdes sob a incumbéncia da contabilidade,
sugere-se a criagao de um plano de trabalho, o qual estipulara rotinas e prazos para execucao
das tarefas, sendo que a controladoria devera atuar no sentido de garantir que os prazos
estabelecidos sejam cumpridos e as atividades sejam desenvolvidas com qualidade e
eficiéncia.

Um bom instrumento para apoio e dire¢do ¢ o manual de procedimentos internos que,
dentre outros topicos, conterd, além de prazos e rotinas, o detalhamento para execugdo de
cada tarefa.

Por fim, mesmo que a empresa esteja bem organizada e estruturada, ¢ impossivel
garantir que erros ou falhas ndo ocorram. Contudo pode-se atuar no sentido de evitar a
reincidéncia dos mesmos. Dessa forma sugere-se a elaboracdo de um mapa de
inconformidades, no qual deverao ser relatados todos os erros e falhas incorridos, sendo que
cada inconformidade devera ser analisada a fim de constatarem-se os motivos, para entdo

propor acdes corretivas no sentido de evitar reincidéncias.

5 CONSIDERACOES FINAIS
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A crescente influéncia exercida pela dindmica do mercado, seja pela concorréncia, seja
pelo significativo aumento das exigéncias, requer, além de capital e conhecimento, niveis
cada vez maiores de organizacdo e controle, tornando indispensdvel o emprego da
controladoria como forma de elevar ao maximo as garantias de que as atividades sejam
desenvolvidas de acordo com o planejado.

Logo, o objetivo geral desta pesquisa foi propor aplicar os elementos necessarios para
a implantacdo da controladoria em uma Empresa Prestadora de Servigos Contébeis.

Para o delineamento metodoldgico, que possui carater exploratério quanto ao objetivo,
procedeu-se com uma pesquisa de natureza aplicada, apresentando uma abordagem qualitativa
do tema proposto e utilizando-se do estudo de caso como método de pesquisa.

O presente estudo teve como problema o levantamento da seguinte questdo: quais
procedimentos necessarios para a implantagdo da area de controladoria em uma Empresa
Prestadora de Servigos Contabeis?

Para responder a questdo problema, foi necessario mapear os pontos fortes e os pontos
fracos da empresa e os motivos para que estes acontegcam, assim como as possiveis corre¢des
para os pontos fracos, a andlise dos ambientes interno e externo e a motivagdo para a
implementagdo de tais medidas. Em seguida foi desenvolvido as seguintes etapas 1)
desenvolvimento das definigdes da Missdo, Visdo e Valores; 2) elaboragao do Balanced
Scorecard, bem como as metas organizacionais e os indicadores para monitoramento 3)
gerenciamento de riscos 4) sugestdo de implementacdo dos demais elementos de gestdo como
planejamento operacional, or¢amento financeiro, definicdo de uma estrutura departamental
para alinhamento ao planejamento organizacional, ambos servindo de pilares para
implantacdo da controladoria; criacdo de um plano de trabalho para atuar como controle de
atividades na busca pelo cumprimento de prazos e metas; elaboracdo de um manual de
procedimentos internos para orientar e disciplinar a forma com que as atividades devem ser
desenvolvidas; geragao de controles internos capazes de atestar a qualidade e eficacia dos
processos internos de forma a atingir os objetivos estratégicos da EPSC; e, por ultimo,
promover a elaboragdo de um mapa de inconformidades a fim de que seja possivel analisar e
corrigir possiveis falhas ou erros, evitando a possibilidade de reincidéncias.

Conclui-se, assim, que a implantacdo da controladoria em uma EPSC possui
fundamental importancia na busca pela eficidcia e eficiéncia operacional, por meio do

constante monitoramento dos processos ¢ procedimentos desenvolvidos pelo setor.
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Contudo, recomenda-se a implantacdo das demais ferramentas de controladoria em
todas as dimensdes da empresa, pois desta forma, tera maior grau de seguranca sobre todas as
informagdes geradas e prestadas a seus clientes, uma vez que atingird um alinhamento dos

objetivos estratégicos entre todos os niveis e departamentos da organizagao.
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