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Planejamento e controle: utilizacao de instrumentos de
gestao nas maiores industrias da Regiao Metropolitana
de Belo Horizonte
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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo identificar o efetivo uso dos controles de gestdo nas maiores industrias da Regidao Metropolitana
de Belo Horizonte (MG). O estudo tem como sustentacao teérica o papel da Controladoria, o processo de gestao, controle de gestao,
além dos instrumentos de gestao. Foi utilizada, como amostra, a populacao-alvo de empresas industriais situadas na Regiao Metro-
politana de Belo Horizonte (MG), entendendo-se aqui os municipios de Belo Horizonte, Contagem e Betim, selecionadas segundo
o niimero de empregados existentes e faturamento anual. Para a identificacdo dessas empresas, foram utilizadas informacoes extraidas
do cadastro da Federacao das Industrias do Estado de Minas Gerais (FIEMG), complementando-se com informagdes disponiveis pelo
Ministério do Trabalho e Emprego (MTE). De um total de 122 empresas, com base em procedimentos estatisticos, foi possivel concluir
que 16 seriam suficientes para a sequéncia do trabalho. Assim, as empresas foram contatadas por telefone, sendo enviados ques-
tionarios com perguntas abertas e fechadas por e-mail com um prazo de 30 dias para resposta. Os dados obtidos com os questionarios
foram organizados de forma quantitativa com elaboradacao de tabelas e graficos para analise e inferéncias sobre os instrumentos
de gestao utilizados, analise qualitativa. O questiondrio conteve perguntas relacionadas as empresas, identificacdo dos respondentes,
os principais instrumentos de gestao utilizados, frequéncia de uso das informagdes contidas nos instrumentos de gestao e os niveis
hierarquicos que utilizam as informacdes geradas por esses controles, as formas de disponibilidade dessas informacées, além dos as-
pectos positivos e negativos em relacao aos instrumentos de gestao utilizados. Os principais resultados encontrados demonstraram
que as empresas adotam o Fluxo de Caixa, a Contabilidade de Custo, o Orcamento de Producao e Investimentos, a Comparacao
Orcado versus Realizado e a Analise das Demonstracdes Contabeis como ferramentas de gestao predominantes. Outras metodologias
de gestao, tais como: Demonstracées Contabeis Projetadas, Andlise de Resultado por Produto, Analise de Ponto de Equilibrio, Resul-
tado por Area de Negécio e Contabilidade por Responsabilidade, se aplicam na maioria das vezes de maneira exclusiva em deter-
minadas organizacoes, mostrando, assim, que o plano gerencial de muitas empresas ainda pode ser desenvolvido, agregando maior
confiabilidade ao processo de tomada de decisao. Ainda como achados da pesquisa identificaram-se os principais instrumentos de
gestao disponiveis e utilizados pelas maiores industrias situadas na Regidao Metropolitana de Belo Horizonte (MG), além da frequéncia
de sua utilizacao diaria, semanal ou mensal. Observou-se que grande parte das empresas pesquisadas disponibiliza suas informacoes
de forma integrada em seus sistemas de informacdes gerenciais. Conclui-se que os controles de gestdao, de modo geral, tém efetivo
uso nas empresas pesquisadas, sendo decisivos no auxilio ao processo de gestao.
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INTRODUCAO

Diante do atual cenario mundial caracterizado por profun-
das crises econémicas e financeiras, antncios de faléncias de
grandes corporacoes, além de varias medidas (pacotes) politicas
para tentativas de recuperacdo da economia mundial, tais fatos
tém afetado e causado mudangas em grande parte das empre-
sas, sejam elas brasileiras ou ndo, em quase todos os setores da
atividade econémica.

Com intuito de se manterem competitivas e lucrativas, algu-
mas empresas ja estao utilizando instrumentos de gestao mais rigi-
dos e eficazes, aptos a obter maiores controles de seus negocios.

A utilizacao desses instrumentos de gestao pode ser uma
das alternativas encontradas para que as empresas consigam so-
breviver no atual cenario mundial e enfrentar a grande concor-
réncia existente. Diante desta nova conjuntura, buscar instru-
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mentos que atendam ao processo de gestdo organizacional
torna-se imprescindivel para a permanéncia delas no mercado.

Neste sentido Oliveira, Perez Junior e Silva (2004) expli-
cam que a atual competitividade dos negécios e as constantes
mudancas nos diversos ambientes das organizaces exigem
maximizacao do desempenho e do controle organizacional.

Para Raupp, Martins e Beuren (2006) os controles de gestao
se apresentam como instrumentos de auxilio a gestdo, isto €,
provém de informacdes que demonstram a situacdo da empresa
e apresentam indicadores que possibilitam a tomada de decisoes
sobre o seu rumo, além das acdes corretivas contra eventuais pro-
blemas e ineficiéncias do processo organizacional.

Embora a importancia da adocdo de controles de gestao
pareca ser 6bvia a qualquer organizacdo, algumas ainda insistem
em nao utiliza-los e, quando utilizam, o fazem de forma ineficaz,

Gonselho Regional de Contabilidade de Minas Gerais, Belo Horizonte, Ano 14, n° 49, p. 34-43, jan./fev./mar. 2013

. YU T TV




Planejamento e controle: utilizacao de instrumentos de gestao nas maiores inddstrias da Regiao Metropolitana de Belo Horizonte

isto €, nao usufruindo toda possibilidade de gestao que os mes-
mos oferecem.

Diante disso, pode-se elaborar a seguinte pergunta de par-
tida: Como as maiores empresas industriais situadas na Regiao
Metropolitana de Belo Horizonte estao utilizando seus instru-
mentos de gestao?

A partir da situacao-problema apresentada, a pesquisa visa
atingir o seguinte objetivo, a saber: identificar o efetivo uso dos
instrumentos de gestdo nas maiores inddstrias mineiras situadas
na Regiao Metropolitana de Belo Horizonte.

Trabalhos semelhantes podem ser encontrados a exemplo
de Raupp, Beuren e Martins (2006) em artigo cientifico publi-
cado na Revista de Contabilidade e Financas da USP (Universi-
dade de Sao Paulo).

1.1 Justificativa

Inicialmente, o que torna este trabalho relevante é o grande
ndmero de empresas que se encontram em situacdes semelhantes
as apresentadas acima, as quais estdo em busca de mecanismos
que as tornem eficazes em seus processos de gestao.

Nao se deve esquecer de que, a partir das propostas aqui
apresentadas, este trabalho pode contribuir para uma melhor pos-
tura das organizagdes no que diz respeito a sua gestdo, com maior
controle de suas ferramentas empresariais de forma eficaz.

Finalmente, este trabalho também pode contribuir para a
comunidade cientifica, haja vista ter seu diferencial no que diz
respeito a quais instrumentos de gestao vém sendo utilizados
pelas maiores indUstrias mineiras situadas na Regiao Metropoli-
tana de Belo Horizonte, pois a maior parte dos trabalhos sobre
a matéria se limita a sua definicao e elaboracao.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta parte sdo apresentados os temas importantes para
o perfeito desenvolvimento deste estudo, tais como: controlado-
ria, processo de gestao, os controles de gestao, o sistema de in-
formacao e principais instrumentos de gestao.

2.1 Controladoria

Com um mercado cada vez mais competitivo e em cons-
tantes mudancas nos diversos setores das empresas a Contro-
ladoria vem exercendo um papel fundamental por utilizar
recursos que possam apoiar os gestores no planejamento e con-
trole de gestao.

Para Mosimann (1999) citado por Padoveze (2005) a Con-
troladoria € um conjunto de conhecimentos referentes a gestao
econdmica de uma empresa. Sendo ela autdnoma, retine infor-
macoes e técnicas de diversas areas, como administrativa, conta-
bil e econémica, das quais provém os principios de gestao de
uma empresa, sua politica e seus ideais.

As informacdes e técnicas também podem estar associadas
ao conhecimento humano, fundamentado a partir de ciéncias

REVISTA MINEIRA DE CONTABILIDADE, ISSN 1806-5988, Conselho Regional de Contabilidade de Minas Gerais, Belo Horizonte, Ano 14, n° 49, p. 34-43, jan./fev./mar. 2013

como a psicologia, estatistica, sociologia, entre outras.

Segundo Catelli (2007), a Controladoria tem a responsa-
bilidade sobre os eventos econdmicos que ocorrem em uma em-
presa, desde sua identificacao até a tomada de decisdes; dessa
forma deve gerenciar o patrimoénio, tornando-se responsavel pelo
seu desempenho.

Padoveze (2005) afirma que toda empresa possui uma
missao da qual derivam os seus objetivos, que sao desenvolvidos
a partir da oferta do seu produto ou prestacao de servicos a so-
ciedade, com valor mais elevado do que os recursos aplicados.
Por esse motivo ela é considerada um sistema aberto, por estar
em constante ligacdo com o meio em que se encontra inserida,
sendo influenciada por diversos fatores externos.

O autor relata que, para otimizacao do seu objetivo, é
necessario que toda e qualquer organizacao desenvolva o plane-
jamento estratégico, que consiste: na declaracdo da missao e va-
lores da empresa; declaracdo de visao ou obijetivo; e definicao
de metas.

Dessa forma, a missao da Controladoria, conforme Pado-
veze (2005), é a administracao das informacées contabeis no que
compete a gestdo econémica da empresa.

Portanto, Catelli (2007) define, como missao da Contro-
ladoria, a de assegurar a eficicia da empresa por meio da
otimizacdo de seus resultados.

2.2 Processos de gestao

Para Perez Junior, Pestana e Franco (1997) a Controladoria
desenvolveu a visao do modelo de gestdo. Segundo eles o modelo
de gestao permite identificar a razdo de ser de uma organizagédo e
contribui para a eficiéncia e eficacia de suas operacdes, assegurando
sua continuidade no negocio e geragao de resultados.

Padoveze (2005) explica que uma empresa é considerada
um sistema aberto em razao de sua interacdo com a sociedade.
Essa interacdo provoca influéncia nas pessoas, aumento nos
padrées de vida e o desenvolvimento da sociedade.

Essa abordagem, segundo Stoner e Freemam (1999, p.
33), “permite que os administradores vejam a organizacdo como
um todo e como parte de um sistema maior, o ambiente ex-
terno”. No que concerne a classificacdo em sistemas abertos e
fechados, pode-se conceber a empresa como um sistema aberto,
que interage com o ambiente externo.

Padoveze (2005) explica que todo sistema é composto de
partes, isto €, subsistemas. O sistema empresa é um dos mais
complexos e a sua divisao em subsistemas pode ser enfocada de
varias maneiras. Catelli (2007) e Guerreiro (1989) ensinam que
0s subsistemas se dividem em seis: Subsistema Institucional, Sub-
sistema de Gestdo, Subsistema Formal, Subsistema de Infor-
macao, Subsistema Social e Subsistema Fisico-operacional.

Nesse sentido, observa-se que se torna vital a existéncia
de uma correlacao entre os varios subsistemas que compdem a
empresa, de maneira a atingir os objetivos planejados. Verifica-
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se, portanto, a necessidade de um processo de gestao que con-
sidere esses aspectos para que os subsistemas da empresa traba-
Ihem juntos, de modo a aumentarem sua eficiéncia e alcancarem
melhores resultados do que se trabalhassem separadamente.

Gomes e Salas (1999, p. 22) ensinam que o controle de
gestao é um “mecanismo de reforco do comportamento positivo
e correcao de rumo no caso de resultados nao desejados”. O en-
foque dado aos controles de gestdo nas empresas pode propor-
cionar uma analise mais criteriosa sobre os aspectos relevantes
no processo de gestdo. Esses controles tém por funcao auxiliar
os gestores a conhecerem a forma de utilizacao dos recursos das
empresas, fornecendo informacdes reais e em tempo certo para
que possam tomar decisdes embasadas.

Instrumentos como esses, que auxiliam o processo de con-
trole de gestdao empresarial, sao importantes para que as empresas
se mantenham no atual mercado globalizado.

Padoveze (2005) afirma que o processo decisério com-
preende trés fases: planejamento, execucao e controle. O autor
ainda explica que o planejamento é a definicdo de um plano para
ligar uma situacao desejada com a situacao atual.

Para Megginson, Mosley e Pietri (1986, p. 105) o planeja-
mento consiste em “escolher um curso de acao e decidir adiantada-
mente o que deve ser feito, em que sequéncia, quando e como”;
0s autores ainda ensinam que o objetivo do planejamento é pro-
duzir um estado futuro desejavel e os caminhos para atingi-lo.

Ja a execucao Padoveze (2005, p. 28) explica que “é a
etapa do processo de gestao onde as coisas acontecem. A exe-
cucao deve estar em coeréncia com o planejado e programado”.
Semelhantemente Mosimann e Fisch (1999, p. 37) dizem que
“é a etapa do processo de gestao na qual as coisas acontecem,
onde as acoes emergem. Estas acoes devem estar em consonan-
cia com o que foi anteriormente planejado”. Observa-se que
neste ponto é colocado em prética o que foi planejado.

Enfim, o controle, segundo Padoveze (2005 p. 28), “é o
processo continuo e recorrente que avalia o grau de aderéncia
entre os planos e sua execucdao, compreendendo a andlise dos
desvios ocorridos, procurando identificar suas causas e direcio-
nando acgdes corretivas”.

Atkinson et al. (2000, p. 581) definem controle como o
“conjunto de métodos e ferramentas que os membros da empresa
usam para manté-la na trajetoria para alcancar seus objetivos”.

Estas sdo as trés etapas do processo de gestao em forma
de figura apresentada por Raupp, Martins e Pietri (2006, p. 122):

Figura 1: Integracao entre os elementos que compdem o processo
de gestao
Fonte: Raup, Martins e Beuren (2006, p. 122)

Para Raupp, Martins e Beuren (2006) as etapas do
processo de gestdo formam um circulo, em que cada fase esta
intimamente relacionada com as outras. O planejamento encami-
nha para a execucao, a execucao é analisada pelo controle, e o
controle faz a realimentacao do sistema para um novo planeja-
mento ou execucao.

Enfim, em todas as fases do processo de gestao, poderao ser
tomadas decisdes pelos gestores, que consistem na escolha de dire-
trizes e alternativas que guiarao a empresa ao rumo de seus ideais.

2.3 Controle de gestao

O controle de gestdo pode ser visto como maneira de
garantir a continuidade da empresa, mantendo a entidade em
um rumo preestabelecido. Campiglia e Campiglia (1993, p. 11)
argumentam que o controle em uma perspectiva de gestao
“deve ser entendido como o conjunto de informacdes e de acdes
cujo objetivo € manter o curso das operagoes dentro de um
rumo desejado”.

Gomes e Salas (1999, p. 23) afirmam que “o controle de
gestao refere-se ao processo que resulta da inter-relacao de um
conjunto de elementos internos (formais e informais) e externos
a organizacao que influem no comportamento dos individuos
que formam parte da mesma”.

Portanto, a funcao do controle de gestdo esta no estabe-
lecimento de padrdes, na analise da realidade e se a mesma con-
diz com os padrdes estabelecidos.

Entende-se que o sistema de controle tem diferentes en-
foques nos distintos niveis da empresa, servindo como base para
diferentes tipos de decisoes. Isso faz emergir a necessidade de
variadas informacoes, importando que elas sejam distribuidas e
tornando-se essencial a existéncia de um sistema de informacoes
que as divulgue por toda a empresa.

2.4 Instrumentos de gestao

Moura (2001, p. 15) relata que “faz-se necessario na etapa
de controle o uso de ferramentas que permitam aos gestores a
avaliacao das acdes implementadas, a fim de identificar qualquer
tipo de problema, bem como os sucessos alcancados, e certifica-
se de que a execucao das acoes esta de acordo com os planos
pré-estabelecidos”. Seguindo o mesmo raciocinio, Atkinson et al.
(2000, p. 581) tratam o controle de gestao como “o conjunto de
métodos e ferramentas que os membros da empresa usam para
manté-la na trajetéria para alcancar seus objetivos”.

Normalmente, os controles de gestdo aplicam metodolo-
gias, técnicas, procedimentos e conhecimentos que amparam o
processo de gestao para cumprir sua missao e alcancar as metas
organizacionais. Porém, segundo Cardoso (2002, p. 51), “ne-
nhum instrumento de controle funciona sozinho, depende da in-
tervencao de pessoas para sua operacao, analise e interpretacao”.

Anthony e Govindarajan (2002) advertem que os sistemas
de controle gerencial incluem avaliacbes de desempenho de
carater financeiro e nao financeiro.
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ludicibus (1986, p. 16) ressalta que “todo procedimento,
técnica, informagao ou relatério contabil, feitos sob medida para
que a administracdo os utilize na tomada de decisdes entre al-
ternativas conflitantes, ou na avaliacao de desempenho, recai na
contabilidade gerencial”. No entanto, Catelli (2007, p. 29) destaca
que “um grande volume de métodos, técnicas, abordagens e
preocupacdes desafiam a capacidade dos gestores no que diz
respeito ao entendimento dessas questdes, ao discernimento do
que é ou nao relevante e, principalmente, a como implementar
as mudancas e obter resultados concretos”.

Enfim, podem-se mencionar varios instrumentos de gestao
contabeis gerenciais que concretizam essa relacao. Entre eles,
destacam-se as Demonstracoes Contabeis, a Contabilidade de
Custos, o Fluxo de Caixa Projetado, a Analise das Demonstracoes
Contabeis, a Contabilidade por Responsabilidade, a Contabili-
dade Gerencial e o Processo Orcamentario.

3 METODOLOGIA

Neste estudo, o que se utilizou foi pesquisa de natureza
descritiva, associada aos meios de investigacdo, pesquisa bibli-
ogriéfica, e levantamento ou survey, com abordagem de pesquisa
qualitativa e quantitativa.

Collis e Hussey (2005, p. 24) classificam como descritiva
“a pesquisa que descreve o comportamento dos fenémenos. E
usada para identificar e obter informacdes sobre as caracteristicas
de um determinado problema ou questao”.

Para os autores a pesquisa descritiva vai além da pesquisa
exploratéria ao examinar um problema, uma vez que avalia e
descreve as caracteristicas das questdes pertinentes.

Logo, percebe-se que a pesquisa descritiva tem por carac-
teristica permitir a elaboracao de um estudo proporcionando co-
nhecimento sobre o mesmo, ora proposto, sabendo exatamente
0 que se pretende pesquisar para que se possa obter um bom
conhecimento sobre o assunto, a fim de explicar os acontecimen-
tos existentes.

Em relagcdo aos procedimentos de pesquisas cientificas,
este trabalho enquadra-se na pesquisa do tipo levantamento,
método que se caracteriza pela coleta de dados por meio do
envio de questionarios aos componentes da amostra.

Gil (2002, p. 50) ensina que em pesquisas de levanta-
mento basicamente “procede-se a solicitacdo de informagdes a
um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado
para em seguida, mediante analise quantitativa, obter as con-
clusées correspondentes aos dados coletados”.

Também foi utilizada neste trabalho a pesquisa bibliogra-
fica, que, segundo Gil (2003, p. 44), “é desenvolvida com base
em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e
artigos cientificos”. Este trabalho visa buscar informacoes neces-
sarias para o seu desenvolvimento, seja em livros, revistas espe-
cializadas, artigos publicados em congressos e em periodicos da
area pertinente ao assunto.
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Utilizou-se como amostra a populacdo-alvo de empresas
industriais situadas na Regido Metropolitana de Belo Horizonte,
Minas Gerais, entendendo-se aqui os municipios de Belo Hori-
zonte, Contagem e Betim, selecionadas segundo o nimero de
empregados existentes e faturamento anual. Como se optou por
trabalhar com as maiores indstrias, foram separadas as que pos-
suiam um namero superior a 500 empregados em dezembro
de 2009 e faturamento anual superior a RS 48 milhdes de reais,
no mesmo periodo.

Para a identificacao dessas empresas foram utilizadas in-
formagdes extraidas e disponibilizadas pelo cadastro da Fede-
racao das Induistrias do Estado de Minas Gerais (FIEMG), com-
plementando-se com informacdes do Ministério do Trabalho e
Emprego (MTE) referentes ao Cadastro Geral de Empregados e
Desempregados (CAGED).

Em seguida, com a definicdo do nimero da populacao-
alvo foi utilizada abordagem quantitativa, utilizando-se de mé-
todo estatistico para a obtencao da amostra, isto € quantas
empresas seriam necessarias para a pesquisa de modo a ter um
grau de confiabilidade de 80% (oitenta por cento) nos resultados
com uma margem de erro de 15% (quinze por cento), conforme
descrito a seguir:

n= N x 0,252
0,25 xZ2+ (N - 1) x E2

n= 122 x 0,25 x (1,28)2
0,25 x 1,282 + (122 - 1) x 0,152

= 49,9712 =16
31321

Com um total de 122 (cento e vinte e duas) empresas, e
os dados de confiabilidade e margem de erro ja citados, encon-
tramos a amostra de tamanho 16 (dezesseis), ou seja, foi ne-
cessaria a pesquisa em 16 (dezesseis) empresas da Regido
Metropolitana para sequéncia do trabalho.

Assim foi enviado um questionario com perguntas abertas
e fechadas, via e-mail, para as 122 empresas, que foram con-
tatadas por telefone e posteriormente enviados os questionarios
com um prazo de 30 dias para resposta. Obteve-se retorno de
16 empresas, satisfazendo a amostra proposta.

Os dados obtidos com os questionarios foram organizados
e tratados predominantemente de forma quantitativa, tabulando-
os, primeiramente, em planilha eletrénica. Em seguida, con-
siderando o obijetivo estabelecido no estudo, foram elaboradas
tabelas que permitiram a andlise dos dados e inferéncias sobre
os instrumentos de gestao utilizados nestas inddstrias.

O questionario conteve perguntas relacionadas as empre-
sas (ramo de atividade, tempo de atuacdo no mercado e fatura-
mento), identificacdo dos respondentes (cargo, tempo de atuacao
na funcao e formacao académica), os principais instrumentos de
gestao utilizados pelas mesmas, frequéncia de uso das infor-
macgdes contidas nos instrumentos de gestdo e os niveis hi-
erarquicos que utilizam as informacdes geradas por esses
controles, as formas de disponibilidade de tais informacdes, além
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dos aspectos positivos e negativos em relacao aos instrumentos
de gestao utilizados.

4 DESENVOLVIMENTO

Nesta parte, se apresenta o desenvolvimento da pesquisa,
incluindo seus achados, bem como sua representacao grafica
para melhor entendimento, além das analises elaboradas.

4.1 Utilizacao dos controles de gestao

Antes de realizar a abordagem das ferramentas de gestao
utilizadas pelas empresas, destaca-se a necessidade de verificar
a real utilizacao das mesmas, levando-se em consideracao a fre-
quéncia de utilizacdo e em que niveis da organizacao sao utiliza-
dos os controles de gestdo nas indistrias de grande porte, em
Belo Horizonte e Regiao Metropolitana.

A tabela a seguir demonstra as frequéncias com que as
empresas utilizam os controles de gestao.

Observa-se que 42,11% (quarenta e dois virgula onze por
cento) das empresas usam as informacdes de controles de gestao
diariamente e mensalmente e 15,79% (quinze virgula setenta e

nove por cento), semanalmente.

Em relacao as empresas que usam as informacoes diaria-
mente, 20% (vinte por cento) utilizam em todos os niveis da em-
presa, 50% (cinquenta por cento) na geréncia, 10% (dez por cento)
em nivel operacional e 20% (vinte por cento) ainda nao utilizam.

Entre as empresas que usam semanalmente, 20% (vinte por
cento) em todos os niveis, 40% (quarenta por cento) na geréncia
enquanto outros 40% (quarenta por cento) nao responderam; fi-
nalmente, entre as empresas que usam mensalmente, 30% (trinta
por cento) empregam em todos os niveis, 50% (cinquenta por
cento) na geréncia e 20% (vinte por cento) nao responderam.

4.2 Instrumentos de controle de gestao

A seguir, apresenta-se tabela que contém os instrumentos
de gestao usados nas empresas pesquisadas, registrando a quan-
tidade que utiliza, ou nédo, esses controles.

Observa-se que o fluxo de caixa é o controle de gestao
contabil mais usado pelas empresas com 87,50% (oitenta e sete
virgula cinquenta por cento); depois a contabilidade de custo,
orcamento de producao e analise de demonstracdes contabeis,

Tabela 1 — Frequéncia de utilizacao em relacao aos niveis da organizacao

Fr.e.que[ma Co Niveis da organizacao Todos os Niveis Geréncia Diretoria Nivel operacional e
utilizacao Responderam
_ N° de empresas 2 5 1 2 10
Diariamente
% de empresas 20,00% 50,00% 10,00% 20,00% 100,00%
N° de empresas 1 2 0 2 5
Semanalmente
% de empresas 20,00% 40,00% 0,00% 40,00% 100,00%
N° de empresas 3 5 0 2 10
Mensalmente
% de empresas 30,00% 50,00% 0,00% 20,00% 100,00%

Fonte: Dados obtidos na pesquisa (2011)

com 81,25% (oitenta e um virgula vinte e cinco por cento); em
seguida o orcamento de investimento e comparacao orcado e
realizado, com 75% (setenta e cinco por cento); a andlise de re-
sultado por produto teve 68,75% (sessenta e oito virgula setenta
e cinco por cento) de uso; as demonstracdes contabeis proje-
tadas, 50,00% (cinquenta por cento); a analise do ponto de equi-
librio e resultado por drea de negdécios foi de 37,50% (trinta e
sete virgula cinquenta por cento); e o menos usado foi contabili-
dade por responsabilidade, com 25,00% (vinte e cinco por cento)
de aproveitamento.

4.3 Controles de gestao relacionados com a quantidade
de funcionarios

A seguir, estao relacionados os controles contabeis da em-
presa para saber se sua utilizacdo depende do nimero de fun-
cionarios.

Observa-se que na faixa de 501 a 1.000 funcionarios os
instrumentos de gestao mais utilizados sao o fluxo de caixa e o
orcamento de producdo com 80% (oitenta por cento) de apro-
veitamento; a contabilidade de custos e analise das demonstracoes
contabeis com 70% (setenta por cento); orcamento de investi-
mento e a comparacao entre orcado versus realizado com 60%

(sessenta por cento); 40% (quarenta por cento) utilizam as demons-
tracdes projetadas; a analise de resultado por area e o ponto de
equilibrio obtiveram 30% (trinta por cento) e 0 menos usado, com
10% (dez por cento), contabilidade por responsabilidade.

Nas empresas acima de 1.000 a contabilidade de custo,
fluxo de caixa, orcamento de producao, orcamento de investi-
mento, comparacao orcado e realizado, andlise por produto e
anadlise das demonstracdes contabeis sao utilizados por todas as
empresas pesquisadas.

Nota-se que quanto maior o nimero de funcionarios das
empresas, mais controles gerenciais sdo usados, devido aos cargos
de responsabilidade e alto nivel de instrucao; e quanto menor o
numero de funciondrios, menor € o uso dos controles contabeis,
devido ao baixo nivel de especializacdo na area da administracao.

4.4 Controle de qualidade e metodologias e gestao de
negocios

A seguir apresenta-se tabela em que estao contidos alguns
controles de qualidade e metodologias para gestao estratégica
de negdcios.

Em relacao aos controles de qualidade, a norma ISO 9000
é que tem maior utilizacdo nas empresas com 50% (cinquenta
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Tabela 2 - Instrumentos de controle de gestao

Controles contabeis

Contabilidade de Custo
Fluxo de Caixa
Orgamento de producdo
Orgamento de investimento
Comparagao orcado e realizado
Demonstracoes contabeis projetadas
Andlise de resultado por produto
Andlise do ponto de equilibrio
Resultado por area de negécios
Contabilidade por responsabilidade
Analise de demonstragoes contabeis

Sistema Orcamentario

Relatério Gerenciais

Fonte: Dados obtidos na pesquisa (2011)

por cento); em seguida, a Gestao de Qualidade Total com
37,50% (trinta e sete virgula cinquenta por cento); e o menos
utilizado é o Circulo de Controle de Qualidade Total com 25%
(vinte e cinco por cento).

Nas metodologias de gestdo de negdcios o mais utilizado
foi o Planejamento Estratégico com 56,25% (cinquenta e seis vir-
gula vinte e cinco por cento); 43,75% (quarenta e trés virgula se-
tenta e cinco por cento) utilizam o Benchmarking; o Valor
Econémico Agregado (EVA) é adotado por 25% (vinte e cinco por
cento) dos pesquisados; e o0 menos usado é o Balanced Scorecard
com 18,75% (dezoito virgula setenta e cinco por cento).

A seguir, apresenta-se grafico para melhor entendimento.
Por meio do Grdfico 1 é possivel destacar que, entre os controles
e metodologias pesquisados, apenas o planejamento estratégico se
mostrou presente na maioria das empresas, apresentando indice
positivo em comparagdo com as que nao utilizam tal método,
sendo 56,25% (cinquenta e seis virgula vinte e cinco por cento)
contra 43,75% (quarenta e trés virgula setenta e cinco por cento).

Ainda observando o Grafico 1, nota-se que o indice de
maior discrepancia foi o Balanced Scorecard, que se mostrou nao
aplicavel em 81,25% (oitenta e um virgula vinte e cinco por
cento), sendo que apenas 18,75% (dezoito virgula setenta e cinco
por cento) se opdem a grande maioria.

Assim, verifica-se o baixo grau de utilizacdo de diferentes
metodologias pelas empresas, evidenciando possibilidade de
avangos na maneira de adquirir e gerir informacao.

Tabela 3 — Controles de gestao e quantidade de funcionarios.

Controles Contabeis

Faixa 1- 500 a 1000

13 81,25% 8 18,75%
14 87,50% 2 12,50%
13 81,25% 8 18,75%
12 75,00% 4 25,00%
12 75,00% 4 25,00%
8 50,00% 8 50,00%
" 68,75% 5 31,25%
6 37,50% 10 62,50%
6 37,50% 10 62,50%
4 25,00% 12 75,00%
13 81,25% 3 18,75%

4.5 Tecnologias utilizadas para caracterizar as informacoes
dos controles de gestao

A seguir é apresentada uma tabela com o niimero de em-
presas que utilizam e nao utilizam a tecnologia no controle de
gestao, visando identificar como as informacées circulam dentro
das empresas pesquisadas.

Com o objetivo de averiguar como as informacoes obtidas
pelos controles de gestao utilizados pelas empresas funcionam e
se difundem, o estudo examinou quais as tecnologias empre-
gadas para disponibilizar os controles relacionando-as a maneira
como estes sistemas sdo integrados.

Na Tabela 5 é possivel verificar que foram abordadas as
tecnologias de Sistema Contabil, intranet, softwares especializa-
dos e planilhas desenvolvidas internamente.

Nesta tabela, tem-se o nimero de empresas que utilizam
e nao utilizam a tecnologia no controle de gestao, sendo Uitil para
verificar a circulacao das informagdes no ambito das empresas.

Pode-se notar que das 16 (dezesseis) empresas pes-
quisadas 50% usam a tecnologia de sistema contabil; 37,50%
(trinta e sete virgula cinquenta por cento) usam parcialmente in-
tegrados; e 12,50% (doze virgula cinquenta por cento) nao uti-
lizam sistema contabil integrado.

Em relacdo ao sistema de comunicacdo intranet, 43,75%
(quarenta e trés virgula setenta e cinco por cento) usam sistema
integrado, outros 43,75% utilizam parcialmente integrado en-
quanto 12,50% (doze virgula cinquenta por cento) nao em-

Numero de funcionarios da empresa

Faixa 2 - 1001 a 2000 Faixa 3 - Acima de 2001

Total de empresas por faixa 10 3 3
Controle de gestao contabil n % n % n %
Contabilidade de custos 7 70,00% 3 100% 3 100%
Fluxo de Caixa 8 80,00% 3 100% 3 100%
Orgamento de produgao 8 80,00% 3 100% 3 100%
Sistema Orcamento de investimento 6 60,00% 3 100% 3 100%
Orcamentario Comparagao orcado e realizado 6 60,00% 3 100% 3 100%
Demonstracao contabeis projetadas 4 40,00% 2 66.67% 2 66.67%
. Analise de resultado por produto 5 50,00% 3 100,00% 3 100,00%
g:'ra;r‘]’;::fs Anélise de ponto de equilibrio 3 30,00% 1 33,33% 2 66,67%
Resultado por area de negécios 3 30,00% 2 66,67% 2 66,67%
Contabilidade por responsabilidade 1 10,00% 0 0,00% 2 66,67%
Analise de demonstragdes contabeis 7 70,00% 3 100,00% 3 100,00%

Fonte: Dados obtidos na pesquisa (2011)
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pregam este tipo de tecnologia.

No que se refere aos softwares de empresas especializadas
25% (vinte e cinco por cento) usam sistemas parcialmente inte-
grados; 62,50% (sessenta e dois virgula cinquenta por cento), os
totalmente integrados; e 12,50% (doze virgula cinquenta por
cento) ndo utilizam.

Quanto a planilhas de calculo, 43,75% (quarenta e trés vir-
gula setenta e cinco por cento) usam os parcialmente integrados;
18,75% (dezoito virgula setenta e cinco por cento), os totalmente
integrados; e 37,50% (trinta e sete virgula cinquenta por cento)
utilizam planilhas de calculo nao integradas.

A seguir demonstra-se em grafico para melhor entendi-
mento.

Nota-se que todas as empresas pesquisadas possuem
algum tipo de tecnologia empregada para disponibilizar seus
controles de gestao, mostrando assim que a eficiente forma de
controle passa por uma boa maneira de obter dados confiaveis,
sobretudo para tomada de decisao.

4.6 Aspectos positivos e negativos das empresas em re-
lacao ao controle de gestao

A seguir, sao apresentados alguns pontos positivos e nega-
tivos em relacdo aos controles de gestao das empresas pes-
quisadas. Perguntou-se aos respondentes da pesquisa a opiniao
deles em relacao aos controles de gestdao de suas empresas ob-
tendo-se as seguintes respostas:

Nos pontos positivos, a maioria, com 21,82% (vinte e um
virgula oitenta e dois por cento) das respostas, destacou que os
controles de gestao servem para dar agilidade e qualidade a in-
formacao; 20% (vinte por cento) citaram que os controles ajudam
na tomada de decisao; e 16,36% (dezesseis virgula trinta e seis
por cento) ressaltaram a adaptabilidade, a praticidade e o acom-
panhamento das atividades.

Na analise dos pontos negativos a maioria, com 31,82%
(trinta e um virgula oitenta e dois por cento), ressaltou que o
ponto negativo é o custo de manutencao do sistema; 27,27%
(vinte e sete virgula vinte e sete por cento) tém dificuldades de
implantacdo em toda a empresa; 13,64% (treze virgula sessenta
e quatro por cento) citaram a necessidade constante de reavali-
acao do sistema; 9,09% (nove virgula zero nove por cento) afir-
maram que os controles de gestdo ndo possuem aspectos
negativos; e 4,55% (quatro virgula cinquenta e cinco por cento)
constataram que o ponto negativo é o aumento da burocracia
organizacional.

Contudo, levando em consideracao as respostas fornecidas
nas Tabelas 6 e 7, nota-se que os controles de gestao adotados
pelas empresas pesquisadas apresentam mais pontos positivos
do que negativos.

Evidencia-se isso pelo nimero total de respostas obtidas em
ambos os casos, sendo que os aspectos positivos foram citados em
55 respostas e os negativos em 22, com uma diferenca de 60,00%.

Tabela 4 — Controle de qualidade e metodologias de gestao dos negdcios utilizados nas empresas

Outros controles de gestao Utilizam Nao utilizam
ISO 9000 8 50,00% 8 50,00%
Controle da Qualidade C'“”'°éﬂ:"§ggg°'e de 4 25,00% 12 75,00%
Gestao de Qualidade Total 6 37,50% 10 62,50%
Planejamento Estratégico 9 56,25% 7 43,75%
Valor Econémico
Metodologias de Agregado (EVA) 4 25,000/0 12 75,000/0
Gestao dos negécios Balanced Scorecard 3 18,75% 13 81,25%
Benchmarking 7 43,75% 9 56,25%
Fonte: Dados obtidos na pesquisa (2011)
100 1- 1SO 9000
2- Circulos de C. Qualidade
80 3- Gestao de Qualidade
4- Planejamento Estratégico
60 5- Valor Econémico Agregado
6- Balanced Scorecard
40 7- Benchmarking
20 M Utilizam
[ Nao Utilizam
0
1 2 3 4 5 6 7

Grafico 1 — Controle de qualidade e metodologias de gestao dos negdcios

Fonte: Dados obtidos na pesquisa (2011)
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Observa-se que as perguntas dos questionarios foram res-
pondidas por pessoas que possuem a graduacao no ensino Ssu-
perior como nivel minimo de formacao, sendo que a grande
maioria — mais de 85% (oitenta e cinco por cento) — possui ou
esta cursando alguma poés-graduacao.

Aspecto interessante também a ser destacado é que, de
todos os entrevistados, apenas 12,50% nao trabalham nas res-
pectivas pesquisadas por mais de 5 anos, sendo possivel destacar
que as respostas foram obtidas com pessoas que se identificam
com a empresa e possuem conhecimento sobre ela.

Enfim, pode-se entender que, apesar de melhorias serem

necessarias em determinados aspectos, os controles utilizados
pelas empresas sdao bem aceitos por seus usuarios.

5 CONCLUSAO

A informacao é fundamental para qualquer organizagao
empresarial sobreviver e se desenvolver. E necessario compreen-
der os limites e as condicdes para prosperar frente a tantos con-
flitos e dificuldades existentes; com isso, no campo empresarial
nao poderia ser diferente.

Assim, empresas necessitam cada vez mais de informacoes.
Informacgoes estas que lhes permitam avancar e buscar o cresci-

Tabela 5 — Tecnologia empregada na integracao dos sistemas de controles

Parcialmente
integrado

Tecnologia empregada para disponibilizar os controles
Integracao dos sistemas de controle

Nao Integrado

Integrado

. . N° de empresas 2 6 8 16
Sistema Contabil

% de empresas 12,50% 37,50% 50,00% 100,00%
. o N° de empresas 2 7 7 16
Sistema de Comunicacao Intranet
% de empresas 12,50% 43,75% 43,75% 100,00%
Software de E Especializad N° de empresas 2 4 10 16
oftware ce tmpresas Especializacas % de empresas 12,50% 25,00% 62,50% 100,00%
Planilhas de Calculo Desenvolvidas Inter- N° de empresas 6 7 3 16
namente % de empresas 37,50% 43,75% 18,75% 100,00%
. X - N° de empresas 0 0 0 0
Nao possui uma tecnologia definida
% de empresas 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
N° de empresas 0 0 0 0
Nao responderam
% de empresas 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Fonte: Dados obtidos na pesquisa (2011)
100 1- Sistema Contabil
2- Intranet
80 3- Software de Empresas Especializadas
4- Planinlhas de Calculo
60 5- Nao possui uma tecnologia
6- Nao responderam
40
M Nao Integrado
20 M Parcialmente Integrado
M Integrado
0
1 2 3 4 5 6
Grafico 2 —Tecnologia empregada na integracao dos sistemas de controles
Fonte: Dados obtidos na pesquisa (2011)
Tabela 6 — Aspectos positivos dos controles de gestao Tabela 7 — Aspectos negativos do controles de gestao
Pontos positivos N° de empresas % Pontos negativos N° de empresas %
Adaptabilidade do controle da empresa 9 16,36% Necessidade constante de reavaliacao do sistema 3 13,64%
Agilidade e qualidade nas informacdes 12 21,82% O custo de manutencao do sistema 7 31,82%
Possibilitam o acompanhamento das atividades 9 16,36% O aumento da burocracia organizacional 1 4,55%
Ajustam-se as necessidades organizacionais 5 9,09% Dificuldades para implantacao em toda a empresa 6 27,27%
Praticidade e viabilidade 9 16,36% O sistema nao possui aspectos negativos 2 9,09%
Auxilio na tomada de decisao 1 20,00% Outros 3 13,64%
Total 55 100% Total 22 100,00%

Fonte: Dados obtidos na pesquisa (2011) Fonte: Dados obtidos na pesquisa (2011)
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mento como forma de sobrevivéncia para si e para todos aqueles
que estao inseridos no sistema de forma direta e indireta.

A pesquisa desenvolvida cumpriu com o seu proposito,
que foi identificar o efetivo uso dos instrumentos de gestao nas
maiores indUstrias situadas na Regido Metropolitana de Belo Hori-
zonte (MG). Inicialmente, foi feita uma pesquisa na literatura
sobre o processo de gestao (planejamento, execucao e controle).
Em seguida, foram identificados quais os principais instrumentos
de gestao disponiveis e empregados pelas maiores indstrias situ-
adas na Regidao Metropolitana de Belo Horizonte (MG), além da
frequéncia de sua utilizacdo, entre outros aspectos.

Os principais resultados encontrados registraram que as
empresas adotam o Fluxo de Caixa, Contabilidade de Custo,
Orcamento de Producao e Investimentos, Comparacao Orcado
versus Realizado e Analise das Demonstracdes Contabeis como
ferramentas predominantes de gestdo. Outras metodologias, tais
como Demonstracées Contabeis Projetadas, Analise de Resultado
por Produto, Analise de Ponto de Equilibrio, Resultado por Area
de Negbécio e Contabilidade por Responsabilidade, se aplicam
na maioria das vezes de maneira exclusiva em determinadas or-
ganizacdes, mostrando, assim, que o plano gerencial de muitas
empresas ainda pode ser desenvolvido, agregando maior confi-
abilidade ao processo de tomada de decisao.

Conclui-se que os controles de gestao, de modo geral, tém
efetivo uso nas empresas pesquisadas, sendo decisivos no auxilio
ao processo de gestao. Os controles sao, na grande maioria, em-
pregados em todas as organizacdes, de acordo com os respon-
dentes, além de serem disponibilizados por grande parte das
empresas de forma integrada com outros sistemas. Sendo assim,
nao se pode concluir qual seria a melhor ferramenta de gestao
para empresas industriais, até mesmo por nao ter sido objetivo
deste estudo.
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