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RESUMO

KAMINSKI, Ederson, Proposta de um Modelo de Controladoria com Base no Bsc
para as Pequenas Empresas. 2018. F.26. Monografia (Especializacdo em Gestao
Contébil e Financeira). Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, Pato Branco,
20109.

Este trabalho teve como temética a proposta de um modelo de controladoria com
base no BSC para as pequenas empresas, apresentando tanto as contribui¢cdes que
estas empresas tem para a economia de um pais como as dificuldades e desafios
enfrentados por elas para se manter no mercado competitivo. Este estudo tem como
objetivo geral identificar como o modelo de controladoria embasado no BSC pode
colaborar para melhorar a gestao estratégica das empresas de pequeno porte. Para
isso, o estudo faz uma revisdo de literatura sobre as pequenas empresas no Brasil;
apresenta a historia da controladoria e suas funcfes atuais, e por fim, discute-se
sobre a controladoria nas pequenas empresas. Destaca-se neste estudo o Balanced
Scorecard — BSC como um instrumento que integra as medidas derivadas da
estratégia, sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado, e
que mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas:
financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, e do aprendizado e
crescimento. Sua correta aplicacdo implica uma série de vantagens, como a
integracdo de medidas financeiras e nao financeiras, entre outros que serao vistos
no decorrer deste trabalho. A metodologia usada durante a elaboragéo deste estudo
foi a pesquisa bibliografica fundamentada no referencial tedrico ja produzidos e
publicados em livros, artigos, sites especializados. Ao final, pode-se constatar a alta
importancia das empresas de pequeno porte para a economia brasileira, bem como
as dificuldades por elas enfrentadas para conseguir se solidificar no mercado.

Palavras-chave: Competitividade, processo decisério, controladoria. Balanced
Scorecard.



ABSTRACT

KAMINSKI, Ederson. Proposal of a BSc-based Compensation Model for Small
Enterprises. 2019. F.39. Monografia (Especializacdo em Gestdo Contabil e
Financeira). Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, Pato Branco, 2019.

This work was based on Controllership in small companies, presenting both the
contributions that these companies have to the economy of a country and the
difficulties and challenges faced by them to stay in the market so competitive. This
study has as general objective to identify how the controllership can collaborate to
improve the strategic management of small companies. For this, the study reviews
the literature on small companies in Brazil; presents the history of controllership and
its current functions, and finally discusses small business controllership. In this study
the Balanced Scorecard (BSC) is highlighted as an instrument that integrates
measures derived from the strategy, without detracting from past performance
financial measures, and that measures organizational performance under four
balanced perspectives: financial, customer, internal processes learning and growth.
Its correct application implies a series of advantages, such as the integration of
financial and non-financial measures, among others that will be seen in the course of
this work. The methodology used during the elaboration of this study was the
bibliographical research based on the theoretical reference already produced and
published in books, articles, specialized websites. In the end, one can see the high
importance of small companies to the Brazilian economy, as well as the difficulties
they face in order to be able to solidify in the market.

Key words: Competitiveness, decision-making process, controller. Balanced
Scorecard.
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1 INTRODUCAO

Todos os dias sao criadas novas empresas no mercado brasileiro, motivadas
tanto pela identificacdo de novas demandas quanto pelo empreendedorismo dos
brasileiros. Contudo, com 0 aumento da competi¢cdo entre as empresas € importante
que se busquem formas de melhorar o desempenho e o controle empresarial.
Pensando nisso é preciso que 0s gestores procurem alternativas de acdo que
possibilitem o alcance de seus objetivos, e a controladoria pode ser um método de
gestdo de relevante importancia para as pequenas empresas, pois ela auxilia 0os
gestores dando-lhe informacdes que intenciona apoiar o planejamento e controle.

A rivalidade é constante entre as empresas, e as mesmas tem o foco como
resultado, o grande desafio é aumentar a qualificacdo e o potencial das pessoas
para obter, em contrapartida, alto desempenho, aceitacdo de maiores
responsabilidades e comprometimento com os resultados desejados. Portanto, a
preocupacdo permanente com o desempenho humano e como torna-lo mais eficaz
na obtencdo de resultados é o ponto de atencdo maxima para o aumento da
produtividade, inspirado na percepcdo e no reconhecimento do desempenho
humano como fator impulsionador do sucesso da empresa.

Diante do atual cenario econbmico é imprescindivel que se busquem
ferramentas eficientes para gerir e controlar os negocios, a fim de prosperar, e
manter-se no mercado, cada dia mais competitivo e tecnolégico. Sendo assim,
acredita-se na importancia da aplicagcdo da Controladoria como ferramenta capaz de
auxiliar no processo de tomada de decisdes, identificacdo de problemas dentre
outros fatores importantes para qualquer empresa, independente de seu porte. Com
isso, verificou-se a necessidade de realizar um estudo sobre a importancia da
controladoria e sua contribuicdo na gestao das pequenas empresas, destacando-se
algumas ferramentas que podem ser utilizadas na tomada de decisbes, como a
ferramenta Balanced Scorecard — BSC, bastante usada na tomada de decisdes e
gue permite que a empresa integre seu planejamento estratégico ao processo anual
de orcamento.

A ferramenta de desempenho Balanced Scorecard vem obtendo ampla
aceitacdo no mundo todo, conforme o relato de varios autores, devido ao fato de que
esta ferramenta promove a formulacdo especifica da estratégia, torna mais facil a

comunicacao da estratégia aos mais variados niveis da organizacdo. Também esta



ferramenta enriguece a abrangéncia das relacbes entre agbes caracteristicas e
objetivos estratégicos, facilitando a disposicdo entre a medi¢cdo e avaliacdo do
desempenho com as estratégias de longo prazo, e, ainda, permite vincular as
recompensas com indicadores de gestdo, chaves para 0 sucesso da organizacao,
promove uma constante revisao da estratégia (OLIVEIRA, 2001).

De acordo com Kaplan e Norton (2001), a verdadeira contribuicdo
proporcionada aos gestores estratégicos e a toda organizacédo ocorre quando BSC
supera os sistemas de mensuragdo existentes dando feedbacks, por exemplo,
quanto aos esclarecimentos e obtencdo de consenso em relagcdo a estratégia
adotada e sua divulgacdo ao grupo para que todos conhecam seus papéis e
alinhem-se as metas estratégicas. Ao mesmo tempo, permite a associacdo dos
objetivos estratégicos com as metas de longo e curto prazo, com revisdes periddicas
e sistematicas para sua adequagdo ao momento vivido.

Como resultado disso, a empresa se torna mais agil e proativa, gerenciando
com mais eficacia as transformacdes, tanto no ambiente interno como externo, este
altimo altamente competitivo, buscando assim, uma maior e melhor criacdo de
valores agregados.

Quanto a metodologia destaca-se neste estudo a de natureza bibliogréafica
gue tem como principal fonte, a consulta de livros, artigos e documentos publicados
sobre o assunto. Utilizou-se como palavras chave: Controladoria, Tomada de

DecisoOes, Balanced Scorecard.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma proposta de controladoria com base no BSC para a

melhoria da gestdo das pequenas empresas.

1.1.2 Objetivos Especificos

Identificar a classificacdo de pequenas empresas e a utlizacdo da

controladoria;



Demonstrar os instrumentos da controladoria que podem ser aplicados nas
pequenas empresas;

Utilizar o Balanced Scorecard — BSC como base para a controladoria,
considerando a sua metodologia de avaliagcdo de desempenho;

Apresentar um modelo de controladoria simplificado que possa ser usado na

gestéo das atividades das pequenas empresas.

1.2 JUSTIFICATIVA

Através desta ferramenta a organizacdo é capaz de identificar qual a melhor
estratégia a ser planejada de acordo com os indicadores da qualidade do produto ou
servicos prestados.

Assim sendo, justifica-se a realizacdo deste estudo por entender que para a
empresa ter um bom desempenho é preciso que a administracdo esteja integrada
com 0S processos, com as pessoas e principalmente com as tecnologias que

buscam para obter resultados especificos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 PERFIL DAS EMPRESAS DE MICRO E PEQUENO PORTE

Varia muito a classificagéo e definicdo a respeito de uma empresa segundo 0
seu porte, isso acontece devidos aos diferentes padrdes a serem adotados para esta
analise e enquadramento, como o0 volume de faturamento, quantidade de
funcionérios, entre outros. Contudo, para este trabalho utilizou-se o conceito e
classificacdo definido pelo Estatuto da Microempresa através da lei 7.256/94 a qual
seu enquadramento para o governo se da diante do volume de vendas e servicos
produzidos (faturamento) (SILOS; BECKERT NETO, 2018).

Conforme classificacdo fornecida pelo SEBRAE (2014), as micro e pequenas
empresas (MPE) podem ser divididas em duas categorias: pelo nUumero de pessoas
ocupadas na empresa ou pela receita auferida por elas. Da mesma forma, para o
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), as empresas sao classificadas
de acordo com o porte e segmento, e a partir desse critério é definido o niamero
médio de funcionario para que uma empresa possa ser enquadrada como micro,
pequena, média e grande empresa (SEBRAE, 2014, BUENO, 2017).

Para o Sebrae (2013) a quantidade de empresas novas crescem a cada ano.
Em média a quantidade de um ano para outro gira em torno de 26% de crescimento
em relacdo ao ano anterior. A entrada de algumas legislacées apropriadas para as
pequenas e micro empresas favoreceram a criagdo em massa de novas pequenas
empresas, como exemplo a Lei das micro e pequenas empresas (2006); o aumento
dos limites de faturamento para quem opta pelo regime de tributacdo do Simples
Nacional (2012) e a implantagdo do Microempreendedor Individual — MEI (2009
(SEBRAE, 2013).

As empresas de micro e pequeno porte no Brasil adquiriram ao longo dos
altimos 30 anos, um importante crescimento no pais, pois conforme divulgado na
cartilha do SEBRAE (2014), é inquestionavel o relevante papel social e econémico
por elas desempenhado. Segundo dados encontrados na plataforma online
Empresémetro (2018) no ano de 2016 “as micro e pequenas empresas
corresponderam a 92,8% do total das empresas ativas no pais, reforcando o
pensamento que a economia e a geracado de empregos depende muito deste tipo de

negocio”.
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De acordo com o estudo realizado pelo SEBRAE (2014), as micro e pequenas
empresas (MPE) ja sé@o as principais geradoras de riqueza no comeércio do pais com
53% do PIB deste setor, em que a comparac¢do com o PIB da industria revela a sua
participacdo de 22%, jA se aproximando das médias das demais empresas que
detém 24% do mercado (VERAS et al., 2016, p.76).

Silos e Beckert (2017, p.34) entendem que “a maioria dos empregos e
oportunidades gerados em uma economia em crescimento, como o Brasil, sdo
produzidas pelas pequenas empresas”. Isso pode ser comprovado através de um
estudo feito pelo Sebrae (2014) chamado de “Participagdo das micro e pequenas

empresas na economia brasileira”, tendo como resultado:

Em um universo de mais de 17 milhdes de empresas ativas no Brasil, as
MPEs somam mais de 15 milh6es empresas em atividade;

As MPEs séo responséveis por mais da metade dos empregos gerados no
pais (52%);

E ainda por 27% do PIB brasileiro anual, em alguns setores como o
Comércio, os empreendimentos de menor porte correspondem a 53,4% da
geracdo de rigueza do segmento (SEBRAE, 2014).

Segundo o resultado da pesquisa citada pelo Sebrae (2014), estes fatores
determinam, uma atuacdo de gerenciamento ativo que tenha como foco a
sobrevivéncia e consolidacdo no mercado. E isso é possivel através da
controladoria.

As pequenas empresas prestam contribuicbes singulares a economia
brasileira. Também observa-se que a matriz de empregos é calcada em um modelo
produtivo que depende em demasia dos menores organisSmos empresariais porque
eles fornecem grande parte dos novos postos de trabalho. Para tanto, o nascimento
e desenvolvimento das pequenas empresas deve ser compreendido como um
instrumento a disposicdo do Estado capaz de contribuir para a melhoria da
qualidade de vida dos cidadaos.

Esses fatores exigem, portanto, uma atuacdo de gerenciamento eficaz,
visando sua sobrevivéncia e consolidagdo no mercado. Diante disso, e para alcancar
0S objetivos da instituicdo, € que acredita-se que na importancia da Controladoria

para a tomada de decisGes na empresas.
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2.2 CONCEITOS E DEFINICOES DE CONTROLADORIA

Silos e Becker Neto (2015) compreendem que a controladoria traz uma visao
ampliada do negdcio para os empresarios, lhes fornecendo informacdes relevantes
para definicdo das estratégias com a finalidade de tornar a empresa cada vez mais
competitiva e geradora de bons resultados.

Segundo os autores supracitados, a necessidade de geracao de informacéao
de forma verdadeira e precisa na tomada de decisbes das organizacdes, fez com
gue a controladoria tivesse um espago maior dentro do meio empresarial (SILOS;
BECKER NETO, 2015).

Quanto aos objetivos da Controladoria Lucindo (2012, p.2) descreve que:

Os objetivos da Controladoria sdo promover a eficacia organizacional,
viabilizar a gestdo econdmico-financeira e participar ativamente do
planejamento e controle das operagdes. Entretanto, € preciso ressaltar que
a eficacia de cada area da empresa deve sempre visar a eficacia da
organizacdo como um todo, que nem sempre é atingida através da busca
individual de eficacia de cada departamento.

Portanto, observa-se que a Controladoria tem a finalidade de informar,
influenciar e organizar a fim de instruir a administracdo na consecucédo de seus
objetivos.

Também Perez Junior (2013, p.54) ao tentar conceituar a controladoria
destacam que: “Controladoria € otimizar os resultados econdbmicos da empresa por

meio de um sistema de informagdes fundamentado num modelo de gestdo”. Para o
autor, este sistema de informacdes incide em cruzar dados tanto financeiros quanto
contébeis, fiscais e estatisticos tendo a finalidade de definir um planejamento
apropriado visando melhorar os resultados da empresa.

Araujo (2006, p.27) compreende que “a controladoria tem um papel essencial
no sucesso empresarial, tendo como principal missdo a geracdo de informacdes
para melhorar a tomada de decisdes dentro da organizacdo”. Com esse conceito
dado pelo autor, € possivel perceber a Controladoria como uma unidade
administrativa e sua relevancia como 6rgao de apoio aos empresarios.

Borinelli e Souza (2009, p.11) entendem que a Controladoria € um “[...]
conjunto de conhecimentos que se instituem em fundamentacdes teoricas e
conceituais de ordem operacional, econdmica, financeira e patrimonial, atinentes ao

controle do processo de gestdo empresarial.” Desse modo, esses autores entendem
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que a Controladoria é o resultado de um grupo de conhecimentos vindos de outras
ciéncias, aplicando esses tributos dentro das organizacoes.

Na percepcao de Wahlmannn (2003, p.11) a controladoria € “[...] uma area
das Ciéncias Contabeis, formada por um conjunto de conhecimentos
interdisciplinares advindos da Administracdo de Empresas, Economia, Informética,
Estatistica e, principalmente, da propria Contabilidade”. Ou seja, segundo a viséo
desta autora, a Controladoria € uma area da Contabilidade, da mesma forma que a
area de custos, contabilidade gerencial, entre outros, e ndo como uma ciéncia como
entendem outros autores.

Outro autor que conceitua a Controladoria em seus estudos é Padoveze
(2003, p.3) que a entende como “a utilizagdo da Ciéncia Contabil em toda a sua
plenitude”. Segundo este autor, a Controladoria € um processo que evoluiu da
Contabilidade e sua evolugéo esté ligado as transformacdes sociais.

Portanto, nota-se que a maior parte dos autores acima mencionados nao
definem a Controladoria de maneira objetiva e concreta como um ramo do
conhecimento, como area administrativa ou ambas, devido a sua complexidade que
este assunto denota. A questdo que se torna mais complicada é o fato da
Controladoria usar ferramentas advindas de outras ciéncias, como Contabilidade,
Administracdo, Economia, Direito, entre outros (BORINELLI, 2006). Diante disso, €
importante entender como funciona a controladoria empresarial a partir da

contabilidade gerencial.

2.3 CONTROLADORIA EMPRESARIAL

A partir de conceitos de Contabilidade Gerencial é que surge o termo
Controladoria. Sua origem esta relacionada ao processo de evolucdao dos meios
sociais e de producéo que ocorreram com o advento da Revolucéo Industrial. Alguns
fatores podem ser considerados com sendo os principais influenciadores de sua

origem segundo destaca Schmidt (2009):

1) aumento em tamanho e complexidade das organizacgées;

2) globalizagéo fisica das empresas;

3)crescimento nas relagdes governamentais com negocios das companhias;
4) aumento no nimero de fontes de capital.

O primeiro fator, aumento em tamanho e complexidade das organizacoes,

talvez seja um dos fatores que mais tenha impactado o modelo de gestdo das
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organiza¢gfes do final do século XIX e inicio do século XX, principalmente nas
atividades dos executivos financeiros.

Para Schmidt (2009) as grandes corporacfes dos paises mais desenvolvidos
passaram por uma remodelacdo estrutural em funcdo do novo processo industrial
gue adveio da substituicdo da producdo manufaturada, com forte participacdo de
mao-de-obra direta, com pouca complexidade organizacional, para o inicio de um
processo industrial mecanizado, com producdo em maior escala e com consequente
aumento fisico das organizacoes.

Um segundo fator, globalizac&o fisica das empresas, percebida a partir de
meados do século XX, com a criacdo de filiais de grandes corporagfes ao redor do
mundo, também foi um fator de grande impacto na criagdo da controladoria
(SCHIMIDT, 2009).

O terceiro fator assinalado, crescimento nas relagcdes governamentais com
negécios das companhias, ficou caracterizado como a necessidade que as
empresas tiveram de criar mecanismos para que O governo passasse a ter a
possibilidade concreta de fiscalizar diretamente as empresas, por meio de suas
demonstracdes contabeis (SCHIMIDT, 2009).

E, por fim, o ultimo fator assinalado como um dos responsaveis pelo
surgimento da controladoria, aumento no niumero de fontes de capital, caracterizou a

necessidade de empresas, especialmente segundo Schmidt (2009, p.13):

[...] a partir da quebra da Bolsa de Valores de Nova York (NYSE), em 1929,
criarem mecanismos de reporte com maior qualidade para o usudrio externo.
A quebra da NYSE causou grande abalo na confiabilidade das
demonstragdes contabeis. Criticas sobre as demonstracdes contdbeis
também tiveram origem nos meios académicos.

Assim, observa-se o impacto desses quatro fatores no surgimento de um
novo ramo de conhecimento na area de gestdo empresarial: a Controladoria. Essa
nova disciplina surgiu como resposta ao processo evolutivo natural das
organiza¢des do inicio do século XX, fundamentado na nova forma de gestéao
caracterizada pela delegacdo de autoridade e responsabilidade em muitas
organizacoes.

A partir dessa exigéncia de disseminacdo de gestores, o capitalista passa a
ter necessidade de mais checagens e demonstracdes para controle interno,
surgindo, portanto, o papel do controle contébil, que caracterizou a fungéo
inicial da controladoria (SCHIMIDT, 2009, p.44).



15

De acordo com Veras et al (2016, p. 75) “no Brasil a funcéo Controladoria foi
incorporada a pratica empresarial com a instalacdo das multinacionais no pais” com
um crescimento significante na procura por profissionais de controladoria no pais.

Para Roehl-Anderson e Bragg (2004, apud SCHIMIDT, 2009, p.55):

O papel inicial da controladoria era muito simples: a equipe da controladoria
tinha como principal fungdo o processamento das transa¢fes que apoiavam
as operacdes do negdcio. Isso exigia uma grande equipe burocratica
gerenciada por um pequeno corpo de pessoas treinadas em técnicas para
processamento de transacfes. Nesse ambiente, a imagem estereotipada de
um controller introvertido debrucado sobre uma calculadora e uma pilha de
papéis era bastante pertinente.

Para Kanitz (1976, p. 5), “os primeiros controladores foram recrutados entre
os homens responsaveis pelo departamento de contabilidade ou entdo pelo
departamento financeiro da empresa”.

Acredita-se que essa escolha deveu-se a diversos fatores, mas
especialmente ao fato de que os contadores e os administradores financeiros
possuiam uma visdo ampla da entidade, tornando-os aptos a exercer as atividades
iniciais da controladoria.

Contudo, “essa fungdo burocratica sofreu grandes mudangas nas ultimas
décadas, especialmente em funcdo dos avancos tecnoldgicos, da globalizacao
econbmica, do avanco no nivel de concorréncia e de uma nova visao das funcdes de
gerenciamento nas organizacfes, em que a criacdo de valor para o negocio passa a
ser uma das principais metas organizacionais” (SCHIMIDT, 2009, p.55). Contudo,
para o entendimento das fun¢des da controladoria, é fundamental que se tenha
presente o0 que é uma organizagao dentro do contexto sistémico (SCHMIDT, 2009).

O entendimento sistémico pode ser traduzido como a necessidade que o
controller possui de conhecer 0 mercado em que a empresa compete, identificando
todas as variaveis macroeconémicas, que podem direta ou indiretamente impactar o

processo decisério dos gestores.

2.4 O SISTEMA DE GESTAO E A CONTROLADORIA

A controladoria também est4 abertamente relacionada a gestdo, ao se

verificar no dicionario a palavra “Gestao” encontram-se dois significados: (i) ato de
gerir; (ii) administracdo, direcdo, negocio: administracdo oficiosa de negocio alheio,

feita sem procuragdo” (MICHAELIS, 2015, DE MEDEIROS; DE OLIVEIRA
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ANDRADE, 2016). Também para Marques (2012), gestdo é o processo de tomada
de decisdo de como utilizar recursos limitados entre diversas op¢des de modo a
otimizar objetivos.

Monteiro e Barbosa (2011, p. 45) compreendem que “o processo de gestao é
composto pelas etapas do planejamento, execugdo e controle através dos quais 0s
gestores planejam suas ac¢des, programam o0s planos e avaliam o resultado do que
foi idealizado e orgado”.

A partir desse entendimento inicial de controladoria, € possivel perceber como
é importante o papel da controladoria no processo decisério de qualquer entidade.
Processo esse que tem seu inicio no entendimento das crengas e dos valores dos
controladores da entidade, ou seja, os atuais donos do negadcio.

Contudo, para que a controladoria possa exercer suas atividades com
sucesso, é fundamental que estejam explicitos, pelo menos, os seguintes fatores
conforme destaca Schmidt (2009, p.28):

a) 0 negdcio da entidade;

b) as principais crencas e valores dos controladores;

¢) a real misséo da entidade;

d) a visao de futuro que devera ser buscada pelos gestores.

A definigdo do negdcio envolve a explicitagdo do ambito de atuagdo da
empresa. Negdcio reflete os elos comuns que dao coeréncia e um carater especial a
empresa e, a0 mesmo tempo, criam uma fronteira em torno de suas ambicdes de
expansdo e diversificacdo (ANSOFF; McDONNELL, 1993). Considerando as
necessidades dos gestores de receberem informacdes sobre o negdcio da entidade,
cabe ao controller conhecer ndo apenas o negocio restrito da entidade, ou seja, o
seu produto ou servico, mas também o negocio amplo, buscando a satisfacao
informacional dos gestores.

Outro fator fundamental para o sucesso da controladoria € o entendimento
das principais crencas e valores dos controladores da entidade. Crengas e valores
representam atributos apresentados pelos proprietarios.

A missao de uma entidade pode ser entendida como o verdadeiro motivo de
sua existéncia. E a partir da clara definicdo e comunicacdo da missdo de uma
entidade que ocorrera o correto posicionamento em seu mercado de atuacao,
constituindo-se, dessa forma, em um referencial fundamental para que os gestores

tomem suas decisdes (SCHMIDIT, 2009). A controladoria, assim como todas as
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areas de responsabilidade de uma empresa, deve esforcar-se para garantir o
cumprimento da missao de uma entidade.

A declaracéo de missao deve ser o mais precisa possivel para que sirva de
guia para todas as decisbes de uma entidade. Para isso, ela deve ser o mais
fidedigna possivel com relacéo a vontade dos controladores.

A partir da correta definicdo da missdo da entidade, os gestores terdo um
balizador para nortearem suas decisbes, ou seja, um ponto de partida para que
possam fundamentar suas acfes na busca da satisfacdo dos controladores da
entidade.

O ultimo fator a ser considerado para o sucesso da gestao da controladoria &
0 entendimento da visdo de futuro da entidade. A visdo de futuro envolve a
construcdo de cenarios e objetivos a serem buscados pela entidade em um futuro de
médio e longo prazo, considerando as atuais tendéncias e influéncias setoriais
(SCHMIDT, 2009).

Uma vez explicitos esses quatro fatores, € possivel que a controladoria
contribua com a construgcdo e a consolidagdo do processo de gestdo da entidade.
Esse processo devera ser concebido a partir da explicitagdo das crencas e dos
valores dos controladores da entidade. Essas crengas e valores dardo origem a real
missdo, que servira de fundamento para a modelagem do processo decisério dos
gestores (SCHIMIDT, 2009).

Uma vez idealizado o processo, € possivel a constru¢cao do plano de gestao
integrado, que serd consubstanciado no plano estratégico, no plano de
desenvolvimento operacional e financeiro para a entidade.

O plano estratégico busca tracar em termos gerais as caracteristicas e 0s
objetivos da entidade. Ele inicia-se com o periodo presente e estende-se ao periodo
mais remoto selecionado como sendo Uutil e possivel para os propodsitos do
planejamento da entidade. O objetivo do planejamento estratégico é definir as
direcbes e as politicas que servirdao de base para os demais planos. O plano
estratégico concentra a atencao nas necessidades, nos perigos e nas oportunidades
que a entidade devera enfrentar nos préximos anos (SCHIMIDT, 2009).

Na formulacdo das estratégias, deverdo ser analisados segundo Schmidt
(2009) fatores externos e internos a entidade, suas oportunidades de negdcios, os
riscos, os pontos fortes e fracos inerentes a atividade, buscando a harmonizacao de
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capacidades internas e oportunidades externas, visando ao atingimento de sua
MIssao.

Os processos de planejamento e controle sao inter-relacionados. Nao se pode
falar em controle sem haver um planejamento elaborado para verificar a ocorréncia
dos acontecimentos dentro da expectativa organizacional. Por conseguinte, nao
adianta elaborar um planejamento sem uma sistematica estruturada de controle para
acompanhar a execucéo do idealizado.

Além disso, é importante salientar que a sistematica de controle precisa ser
capaz de obter as informagdes necessérias para um bom planejamento, levantando
todos os dados internos e externos para a elaboragdo do plano para alcangar as
metas organizacionais. A adocado de uma filosofia de exceléncia empresarial exige a
certificacdo de que haja agilidade organizacional na adaptacdo estratégica da
companhia nesse contexto social marcado por fortes mudancas e bastante
competitivo (FERRONATO, 2015).

2.5 O CONTROLE ORGANIZACIONAL SOB A PERSPECTIVA DA AREA DE
CONTROLADORIA

As organizacdes, em um cenario de negdcios, sao criadas sob a perspectiva
de obtencdo de resultados econdmicos que satisfacam as expectativas de seus
proprietarios. Nessa direcdo, € natural supor que os objetivos dessas organizagdes
sejam pautados na busca da eficacia, de forma a conduzirem-nas ao
desenvolvimento e a prosperidade. Assim, espera-se que as organizagdes criadas a
partir de iniciativas individuais crescam de forma sistémica e sustentavel, sem riscos
de interrupcbes de suas expectativas de continuidade (NASCIMENTO; REGINATO,
2013);

A medida que as organizagbes se desenvolvem e passam a ter novos
integrantes, aumenta o distanciamento entre a sua alta administracao e os gerentes
das diversas areas nas quais ocorrem as atividades que garantem 0S seus
funcionamentos. Manter esse sistema empresarial integrado e focado no objetivo
definido por seus proprietarios, empreendedores ou dirigentes representa um
consideravel desafio. (NASCIMENTO; REGINATO, 2013);

Nesse contexto emerge a esséncia do controle organizacional, o qual esta

diretamente associado a capacidade da alta administragdo da empresa de integrar
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as suas areas e gerentes em torno dos seus objetivos, procurando facilitar a sua
gestdo a partir do monitoramento e acompanhamento dos desempenhos desses
gerentes e da afericdo dos produtos de suas ac¢les diante dos resultados esperados
(SCHIMIDT, 2009).

Para Nascimento e Reginato (2013) controle organizacional em sua forma
plena reflete os meios utilizados pela administracdo para criar padroes de
comportamento a serem seguidos pelos membros organizacionais, de forma que
estes levem o empreendimento a eficacia, e que sirvam de base para o seu proprio
monitoramento, utilizando-se procedimentos apropriados de gestdo, entre eles o
planejamento, considerado um instrumento macro de controle.

O controle organizacional tem sido entendido e observado sob a perspectiva
do processo de gestao, isto €, a partir do planejamento, de sua execugao e de seu
controle. Também sdo empregadas outras formas para difundi-lo, tais como:
controles contabeis, de custos, entre outros. No entanto, observa-se que um dos
principais recursos da organizagao — a informacédo — nao tem sido destacado sob
uma visado sistémica (NASCIMENTO; REGINATO, 2013);

A é&rea de controladoria tem a funcdo de promover a eficicia dessas
decisbes, monitorando a execucdo dos objetivos estabelecidos,
investigando e diagnosticando as razdes para a ocorréncia de eventuais
desvios entre os resultados alcancados e os esperados, indicando as
corre¢cdes de rumo, quando necessérias, e, principalmente, suavizando as
imponderabilidades das variaveis econdmicas, através do provimento de
informacdes sobre operacfes passadas e presentes e de sua adequada
comunicacao aos gestores, de forma a sustentar a integridade do processo

decisorio (NASCIMENTO; REGINATO, 2013, p.12).

De acordo com a revisdo de literatura vista neste estudo, observa-se que a
esséncia do controle organizacional estad diretamente associada a capacidade da
alta administracdo da empresa de integrar 0s seus gerentes e respectivas areas em
torno dos seus objetivos, procurando, por meio de constante monitoramento facilitar
a gestao.

Diante disso, evidencia-se a necessidade de aplicacdo da Controladoria como
ferramenta estratégica nas pequenas empresas, visando eficacia nas decisbes e

melhorias dos resultados empresariais.

2.6 A CONTROLADORIA APLICADA AS PEQUENAS EMPRESAS



20

7

A relacdo do pequeno empresério com a contabilidade € vista como uma
necessidade imposta para cumprimento de obrigacdes, Ferronato (2015, p. 28)
relata a “necessidade de compreensdo por parte dos empresarios sobre a
importancia da contabilidade no contexto dos negécios pequenos e vice-versa”.

O que se observa € que o pequeno empresario ndo tem por cultura ver a
contabilidade como uma aliada para a gestao e controle da organizacao, e perde a
chance de usar as ferramentas fornecidas pela contabilidade para melhoria de sua
empresa.

Berger e Postiglione (2018, p.2) destacam que:

Na visdo desses empresarios a controladoria, assim como a contabilidade &
vista como obrigacdo, como algo aplicAvel e necesséario apenas para
empresas de grande porte, como multinacionais, por exemplo, no entanto

0s gestores de pequenas empresas talvez por ndo conhecerem a funcéo da
controladoria deixam de investir nesse setor.

Desse modo para os autores acima, o uso da controladoria em empresas de
pequeno porte, acaba sendo ndo muito usado também pelo motivo de que seus
gestores acreditam que para implanta-la terdo altos custos e muitas dessas
empresas ndo tem condicdes de manter um cargo de gerente financeiro ou
controller, contudo € importante, tendo em vista a necessidade de se ter um controle
das atividades desenvolvidas, e quanto a isso, Berger e Postiglione (2018) acreditam

que nas empresas de grande porte € notavel a controladoria enquanto que nas

pequenas empresas a estrutura minima € unificada em uma pessoa ou em poucos.

2.6.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico se torna cada vez mais basico nas empresas. E
ferramenta importante para a gestdo de qualquer empresa. Como toda a ferramenta
de gestdo tem apenas um propdésito: ajudar a organizacdo a realizar o trabalho
melhor, focar a sua energia, garantir que 0os membros da empresa estejam
trabalhando nos mesmos objetivos. Por isso, estruturar o planejamento estratégico
para a empresa € primordial para encaminhar a mesma para o alcance dos
objetivos.

Quanto a isso, Ansoff, destaca que:

Na primeira fase da Revolucéo Industrial as empresas tiveram uma evolugéo
lenta e naturalmente num terreno totalmente ainda desconhecido, sem
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grandes preocupacdes com o mercado, pois tudo o que produziam tinha um
consumidor a espera. Diante disso, Ansoff, afirma que “a demanda por novos
servicos e bens era sempre maior do que a oferta destes. Dedicavam-se
principalmente a criar e desenvolver processos e tecnologias ainda que
experimentais, visando apenas o aumento da produgéo.” (ANSOFF, 1993, p.
54).

Nos anos seguintes e, com o inicio do século XX, tendo como foco a
uniformizacéo da producéo, reduzindo o custo, pois nesta época 0 menor preco era
considerado fundamental para o consumidor. Desta forma, o planejamento era
basicamente voltado para o planejamento operacional ou, também chamado de
planejamento da producgéo. Ansoff, compreende que:

ApOs a segunda guerra mundial, com o aumento da velocidade dos avancos
tecnoldgicos, o aumento das relacdes comerciais entre os paises e a
diversificacdo dos produtos existentes; as empresas comecgaram a deixar de
se preocupar com a producao e passaram a dar mais atencao ao mercado. O
objetivo maior da organizacdo comeca a se transformar. Produzir era muito
importante, mas ainda mais importante do que produzir era conquistar novos
mercados. As técnicas empregadas para aumentar os lucros como reducgéo
de custos, economia de escalas, entre outros; continuavam a serem
utilizadas. No entanto, nesse momento as empresas pensavam também em
agressividade de atuacdo no mercado na busca de novos clientes, P & D,
melhoria de design e performance, etc (ANSOFF, 1993, p. 55).

No processo administrativo planejar € essencial e, ligada ao processo de
planejar, as estratégias contribuem na busca de eficiéncia do planejamento. Entéo é
importante referir-se a planejamento estratégico em qualquer empresa; pois,

apresentam-se associados as estratégias e planejamento efetivo, visualizando

desempenhar o objetivo delineado pela empresa.

Entender estratégia perfaz uma retomada as guerras medievais, onde bem
se sabe que ndo se ganhavam batalhas apenas pela quantidade de armas ou
pelo poderio das mesmas, mas devido a uma estratégia eficaz. Logo, nas
empresas, guerras corporais ndo sao travadas, porém existe uma guerra de
mercado, uma guerra tracada no contexto do intelecto, e dai delinear
estratégias e delas fazer uso, determina a diferenca do sucesso e do
fracasso. (COSTA, 2003, p. 35).

Assim sendo, entende-se gque a estratégia se destaca como uma ferramenta
altamente eficaz para lidar com as condicbes de mudanca que abracam a empresa
na atualidade; porém €& complexa, sua introducdo € dispendiosa e seu uso é
oneroso. Apesar disso, as pesquisas e estudos revelam que sua introducao
compensa, foi a estratégia oferece valiosa aluda para lidar com a turbuléncia

enfrentada diariamente pelas organizacgoes.
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Assim sendo, sugere-se a implantagdo da Controladoria em pequenas
empresas visto que as melhorias sdo bastante expressivas, refletindo tanto na
melhora resultados, quanto no posicionamento da empresa no mercado, bem como
a precisdo na tomada de decisdes.

Entre as ferramentas de gestdo que podem ser usadas na Controladoria
acredita-se que o Balanced Scorecard — BSC é o mais indicado para as pequenas
empresas por se destacar num um modelo de gestdo da estratégia que ajuda as
organizacdes a implementar sua estratégia e fazer um acompanhamento e melhoria

da mesma.

2.6.2 Balanced Scorecard - BSC

O BSC foi desenvolvido no inicio da década de 90, nos moldes do
pensamento da escola de Harvard, alcancou uma variedade de aplicacfes desde
entdo. O répido e entusiastico crescimento do uso da ferramenta foi reconhecido
pela Harvard Business Review (HBR), em 1997, como uma das 75 mais influentes
ideais do século XX. O mercado editorial prolifera, proficuamente, livros relacionando
BSC a RH, capital intelectual, e outros mais, enquanto empresas de consultorias se
especializam na implantacao de tal ferramenta. (CARDOSO et al., 2007, p.4).

Assim, observa-se que o BSC surgiu devido a necessidade completar a
perspectiva financeira tradicional de medi¢do do sucesso das organizacdes, de uma
forma que a visdo e a estratégia se transformem em objetivos, identificadores
estratégicos, finalidades e acbes e que o desenvolvimento aconteca por meio de
outras perspectivas além da financeira, havendo um esquema integrado de
seguimento e melhora.

Nesse sentido, Cardoso, destaca que:

Segundo seu criador, a proposta € medir o0 desempenho organizacional sob
guatro perspectivas, para que as empresas acompanhem o desempenho
financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, 0 progresso na construcédo de
competéncias e ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro.
Une, entdo, uma vis@o de curto prazo com uma visdo de longo prazo. Em
esséncia, a implantacdo do BSC implica na tradugcédo da misséo e estratégia
em acdes relativas as quatro perspectivas: financeira; clientes; processos
internos e aprendizado e crescimento (CARDOSO et al., 2007, p.4).

Uma das propostas desta ferramenta (BSC) € medir a performance da

empresa a vista de quatro perspectivas que séo: financeira, clientes, processos
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internos e aprendizado e crescimento.

Figura 1: Balanced Scorecard
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Fonte: Google imagens, 2019.

Conforme as considera¢cdes de Rocha e Castro (2009, p.55) no decorrer das
Ultimas décadas diversos autores tém enfatizado os efeitos negativos que pode ter
para as organizacdes a utilizacdo exclusiva de indicadores financeiros para medir o
desempenho de seus gestores. Diversas razdes tém sido expostas para explicar o
perigo dos indicadores financeiros como Unicos critérios de medicdo. Um dos
problemas principais € que o0 gestor concentra seus esforcos em alcancar
unicamente objetivos financeiros de curto prazo.

A vista do que dizem os autores acima, entende-se que o BSC é um modelo
de gestdo da estratégia que ajuda as organizacfes a implementar sua estratégia e
fazer um acompanhamento e melhoria da mesma. Partindo da missdo (que é a
razao de ser), a visdo (como ela deseja ser reconhecida) e os valores (quais séo as
pautas de comportamento da organizacdo), as linhas estratégicas deverao
converter-se em objetivos estratégicos tangiveis, os quais serdo acompanhados
mediante indicadores estratégicos. Os indicadores estratégicos terdo metas. A
consecucdo dessas metas requerera a posta em marcha de planos, acfes e
projetos, 0s quais serdo seguidos por médio de indicadores operacionais
(CARDOSO et al., 2007).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Este topico refere-se ao tipo de pesquisa, a coleta e andlise de dados que
foram utilizados na busca de dados e informacdes de forma a atingir os objetivos
desta pesquisa.

Segundo Gil (2010, p.19) pode-se definir pesquisa como “o procedimento
racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas
que sao propostos”. A pesquisa é “requerida quando ndo se dispde de informacéao
suficiente para responder ao problema, ou entdo quando a informacéo disponivel se
encontra em tal estado de desordem que néo possa ser adequadamente relacionada
ao problema” (GIL, 2010, p.19).

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para a realizacao desta pesquisa foi utilizada a técnica bibliogréfica, na qual
foi desenvolvida uma revisdo de literatura em livros e artigos que tratam do tema da
controladoria e seu uso na tomada de decisdo das pequenas empresas. De acordo
com Gil (2010, p.5) “tal pesquisa é desenvolvida a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos”. Apresentando como
principal vantagem o fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de
fendmenos mais ampla. Consultou-se artigos publicados em sites da internet que
tratam do tema deste estudo e livros de autores renomados, entre outros materiais,
como revistas e teses publicadas nas bases de dados Scielo, Capes, google
académico, entre outros, tendo como palavras chave: controladoria, Tomada de
Decisdo, BSC. Os artigos foram coletados entre os meses de janeiro a margo de
20109.

Classifica-se como pesquisa exploratéria, que para Gil (2010, p. 45) "tém
como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuigbes. Seu
planejamento é, portanto, bastante flexivel, de modo que possibilite a consideragéo

dos mais variados aspectos relativos ao fato estudado.”



25

3.2 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Para a coleta de dados utilizou-se da consulta de livros e artigos para atingir
0 objetivo geral deste estudo em identificar como o modelo de controladoria
embasado no BSC pode colaborar para melhorar a gestédo estratégica das empresas
de pequeno porte, caracterizando e compreendendo suas contribuicbes. Apés
selecionar o material adequado, fez-se uma leitura, analisando-se os dados e
apresentados em forma de artigo com dados sobre o sistema de gestdo da
controladoria; sobre a ferramenta Balanced Scorecard — BSC que faz as relagdes
entre causa e efeito nas medic¢des, tornando-se possivel para a empresa identificar
gue os indicadores nao financeiros, a qualidade do produto ou do servico direcionam

os resultados financeiros.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nessa secao sao apresentados os resultados obtidos na revisao de literatura,
considerando a proposta de um modelo de controladoria com base no BSC para as
pequenas empresas. Iniciando com a gestdo estratégica, apresentacdo do
posicionamento estratégico; o planejamento estratégico, o sistema organizacional e

o sistema de informacéo.

4.1 GESTAO ESTRATEGICA

Pode-se afirmar inicialmente que a gestdo estratégica € um processo de
transformacao organizacional voltado para o futuro, liderado, conduzido e executado
pela alta administragdo da empresa, com a colabora¢do dos demais colaboradores.
Esse processo deve ser levado a efeito sistematicamente, envolvendo, de forma
integrada e harmonica, dirigentes, gerentes, supervisores e colaboradores. Seu
objetivo principal € assegurar o crescimento, a continuidade e a sobrevivéncia da
entidade a longo prazo (COSTA, 2007).

A gestdo estratégica tem a preocupacdo fundamental em identificar as
estratégias que os executivos podem escolher, e as que escolhem, para atingir um
nivel de desempenho superior (lucros mais elevados) e uma vantagem competitiva
(SERRA et al., 2014).

Segundo dicionario Lello Universal (apud SERRA et al., 2014, p.6 ) estratégia
€ “arte de combinar acdo das forgcas militares, politicas, morais e econémicas,
implicadas na conducao de uma guerra moderna ou na preparacao da defesa de um
estado [...]". Ou segundo o Grande Dicionario da Lingua Portuguesa (apud SERRA
et al.,, 2014, p.6) “arte de coordenar as agbes das forgcas militares, politicas,
econdmicas e morais implicadas na conducdo de um conflito ou na preparacdo da
defesa de uma nacado ou comunidade de nacdes [...]. No contexto corporativo,
estratégia pode ser definida na vantagem competitiva. O objetivo do planejamento
estratégico € permitir & empresa ganhar, da forma mais eficiente possivel, uma
margem sustentavel sobre os seus competidores. A estratégia corporativa significa
uma tentativa de alterar a forca de uma empresa relativamente a dos seus
concorrentes, da maneira eficaz (KENICHI, 1982, apud SERRA et al., 2014).
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Das definicbes apresentadas pode-se concluir que a estratégia empresarial
tem como o conjunto dos meios que uma organizacao utiliza para alcancgar os seus
objetivos. E que o processo de administracao estratégica envolve as decisdes que
definem os produtos e o0s servicos para determinados clientes e mercados e a
posicdo da empresa relativamente aos seus concorrentes.

A figura 2 demonstra como age a gestao estratégica:

Figura 2: Gestao estratégica
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Fonte: Palazzo et al (2012).

Palazzo et al (2012) entendem que o processo de gestdo fundamentada em
modelos econémicos tem sido essencial para as organiza¢des adequarem-se a nova
realidade econdmica, principalmente pelas aquisicdes e fusdes, estabilidade da
moeda e globalizacdo. Assim sendo, 0 processo de gestdo precisa garantir o
cumprimento das metas e objetivos e missdo da organizacéo, de forma equilibrada e
adaptavel as transformacdoes.

A estratégia implica, ou significa um movimento de uma situacéo atual para
uma situagcdo desejada no futuro. O caminho é incerto, mas exige a alocagao de
esforgos e recursos no trajeto. Alias, uma das vantagens de ter um plano estratégico
€ que, além de possibilitar uma boa compreensdao do ambiente externo e da

empresa, auxilia os executivos a atuarem de forma proativa.
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4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Em relacdo ao posicionamento estratégico das empresas e a Controladoria
Crozatti (2003) entende que o Planejamento Estratégico € um procedimento de
administragao e precisa ser desenvolvido em fases buscando garantir a obtengéo
do melhor conjunto de diretrizes estratégicas, que possam aproveitar melhor as
oportunidades e pontos fortes e para isso a Controladoria pode ter de grande ajuda
durante este processo. Este autor ainda destaca que “o planejamento estratégico
tem a finalidade de otimizar o desempenho da empresa, principalmente nas fases
em que sao previstas as atividades nas areas, seja de marketing, financas, producéo
ou controladoria” (CROZATTI, 2003, p.4).

No que se refere a gestdo estratégica pode ser dividida em planejamento
estratégico, tatico e operacional, conforme demonstra a figura 3:

Figura 3: Planejamento estratégico

Estratégico — Tatico —  Operacional
Plano de
Planejamento *Linvestimentos
Financeiro Plano de \
aplicacdes \ \
Plano de N \\
: roducdo NN
Planejamento P ¢ CORY
da producdo Plano de
- manutencao
Planejamento &

Estratégico [ Plano dg
P abastecimento

: Plano de
Planejamento vendas
de marketin /
9 Plano de /g
propaganda /-

Planejamento Plano de 7
de RH treinamento

Fonte: Pereira,2018.

Como se nota pela figura 3 o planejamento se divide em trés principais niveis,
sendo o nivel estratégico € o inicio de tudo, ou seja, a visdao do futuro da
organizacdo, que se estrutura nos fatores ambientais externos e internos. No
planejamento tatico tem um envolvimento mais limitado, a nivel departamental,

envolve as vezes somente um processo de ponta a ponta. E, por fim, o
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planejamento operacional € de onde saem as acdes e metas tracadas pelo nivel
tatico para atingir os objetivos das decisfes estratégicas.

O planejamento estratégico € o mais geral, ou sistémico, realizado ao nivel de
toda a empresa, visando um horizonte temporal mais longo e considerando os
efeitos que produzira na empresa no seu todo. O planejamento tatico visa a
implementagdo e a afetagdo dos recursos as diversas atividades. O planejamento
tatico centra-se em areas especificas da empresa, como certo departamento ou
secao, envolve um horizonte temporal mais curto e pode ser realizado a um nivel
intermediario da hierarquia. O planejamento operacional prende-se com a tomada de
decisdes especificas ao nivel operacional, ou seja, mais perto de onde as coisas
realmente sao realizadas, e é de curto prazo (SERRA et al., 2014).

O posicionamento estratégico pode ser descrito através da figura 4:

Figura 4: Posicionamento estratégico

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

v
NEGOCIO

'

VISAO DE FUTURO

v
MISSAO

v
VALORES

Fonte: Serra et al, 2014.

O objetivo do planejamento estratégico é estabelecer uma direcdo para a
empresa, tendo em consideracdo as condicionantes ambientais externas e internas
da empresa, de modo a que a empresa tenha sucesso. Isso significa que, no
processo de planejamento, 0os executivos analisardo o ambiente interno e externo,
analisarao as suas opgodes estratégicas em termos de quais sdo os caminhos que
podem ser seguidos (SERRA et al., 2014).
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Dentro do posicionamento estratégico estd o negdcio, a visdo de futuro, a
misséo e os valores da organizacdo. Desse modo, segundo estudos realizados por
Crozatti (2003), as empresas precisam ter em seu processo de gestdo, o
planejamento estratégico formalizado, levando em consideracdo que as variaveis
ambientais provocam impactos nas missfes de forma favoravel ou desfavoravel e
assim, a Controladoria deve fazer parte deste processo.

Em sintese o planejamento estratégico € um processo de gestao através do
qual o gestor estabelece uma direcao para a empresa, direcado esta condicionada ao
ambiente externo e as capacidades da propria empresa. O planejamento pode
contemplar multiplas decisdes, desde a ampliagdo da linha de produtos a entrada
em novos mercados, ou ao desinvestimento de unidades de negocio. O foco de
acdo serad a formulacdo de objetivos, os programas de acdo e para a execucio
(SERRA et al., 2014).

Como o ambiente muda, também as estratégias terdo de mudar. O
planejamento estratégico deve contemplar a flexibilidade para a mudanca nos
mercados, nas tecnologias, nos concorrentes, manter alguma flexibilidade quanto
aos objetivos, habilidades e recursos, mas manter um compromisso com o lucro, o
crescimento, a visdo e a missao.

Junto a gestdo e planejamento estratégico pode ser usada a ferramenta de
gestdo chamada de Balanced Scorecard — BSC, pois uma das vantagens do BSC
segundo os autores Paton et al., (2010, p.5) € que “esta ferramenta permite que a

empresa integre seu planejamento estratégico ao processo anual de orgamento”.

4.3 BALANCED SCORECARD - BSC

S&o diversos o0s instrumentos que podem ser aplicados nas pequenas
empresas, entre estes instrumentos pode-se citar o Balanced Scorecard —BSC.
Através do BSC é possivel fazer as relagbes entre causa e efeito nas medicdes,
tornando-se possivel para a empresa identificar que os indicadores néo financeiros,
a qualidade do produto ou do servico direcionam os resultados financeiros.

A ferramenta de desempenho Balanced Scorecard vem obtendo ampla
aceitacdo no mundo todo, conforme o relato de varios autores, devido ao fato de que
esta ferramenta promove a formulacdo especifica da estratégia, torna mais facil a

comunicacdo da estratégia os mais variados niveis da organizacdo. Também esta
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ferramenta enriguece a abrangéncia das relacbes entre agbes caracteristicas e
objetivos estratégicos, facilitando a disposicdo entre a medi¢cdo e avaliacdo do
desempenho com as estratégias de longo prazo, e, ainda, permite vincular as
recompensas com indicadores de gestdo chaves para o0 sucesso da organizacao,
promove uma constante revisdo da estratégia, etc. (OLIVEIRA, 2001, p.34).

Quase que obrigando o gestor a manter o foco na estratégia e explicitando os
processos pelos quais o planejamento estratégico se vincula ao planejamento
operacional (chdao de fabrica e orgamento), o BSC é uma excelente ferramenta
gerencial, pois serve para assegurar que a operacao ocorra em perfeito acordo com
a estratégia da empresa e serve também para checar a propria estratégia. O
Balanced Scorecard, por conseguinte, permitiu a consolidacdo do que Kaplan e
Norton (2001) chamaram de “organizacao focada na estratégia” (COSTA, 2008).

Os usuérios do scorecard escolhem pontos de controle de progresso a partir
da aplicacdo das quatro perspectivas do scorecard e estabelecem metas para
cada uma delas. E na sequéncia determinam quais ac¢des os conduzirdo as

suas metas, identificando os indicadores que eles aplicardo a estes
direcionadores a partir das quatro perspectivas (OLIVEIRA, 2001, p.34).

O BSC, diferentemente das ferramentas gerenciais tradicionais, explicita a
ligacdo do planejamento estratégico com o planejamento operacional, ao detalhar os
passos do desdobramento da vantagem competitiva em acdes. Essas acdes de-
mandam recursos operacionais e financeiros que deverdo estar contemplados no
planejamento operacional e, consequentemente, no orcamento (COSTA, 2008).

Desta forma, nota-se que se instituem marcos de curto prazo que avaliardo
0 progresso ao longo dos caminhos estratégicos que escolheram. Os marcos de
controle sdo expressdes tangiveis das crencas dos gerentes sobre e em que grau
seus programas atuais afetaréo os indicadores.

Os estudos de Malina e Selto (2001, p.12) também identificaram que o BSC
estava obtendo éxito em comunicar e alinhar a estratégia organizacional, e 0s
gerentes estavam tomando decisdes considerando os indicadores do instrumento
gerencial. Porém, os autores identificaram alguns problemas na subjetividade da
afericdo em certos indicadores, na implementacao unidirecional do BSC (de cima
para baixo) e no uso de benchmarks inapropriados. Esses problemas foram
apontados pelos gerentes como causa de conflitos e tensdes, gerando sentimento

de ineficacia.
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A figura 5 mostra a relacao entre Gestao Estratégica e o BSC:

Figura 5: Relacéo entre GE e BSC

Por que existimos

Visdo

Em que acreditamos
Estratégia

Nosso plano de acdo

Fonte: Pereira, 2018.

Através do Balanced Scorecard é possivel fazer as relagées entre causa e
efeito nas medi¢cbes, tornando-se possivel para a empresa identificar que o0s
indicadores néo financeiros, a qualidade do produto ou do servigo direcionam os
resultados financeiros.

Assim, através desta ferramenta a organizacéo € capaz de identificar qual

a melhor estratégia a ser planejada de acordo com os indicadores da qualidade do
produto ou servi¢os prestados.

Desta forma, o planejamento estratégico se torna cada vez mais

imprescindivel nas empresas. E ferramenta primaria para a gestdo de qualquer

empresa.



Figura 6: mapa estratégico
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Fonte: Pereira, 2018.

Perspectivas | Mapa da Objetivos | Indicadores Metas AcoOes
Estratégia | Estratégicos
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€itas no Mercado do negdcio 12% no #Expansdo do
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cliente retencdo de 50% na da propaganda
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qualidade da produtos 30% na qualidade total
Processos fabricacdo fabricados sem qualidade #Programa de
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Ap renéjlzado pessoal #Melhoria do produtividade Corporativa
C ) t #Maior clima #Melhoriz do #Aumento do
resamento motivacao do organizacional clima treinamento
pessoal organizacional

Os mapas estratégicos permitem visualizar os diferentes itens do BSC de

uma organizacdo, numa cadeira de causa-efeito que conecta o0s resultados

almejados com os respectivos impulsores.

De acordo com a coeréncia estabelecida pelo método, um Balanced
Scorecard deve ter alguns componentes (KAPLAN & NORTON, 1997, p. 12):

e Mapa Estratégico - apresenta a estratégia da empresa por meio de objetivos

relacionados entre si e distribuidos nas quatro dimensdes: Financeira, do

Cliente, Processo empresarial interno e de Aprendizado e Crescimento. O

mapa demonstra os desafios que a organizacao tera que superar para atingir

a visao

do futuro.

Segundo Costa (2008, p.13) “0 mapa € composto pelos objetivos estratégicos,

medidas, metas e acdes, dispostos em quatro perspectivas da gestado”. As quatro

perspectivas de gestdo expressam como 0 resultado da empresa € obtido,

explicitando a ligac&o entre as decisdes que levardo ao cumprimento da estratégia”.
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e Objetivo Estratégico — apresenta o que deve ser atingido e o que é crucial
para 0 sucesso da organizacdo, buscando atingir em ultima estancia a Visao
de Futuro estabelecida pela empresa. Os objetivos estéo interelacionados por
relacdes de causa e efeitos, admitindo a identificagdo dos impactos que um
determinado objetivo gera ou recebe.

Para Costa (2008, p.16):

Pode-se ainda organizar o conjunto de objetivos estratégicos por temas
estratégicos. Essa metodologia de definir os temas e a partir deles
identificar os objetivos pode ajudar no entendimento do negécio da empresa
e do foco. A proposigdo exceléncia operacional, por exemplo, pode ser
exposta em dois ou trés temas que destacam em quais aspectos
operacionais € preciso ser excelente.

¢ Indicadores Estratégicos — apresenta como sera medido e acompanhado o
sucesso do alcance de cada objetivo estratégico. Os indicadores estratégicos
sdo de suma importancia para o BSC levando-se em consideracdo que nao
se pode gerenciar aquilo que ndo se é capaz de medir.

e Metas — estas representam o0s resultados que se quer obter em cada
indicador estratégico e a periodicidade de acompanhamento de cada
indicador.

E por Ultimo estdo o0s projetos estratégicos que sao os esforcos
organizacionais que serdo empreendidos para se alcancar as metas estabelecidas,
com o BSC posto em prética, é preciso observar as relacdes de causa e efeitos dos
indicadores do negdécio e em caso do ndo atingimento das metas, sdo elaborados
planos de acdo corretivos para fazer com que 0s objetivos estratégicos sejam
alcancados.

Em sintese, observa-se que o uso do BSC permite que o gestor reflita sobre a
validade da estratégia tracada e a viabilidade da sua execucdo. Ao avaliar as
condicGes de planejamento e de execucdo da estratégia, a empresa aprende sobre
as relacdes causais entre acdes e estratégia, permitindo que o desdobramento da

estratégia em acOes seja cada vez mais apurado.

4.4 SISTEMA ORGANIZACIONAL

Um sistema organizacional incide num mecanismo empresarial que tem

finalidade organizar e padronizar a execucédo das tarefas de uma empresa (COSTA,
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2008). Também pode ser construido para disseminar a cultura da empresa e para
atender suas demandas nhum momento especifico.

O sistema organizacional pode ser dividido da seguinte forma:

Figura 7: Sistema Organizacional

DIRETORIA

administrativo Producéo comercial

contabilidade financeiro Recursos humanos suprimentos vendas

Fonte: Adaptado de Costa 2008.

Observa-se pela figura 7 que o sistema organizacional é o sistema formal de
hierarquico de funcbes ou seja, como se nota no sistema acima, todos os setores
estdo subordinados a diretoria.

Assim, através dos componentes citados na figura 7, conclui-se a fase de
construcdo do BSC, considerando o mapa estratégico, 0os objetivos estratégicos, 0s
indicadores e as metas. Levando-se em consideracdo que o BSC é um modelo de
gestdo da estratégia que ajuda as organizacdes a implementar sua estratégia e
fazer um acompanhamento e melhoria da mesma. Partindo da missdo (que é a
razao de ser), a visdo (como ela deseja ser reconhecida) e os valores (quais sao as
pautas de comportamento da organizacdo), as linhas estratégicas deveram
converter-se em objetivos estratégicos tangiveis, os quais serdo acompanhados
mediante indicadores estratégicos. Os indicadores estratégicos terdo metas. A
consecucdo dessas metas requererd a posta em marcha de planos, agbes e

projetos, os quais serdo seguidos por médio de indicadores operacionais.
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4.5 SISTEMA DE INFORMACAO

Quanto ao sistema de informacdo Mosimann e Fisch (1999, p.23) ligam ao
conceito de significancia, ou seja, “se uma variavel tem um significado intrinseco
para a empresa ela é considerada informagéo, contudo se essa varidvel forma
tomada de forma isolada, ndo tera significado”. Como exemplo de um sistema de
informacé&o gerencial esta o SIG conforme figura 8:

As necessidades de informacdes necessarias para tracar o futuro da
organizacdo no planejamento estratégico sao dadas pela controladoria (MARTIN,
2002). Assim, a controladoria, da mesma forma que outras areas da empresa, deve
trabalhar para captar do ambiente externo e interno informacdes para a analise das
ameacas e oportunidades e dos pontos fracos e fortes da companhia, de forma a

agilizar as diretrizes estratégicas

Figura 8: Sistema de informacao gerencial SIG

SISTEMA DE INFORMACAO
GERENCIAL - (SIG)

Real
P =\
Tomada de Aquisicao
Decisio de Dados

Gerencia de P argruilag o
Produtos dos Dados

=

Fonte: Folly (2017)

Sistema de Informacao Gerencial

Para que a empresa possa manter o equilibrio € preciso que tenha
informacOes sobre as variaveis que afetam a organizacdo, e dessa forma é
importante conhecer o modelo de apuragéo de resultados disponiveis. Sob a 6tica

da gestdo econdmica, os beneficios gerados pelo modelo de apuracdo de resultados
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possibilitam maior consisténcia e confiabilidade das informagdes; maior controle,
transparéncia e envolvimento dos gestores, promovendo uma melhor monitoracéo
dos processos de gestdo e minimizacdo de riscos, isso foi o que concluiu os estudos
de Fernandes, Sell e Costa (2005).

Esses autores, ainda concluiram que “o sistema de informagdes do sistema
de gestdo econbmica, tem como um de seus principais processos a simulacdo de
alternativas para o apoio a tomada de decisbes” (FERNANDES; SELL; COSTA,
2005, p.12).

4.6 PROPOSTA DE MODELO CONCEITUAL DE CONTROLADORIA PARA
PEQUENAS EMPRESAS

Assim sendo, entende-se que um modelo de apuracdo de resultados que
tenha um conjunto de a¢cbes que intencionem alavancar o resultado da organizacéo,
através de informacdes de resultado alcancado nos eventos e transacdes
acontecidas na organizacdo podem ajudar o gestor na tomada de decisées.

O BSC é uma ferramenta de avaliacdo de desempenho que possibilita que a
estratégia seja desdobrada em objetivos para cada uma das perspectivas; que se
estabelecam indicadores de desempenho para cada objetivo, sendo que a qualquer
momento o executivo principal pode ter acesso para verificar se 0s objetivos iniciais
estdo sendo atingidos ou nado. E também, através do BSC é possivel criar um
sistema de informacdo para analisar os indicadores para os trés niveis de
desempenho, entre outros.

A figura 9 demonstra uma proposta de modelo de controladoria para

pequenas empresas.



Figura 9: Modelo de proposta conceitual de controladoria
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Fonte: o autor, 2019.
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Em analise a figura 9 observa-se que 0 posicionamento estratégico

contempla a missao e determina a dire¢cdo que a empresa devera tomar para obter

sucesso em seu empreendimento (SERRA et al., 2014). Ainda segundo este autor, o

planejamento estratégico ao almejar o crescimento da empresa, cria objetivos que

produzirdo boas iniciativas e essas iniciativas motivarao atividades, cuja finalidade

sera atingir as metas da empresa.

Dentro do contexto do planejamento estratégico surge o processo de

planejamento de opera¢des que possibilita uma estratégia empresarial alinhada aos

processos funcionais da empresa, proporcionando ao planejamento da empresa

uma busca pelo objetivo comum em todas as areas (CRUZ, 2017). Assim, o
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planejamento de operacdes tem a capacidade de oferecer um melhor atendimento
ao cliente, baixar os niveis de estoque, diminuir os prazos de entregas aos clientes,
criando com isso uma equipe de trabalho entre vendas, operacfes, financas e
desenvolvimento de produtos (CRUZ, 2017). Dessa forma, verifica-se sua
importancia para as pequenas empresas na execucao de planejamentos cada vez
mais eficientes na tomada de decisdes do gestor.

O processo de gestdo Palazzo et al (2012) entendem que o0 processo de
gestdo fundamentada em modelos econdémicos tem sido essencial para as
organizagfes adequarem-se a nova realidade econdmica, principalmente pelas
aquisicoes e fusdes, estabilidade da moeda e globalizac&o. Assim sendo, e ainda na
visdo destes autores, o processo de gestdo viabiliza para as empresas de pequeno
gue suas metas, objetivos e missdo da organizacdo sejam cumpridas, de forma
equilibrada e adaptavel as transformacoes.

O Sistema de avaliacdo de desempenho tem a funcéo de verificar diversos
aspectos profissionais do colaborador, incluindo: postura, conhecimento técnico,
relacionamento e comportamento relevantes a funcao desempenhada (SEBRAE,
2017). Assim sendo, os gestores conseguirdo tomar decisdes mais assertivas em
relacdo aos seus colaboradores, pois passam a entender melhor qual o perfil de
trabalho de cada um e de sua equipe (SEBRAE, 2017). Com o0 uso dessa
ferramenta, o gestor de uma pequena empresa tem a oportunidade de seu
autoconhecerem em relacdo ao seu proprio papel de lider e a influéncia que
exercem em seus colaboradores.

O sistema organizacional contempla a capacidade da administracdo de uma
empresa em integrar seus gerentes e respectivas areas em torno dos seus objetivos,
procurando por meio de constante monitoramento facilitar a gestdo (NASCIMENTO;
REGINATO, 2013). Diante disso, evidencia-se a necessidade de aplicacdo da
Controladoria como ferramenta estratégica nas pequenas empresas, visando
eficacia nas decisdes e melhorias dos resultados empresariais.

O sistema de informacdo contempla a geracdo de informagfes necessarias
para que o gestor possa tomar as decisdes corretas (BATISTA, 2004). Para as
pequenas empresas um sistema de informacdo consegue veicular informagdes no
ambiente empresarial, de forma ordenada, com capacidade de ofertar informacdes
aos gestores, necessarias ao bom funcionamento do processo empresarial (BIO,

1996). Para tanto, é preciso disponibilizar para os gestores das pequenas empresas,
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através da Controladoria, sistema de informacgfes que Ihes possibilite atingir suas
metas e objetivos.

A andlise dos requisitos e do processo fisico-operacional de cada
subsistema permite compreender a complexidade de todo sistema empresarial. As
empresas, com ou sem fins lucrativos, precisam de uma perfeita coordenacao de
seus subsistemas a fim de possibilitar a melhor interacdo de suas é&reas e
atividades.

O papel da Controladoria, neste modelo sistémico proposto, serve-se como
orgdo integrador das demais areas. Conforme coloca Mosimann (1999), o papel
fundamental da Controladoria consiste em coordenar os esforgos para conseguir um
resultado global sinérgico, isto é, superior a soma dos resultados de cada area.

A vista do exposto pode-se concluir que o BSC e o planejamento
estratégico sdo ferramentas de gestdo e seu uso correto depende além da
compreensdao, mas também da sensibilidade para organizar uma estratégia
apropriada além, da persisténcia e dedicacdo empregadas na implementacdo e na
revisdo periddica, que se faz necessaria em funcdo dos aspectos dinamicos do
ambiente em que se insere a organizagéo.

Assim sendo, como resultado final este estudo pode-se concluir que a
Controladoria sai de uma posicdo nula nas pequenas empresas, e adquire uma
posicdo indispensavel que podera proporcionar grandes ganhos e melhorias,
aumento até mesmo da velocidade do alcance dos objetivos tracados.

Com isso, nota-se que para se manter no mercado uma organizacao
necessita criar uma estratégia competitiva, que pode ser tanto implicita quanto

explicita, depende do planejamento e do mercado da qual ela atua.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo explanou a importancia e contribuicdes trazidas pela area de
controladoria para pequenas empresas, mostrando que essa area se torna
indispensavel para a eficAcia na tomada de decisdo, planejamento de acbes e
alcance de metas e objetivos tragcados na organizacao.

Na reviséo de literatura pode-se constatar a alta importancia das empresas de
pequeno porte para a economia brasileira, bem como as dificuldades por elas
enfrentadas para conseguir se solidificar no mercado.

Um dos destaques deste estudo foi a observacao de que a ferramenta BSC
se destaca por ser um sistema de gestdo estratégica que utiliza indicadores de
desempenho organizados em torno de quatro perspectivas, sendo a financeira; a de
clientes externos; as dos processos internos e; a de aprendizado e crescimento. O
BSC é uma ferramenta de avaliacdo de desempenho que possibilita que a estratégia
seja desdobrada em objetivos para cada uma das perspectivas; que se estabelecam
indicadores de desempenho para cada objetivo, sendo que a qualguer momento o
executivo principal pode ter acesso para verificar se 0s objetivos iniciais estao sendo
atingidos ou néo. Assim, através do BSC ¢é possivel criar um sistema de informacéo
para analisar os indicadores para os trés niveis de desempenho, entre outros.

A vista do exposto pode-se concluir gue o BSC e o planejamento estratégico
sdo ferramentas de gestdo e seu uso correto depende tanto da compreensao,
quanto da sensibilidade para organizar uma estratégia apropriada além, da
persisténcia e dedicacdo empregadas na implementacao e na revisao periddica, que
se faz necesséaria em funcdo dos aspectos dinamicos do ambiente em que se insere
a organizacao.

A controladoria em pequenas empresas € um tema que precisa uma atengao
por parte dos pesquisadores por ser pouco explorado, esse fato se apresentou como
uma limitacdo em relacéo a pesquisa bibliografica para embasamento do estudo.

Entre as limitagbes deste trabalho esta o fato de que o mesmo foi somente
um estudo bibliografico e ndo aplicado, desta forma, limitou bastante os resultados.

Como sugestao para estudos futuros, necessita-se a realizagdo de pesquisas
mais aprofundadas em empresas demonstrando a viabilidade da controladoria para

ajuda nas tomadas de decisbes dos gestores.
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Assim sendo, também sugere-se a implantacdo de um setor de controladoria
em pequenas empresas, especialmente porque as melhorias e contribuicdes sao
significativas, refletindo tanto internamente na organizacdo operacional e melhora
dos resultados, quanto externamente no contexto da posicdo da empresa no

mercado, bem como a exatidao na tomada de decisdes.



43

REFERENCIAS

AMARANTE, Waldir Marim de. A controladoria e o modelo de gestdo econémica.
Campo Grande. 2007.

ANSOFF, H.; McDONNELL, E. Implantando a administracdo estratégica. 2. ed.
Sao Paulo: Atlas, 1993.

ARAUJO, Paolo Giuseppe. A utilizacdo pela Controladoria dos trabalhos da
auditoria interna e externa sobre o sistema de controle interno: um estudo nas
grandes empresas do estado do Ceara. Universidade Federal do Ceara. 2006.

BATISTA, Emerson de Oliveira. Sistema de Informac&o: o uso consciente da
tecnologia para o gerenciamento. S&o Paulo: Saraiva, 2004.

BEUREN, llse Maria; MOURA, Veronica de Miglio. O suporte informacional da
controladoria para o processo decisorio da distribuicdo fisica de produtos. Revista
Contabilidade e Financgas, USP, S&o Paulo: n. 31. P.45, 2003.

BIO, Sérgio Rodrigues. Sistemas de Informacao: um enfoque gerencial. Sdo Paulo:
Atlas, 1996.

BORGER, Paula Danielli; POSTIGLIONE, Elionai de Moraes. Controladoria em uma
empresa de pequeno porte: a importancia do uso de ferramentas de controle para
melhoria da gestédo. Ill Congresso de Contabilidade da UFGRS. 2018.

BORINELLI, Marcio Luiz. Estrutura Conceitual Béasica da Controladoria:
sistematizacdo a luz das teorias e da préaxis. Tese FEA/USP. S&o Paulo: 2006.

BORINELLI, Marcio Luiz.; SOUZA, Bruno Carlos. Controladoria. Curitiba: IESDE
Brasil, 2009.

BUENO, Jefferson. Qual a receita bruta e o numero de empregados para MEI,
ME e EPP?. SEBRAE, 2017. Disponivel em: http://blog.sebrae-sc.com.br/numero-
de-empregados-receita-bruta-para-mei-me-epp/. Acesso em: 21 nov. 2018.

CARDOSO, Ricardo L.; et al. Contabilidade Gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

COSTA, Eliezer Arantes da. Gestdo Estratégica. Sao Paulo: Saraiva, 2003.
Disponivel em:
http://www.supplychainonline.com.br/modules.php?name=News&file=article&sid=148
. Acesso em 12 de nov de 2018.

COSTA, Eliezer Arantes de. Gestao estratégica: da empresa que temos para a
empresa que queremos. Sao Paulo: Saraiva, 2007.

COSTA, Ana Paula Paulino da Costa, Balanced Scorecard: conceitos e guia de
implementagéo. Sao Paulo: Atlas, 2008.


http://blog.sebrae-sc.com.br/numero-de-empregados-receita-bruta-para-mei-me-epp/
http://blog.sebrae-sc.com.br/numero-de-empregados-receita-bruta-para-mei-me-epp/
http://www.supplychainonline.com.br/modules.php?name=News&file=article&sid=148
http://www.supplychainonline.com.br/modules.php?name=News&file=article&sid=148

44

CRUZ, Gabriel. Fatores criticos no desenho dos planos de S&OP. Séo Paulo:
Atlas, 2017.

DUBRIN, Andrew J. Fundamentos do comportamento organizacional. Sdo Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 1998.

CROZATTI, Jaime. Planejamento Estratégico e Controladoria: um modelo para
potencializar a contribuicdo das areas da organizacdo. ConTexto, Porto Alegre, v. 3,
n. 5, 2° semestre 2003.

DE MEDEIROS, Ana Cely Aquino; DE OLIVEIRA ANDRADE, Mirian Cardoso.
Contabilidade gerencial como ferramenta para gestdao financeira nas
microempresas: uma pesquisa no municipio de Mossoré RN. Revista Cogitatem, v.
2,n.1,2016.

EMPESOMETRO. O que sua empresa precisa?. 2016. Disponivel em:
https://www.empresometro.com.br/Acesso em: 29 mar 2019.

FERNANDES, Francisco Carlos; SELL, ISAIR.; COSTA, Magnus. Aplicacdo do
modelo de apuracdo de resultado sob a Otica da gestdo econdmica a micro e
pequena industria de panificacdo: um estudo de caso. IX Congresso Internacional
de Custos - Florianopolis, SC, Brasil - 28 a 30 de novembro de 2005.

FERRONATO, Airto Jodo. Gestao contabil-financeira de micro e pequenas
empresas: sobrevivéncia e sustentabilidade. 2. Ed. Sao paulo : atlas, 2015.

FOLLY, LEANDRO. Sistema de Informagdo Gerencial. 2017. Disponivel em:
https://pt.slideshare.net/lohansilva52/sistema-de-informao-gerencial-42169406.
Acesso em: 20 mar 2019.

GIL, Antonio. Carlos Como elaborar projetos de pesquisa. 3. ed. Sao Paulo: Atlas,
2010.

KAPLAN R. y D. NORTON. “Mapas Estratégicos: Convirtiendo los Activos
Intangiveis en Resultados Tangibles”. Ediciones Gestion, 2004.

KAPLAN, R. and D. NORTON. “The Balanced Scorecard: Measures that Drive
Performance”. Harvard Business Review, 1997.

KANITZ, Stephen Charles. Controladoria. Sdo Paulo: Pioneira, 1976.

LUCINDO, Yane. A importancia da controladoria na avaliagcdo de desempenho.
Simpaosio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia. 2012.

MALINA Marcos.; SELTO, Farias. Humberto. Communicating and Controlling
Strategy: An Empirical Study of the Effectiveness of the Balanced Scorecard.
Journal of Management Accounting Research. Sarasota. v. 13, p. 47-90, 2001.

MARTIN, Norberto. C. Da contabilidade a controladoria: a evolugdo necessaria.
Revista Contabilidade e Finangas. S&o Paulo, n.28, p.7-28, jan/abr. 2002.


https://www.empresometro.com.br/Acesso
https://pt.slideshare.net/lohansilva52/sistema-de-informao-gerencial-42169406

45

MICHAELIS, Dicionério de portugués online. 2015. Disponivel em: Acesso em: 07
jun. 2015.

MONTEIRO, Jose Morais, BARBOSA, Jenny Dantas. Controladoria empresarial:
gestdo econdmica para as micro e pequenas empresas. Revista da Micro e Pequena
Empresa 5.2. p.38-59, (2011.

MOSIMANN, Clara Pellegrinello; FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na
administragao de empresas. 2 ed. S&o Paulo: Atlas, 1999.

NASCIMENTO, Auster Moreira; REGINATO, Luciane (orgs) Controladoria: um
enfoque na eficacia organizacional. 3 ed. S&o Paulo: Atlas, 2013.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Planejamento Estratégico. Sédo Paulo:
Atlas, 2001.

PADOVEZE, Clovis Luiz. Controladoria Avancada. S&o Paulo: Thomson Pioneira,
2005.

PALAZZO, Juliana.; CARVALHO, Luciano.; RESENDE NETO, Aline.; FALLEIROS,
Ana Elisa. O papel da controladoria no processo de gestdo em empresas de
grande porte da cidade de Uberlandia. 2012. Disponivel em:
https://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos07/1149 1149 Artigo2 Controladoria_Se
get_Autores.pdf. Acesso em: 04 dez 2018.

PEREZ JUNIOR, J. H. Controladoria de gestéo: teoria e pratica. Sdo Paulo: Atlas,
2013.

PEREIRA, Marco Antonio Carvalho. Palestra. 2018. Disponivel em:
http://www.marco.eng.br/. Acesso em: 25 jan 2019.

SCHMIDT, Paulo Fundamentos de controladoria. 2. reimpr. — Sdo Paulo: Atlas,
2009.

SEBRAE. Pesquisa sobre Micro e pequenas empresas geram 27% do PIB do
Brasil - 2014.

SEBRAE, A importancia de avaliar. 2017. Disponivel em:
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artiqos/tipos-de-avaliacao-de-
desempenho,bab3438af1c92410VgnVCM100000b272010aRCRD. Acesso em: 04
abr 2019.

SERRA, Fernando Ribeiro et al. Gestdo estratégica: conceitos e casos / Fernando
Ribeiro Serra ... [et al.]. — S&o Paulo: Atlas, 2014.

SILOS, Carolina Rodrigues.; BECKERT NETO, Alfredo. A importancia da
controladoria nas pequenas empresas. 2015. Disponivel em:
https://www.migalhas.com.br/arquivos/2017/5/art20170511-04.pdf. Acesso em: 26
out 2018.



https://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos07/1149_1149_Artigo2_Controladoria_Seget_Autores.pdf
https://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos07/1149_1149_Artigo2_Controladoria_Seget_Autores.pdf
http://www.marco.eng.br/
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/tipos-de-avaliacao-de-desempenho,bab3438af1c92410VgnVCM100000b272010aRCRD
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/tipos-de-avaliacao-de-desempenho,bab3438af1c92410VgnVCM100000b272010aRCRD
https://www.migalhas.com.br/arquivos/2017/5/art20170511-04.pdf

46

VERAS, Amanda.; KICH, Mara; CUNHA, Adriano. Controladoria em micro e
pequenas empresas: um estudo de caso aplicado na regido da grande
Floriandpolis. RAC - Revista de Administracdo e Contabilidade. Ano 15, n. 30, p. 74-
91, jul./dez. 2016.

WAHLMANN, Gabriela Christina. Um estudo exploratorio sobre a atividade de
controladoria nas microempresas na cidade de Ubatuba. Monografia de
Mestrado em Ciéncias Contabeis. Faculdades Integradas Médulo. Caraguatatuba.
Séo Paulo: 2003.



