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Resumo:

Buscou-se, neste estudo, investigar o tratamento dado ao controle gerencial de receitas e
despesas, nos centros de custos, em uma empresa multissetorial. Na pesquisa participante,
realizada por meio de estudo de caso, em trés unidades de negdcios de diferentes setores
econdémicos, que desenvolvem suas atividades em um espaco conjunto, usou-se como
instrumento de pesquisa a entrevista semiestruturada e a triangulacdo das informag¢obes para
andlise das informag¢des. Confirmou-se a existéncia de mapeamento das receitas e despesas da
empresa e que estas, quando relacionadas diretamente a cada empresa, sdo apuradas e
controladas gerencialmente em suas distintas unidades de negodcio. Apenas as despesas
compartilhadas entre as trés unidades, sdo alocadas aos centros de custos e distribuidas
através de critérios previamente definidos. Constatou-se, na organizac¢do, a existéncia de duas
tipologias de controle: o burocrdtico e o controle por resultados. O controle predominante,
porém, é o burocrdtico devido a grande dimensdo da empresa e outras caracteristicas como a
atencdo voltada para as operacoées, estrutura organizacional centralizada e, principalmente, a
auséncia de autonomia funcional com elevada formalizac¢do.

Palavras-chave: Controle gerencial. Empresa multissetorial. Gestdo compartilhada.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes
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Resumo

Buscou-se, neste estudo, investigar o tratamento dado ao controle gerencial de receitas e
despesas, nos centros de custos, em uma empresa multissetorial. Na pesquisa participante,
realizada por meio de estudo de caso, em trés unidades de negocios de diferentes setores
econbmicos, que desenvolvem suas atividades em um espago conjunto, USOU-S€ COMO
instrumento de pesquisa a entrevista semiestruturada e a triangulacdo das informacbes para
analise das informacGes. Confirmou-se a existéncia de mapeamento das receitas e despesas da
empresa e que estas, quando relacionadas diretamente a cada empresa, sdo apuradas e
controladas gerencialmente em suas distintas unidades de neg6cio. Apenas as despesas
compartilhadas entre as trés unidades, sdo alocadas aos centros de custos e distribuidas
através de critérios previamente definidos. Constatou-se, na organizagdo, a existéncia de duas
tipologias de controle: o burocratico e o controle por resultados. O controle predominante,
porém, é o burocratico devido a grande dimensdo da empresa e outras caracteristicas como a
atencdo voltada para as operacOes, estrutura organizacional centralizada e, principalmente, a
auséncia de autonomia funcional com elevada formalizacdo.

Palavras-chave: Controle gerencial. Empresa multissetorial. Gestdo compartilhada.

Area Temética: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1 Introducéo

As organizagOes, em seus processos internos, desenvolvem controles para atender a
objetivos especificos, classificando-0s quanto a sua natureza e utilizagdo no processo
decisorio. Em relacdo ao processo decisorio sdo estabelecidos controles gerenciais que sdo 0s
dispositivos por meio dos quais as informacfes sdo produzidas e fornecidas a administracdo
da empresa de forma que possam ser controladas, revisadas e utilizadas (RAMOS, 2010). O
controle gerencial, afirma Oyadomari et al. (2013), é baseado em rotinas e procedimentos que
0s gerentes utilizam para modificar padres na organizagao.

O controle gerencial é necessario em qualquer organizacdo para Verificacdo do
funcionamento dos processos permitindo a adogcdo de mecanismos para Verificacdo de sua
conformidade com o planejado. Anthony e Govindarajan (2006) classificam tais mecanismos
em detectores, capazes de identificar e medir as falhas e erros envolvidos no processo;
assessores, que determinam algum padrdo de expectativa e também para dirigir prioridades; e
realizadores, para realizar a alteracdo de comportamento e transmitirem as informacoes.

Por meio do controle, executivos e gestores recebem “informagdes periddicas sobre
divisoes operacionais descentralizadas” (ATKINSON et al, 2000, p. 48) e, dessa forma,
podem avaliar se os recursos estdo sendo utilizados de forma eficiente e eficaz, para cumprir
as metas da organizacdo, especialmente em organizacfes com atividades diversificadas e que
atuam em setores econbmicos distintos ou que estdo sob uma mesma estrutura corporativa ou
grupo empresarial.

Empresas que atuam em multissetores econbmicos podem desenvolver atividades
diversas através de uma estrutura comum fazendo parte de um mesmo grupo empresarial e
respondendo aos mesmos donos, sejam eles proprietarios ou acionistas. Nesse formato
organizacional é possivel que a orientacdo seja voltada para o controle centralizado com
responsabilidade descentralizada, onde o0s gestores de cada divisdo ou empresa tenham
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autoridade para tomarem “decisdes rapidas, baseando-se no livre acesso a certas informacoes
de seus superiores sobre oportunidades e ameagas locais” (ATKINSON et al., 2000, p. 48).

Nesse formato empresarial destaca-se a importancia de se “manter atengdo
concentrada e comunicar os planos para a empresa de modo tdo frequente e eficaz quanto
possivel”, visto que “as empresas multissetoriais oferecem efetivamente questdes muito mais
complexas do que as que atuam em um Unico setor ou que tenham pouca diversificacao”.
(THOMPSON JUNIOR; STRICKLAND IlI; GAMBLE, 2012, p. 543). Em empresas
multissetoriais, onde receitas e despesas podem ser comuns a mais de um setor e, também,
recursos sdo redistribuidos entre os distintos setores, a implementacdo de controles e o uso das
informacbes deles decorrentes contribui para o processo decisério. (RAMOS, 2010).

Diante do exposto, busca-se responder a seguinte questdo: Quais sdo 0s procedimentos
utilizados para o controle gerencial de receitas e despesas em uma empresa multissetorial
quanto ao seu compartilhamento e distribuicdo entre suas distintas unidades de negdcios? O
objetivo desta pesquisa, realizada por meio de estudo de caso, é investigar o tratamento dado
ao controle gerencial de receitas e despesas, nos centros de custos, em uma empresa
multissetorial, desde o momento em que acontece o fato gerador até sua extingdo mediante o
recebimento e/ou pagamento e arquivamento.

A empresa, objeto deste estudo de caso realizado por meio de pesquisa participante,
insere-se em um grupo empresarial composto de empresas que atuam em diversos setores
econbmicos — distribuicdo e comercializacdo de combustiveis, restaurantes, panificadoras,
lojas de conveniéncia, lojas de pecas e acessorios, locadoras de wveiculos, transportadoras,
drogarias, laboratorios, fazendas de criacdo de gado etc. Este grupo empresarial emprega mais
de dois mil funcionérios e sua matriz se localiza em ltuiutaba, por isso seu valor e importancia
para 0 municipio e como objeto deste estudo, devido a sua contribuicdo social e econdmica
para a regido.

Dentre as diversas unidades que compdem esse grupo empresarial o posto de
combustivel — onde este estudo foi desenvolvido — é considerado como a empresa matriz, pois
juridicamente € da raiz de seu Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ) que se originam
0s CNPJ das outras empresas. O posto de combustivel, assim como o restaurante e a loja de
acessorios da Unidade Ituiutaba — unidades que compdem o locus da presente investigacdo —
realizam suas atividades em um mesmo local e, apesar de cada unidade ter seu proprio gestor,
configurando-se responsabilidade descentralizada, reportam-se a uma central administrativa
que realiza servicos administrativos e financeiros para as trés pessoas juridicas, devido a
existéncia de um contrato de mituo gerencial, configurando-se certa complexidade na
distribuicdo, em especial, de despesas comuns entre as unidades.

A necessidade da utilizacdo de controles gerenciais que considerem a complexidade
das operacOes dessa empresa multissetorial, bem como a diversidade de fatores a serem
considerados na metodologia de rateio dos indmeros gastos comuns, justifica o presente
estudo, no sentido de evidenciacdo da metodologia e estratégias usadas, que podem ser
extensivas a empresas que possuam caracteristicas e operacdes similares. Para 0s empresarios,
gestores e colaboradores da empresa multissetorial investigada, a discussdo apresenta a
importancia dos controles gerenciais para garantir a disponibilidade de informacdes que
respaldem o gestor na tomada de deciséo.

O artigo foi estruturado em cinco secbes, sendo a primeira esta introducdo. Na
sequéncia tem-se a revisdo da literatura, seguida dos aspectos metodoldgicos e da andlise dos
resultados, encerrando-se com as consideragOes finais acerca do tema abordado.
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2 Fundamentacao tedrica

Nesta secdo sdo apresentadas algumas discussdes acerca de controle interno com foco
no controle gerencial, os quais embasam a discussdo de resultados.

2.1 Controle e controle gerencial

Controle é um termo que dependendo do contexto pode ter distintos significados. De
forma geral, controle significa verificacdo administrativa, inspecdo e fiscalizacdo
(FERREIRA, 2015). Em ambito organizacional o controle pode se referir a expressdo usada
para se reportar a registros administrativos e, como explicam Faia, Milan e Gomes (2013) €
utilizado, pelos estrategistas militares, desde muitos séculos antes da era crista.

Quando o termo é descrito como uma funcdo gerencial refere-se, como explicam
Merchant e Otley (2007), as acBes que 0S gestores executam para garantir que suas
organizacdes alcancem um bom desempenho. Em estudo seminal de Gomes e Amat (1995, p.
3) enfatiza-se que o controle, seja muito ou pouco formalizado, ‘¢ fundamental para assegurar
que as atividades de uma empresa se realizem de forma desejada pelos membros da
organizacdo e contribuam para a manutencdo e melhora da posicdo competitiva e a
consecucdo das estratégias, planos, programas e operagdes’.

Atualmente, no ambiente empresarial, o termo ‘controles’ é usado para referir-se “a
quaisquer aspectos de um ou mais dos componentes do controle interno” (CFC; 2014, p. 2).
Na Norma Brasileira de Contabilidade Técnica de Auditoria (NBC TA) 35 — Controle Interno,
controle é definido como sendo um processo planejado, implementado e mantido pelos
responsaveis pela governanca, administracdo e outros empregados para fornecer seguranca
razodvel quanto a realizacdo dos objetivos da entidade no que se refere & confiabilidade dos
relatorios financeiros, efetividade e eficiéncia das operacbes e conformidade com leis e
regulamentos aplicaveis (CFC, 2014).

Diferentes mecanismos - formais e informais — podem ser utilizados pelos gestores no
sentido de se implantar controles internos. Usualmente da-se preferéncia, conforme ja
ressaltava Gomes em estudo datado de 1997, aqueles mecanismos que sejam coerentes com a
cultura, a estrutura e a estratégia da organizacdo considerando seu efeito nas relagdes com o
meio ambiente externo onde se inserem os clientes, fornecedores, sindicatos, associacdes de
classe etc.

Attie (2009) concorda e explica que 0s mecanismos previstos na implantacdo de
controle interno presumem a existéncia de instrumentos, formularios e relatérios, que fazem
com que os procedimentos internos sejam executados de acordo com as diretrizes de cada
unidade de neg6cio. A estruturacdo da area de controles internos, nas organizacdes, busca
mitigar 0s riscos relevantes ao negdcio por meio do cumprimento de leis e regulamentacdes,
além de salvaguardar os bens, exatiddo e fidedignidade dos registros (COIMBRA; MANZI,
2010; DARONCO, 2013). Os objetivos bem como os resultados devido a estruturacdo dos
controles internos sdo descritos por Daronco (2013) como:

o Otimizar os processos internos das organizagdes, com 0 objetivo de buscar
alternativas vidveis para a reducdo de custos e aumento de receitas;

o Desenvolver e implementar processos para atender aos objetivos de negdcios da
organizacdo;

o Adotar critérios de medicdo de resultados baseados em resultados concretos e na
identificacdo de vantagens competitivas;

o Avaliar o nivel de exposicdo dos riscos dos processos e 0s respectivos controles
existentes, apontando eventuais melhorias nos controles de forma que 0s riscos
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estejam devidamente minimizados e gerenciados;

o Racionalizar processos visando eliminar duplicidades, retrabalhos e atividades
improdutivas, bem como oportunidades de automatizacao.

Os controles internos sdo classificados quanto a sua natureza e utilizacdo no processo
de decisdo empresarial (ATTIE, 2009; RAMOS, 2010; CUSTODIO, 2013) conforme visto no
Quadro 1. Quanto a natureza, Attie (2009, p. 192) explica que os controles internos “podem
ser peculiares tanto a contabilidade como a administracdo” qualificando-se em contabeis e
administrativos. Em relacdo a utilizagdo no processo decisorio, Ramos (2010) classifica-0s em
gerenciais, funcionais, independentes e de fluxo. No Quadro 1 sdo apresentadas suas
caracteristicas.

Quadro 1 — Categorias de controle interno

Compreendem o plano de organizagdo e todos os métodos e
= Contabeis procedimentos diretamente relacionados, principalmente com a
salvaguardado patriménio e a fidedignidade dos registros contaveis.

1. Quanto a natureza = -
Q Compreendem o plano de organizagdo e todos os métodos e

= Administrativos |procedimentos que dizem respeito a eficiéncia operacional e a
decisdo politica tracada pela administracéo.

Sdo dispositivos pelos quais as informacdes sdo produzidas e
= Gerenciais fornecidas a administracdo da empresa de forma que possam ser
controladas, revisadas e utilizadas.

Controles voltados para a estrutura funcional e organizacional da
= Funcionais empresa e objetivam normatizar a distribuicdo de funcdes para cada

2. Quanto A utilizacdo individuo, suas responsabilidades etc.

Estabelecidos pela administracdo, mas ndo reconhecidos ao fluxo

" Independentes didrio da documentacao.

Sdo inseridos no proprio fluxo de documentacdo e que visam dar

= de Fluxo h .
seguranc¢a aos procedimentos e as normas.

Fonte: Adaptado de Ramos (2010).

N&o ha um sistema de controle interno dnico (PINHO, 2007) e, por isso, cada
entidade, de acordo com sua cultura organizacional, deve criar seu padrdo de normas em
conformidade com sua estrutura gerencial e de negdcios. Frezatti et al. (2009) concordam que
cada empresa possui uma maneira Unica de administrar seus negécios e as acdes
desenvolvidas evidenciam a filosofia da empresa e consequentemente o funcionamento de seu
planejamento, execucdo e controle de determinadas atividades.

A categoria controle gerencial, assim classificada devido a utilizacdo deste para
determinar 0s dispositivos pelos quais as informacdes sdo produzidas e fornecidas a
administracdo da empresa de forma que possam ser controladas, revisadas e utilizadas
(RAMOS, 2010) tem sua definicdo em estudo pioneiro de Anthony, datado de 1965, como
sendo ‘o processo pelo qual os gestores asseguram que recursos sdo obtidos e utilizados,
eficaz e eficientemente, na realizagdo dos objetivos organizacionais”. (ALVES, 2010, p. 18).

Para Frezatti et al. (2009), o controle gerencial, normalmente, caracteriza-se pela
existéncia de um manual e serve para preservar a integridade da organizacdo, minimizando
seus riscos. Beuren e Teixeira (2014, p. 171) corroboram que o controle gerencial pode ter
“niveis diferentes de formalizacdo, espontaneidade e énfase financeira, variando em cada
organizacdo pela configuracdo do sistema adotado em conformidade com as caracteristicas
pessoais de seus administradores, das caracteristicas da organizacdo e do contexto social e
organizacional”.

O estabelecimento do sistema de controle gerencial, de acordo com as estratégias da
empresa, contribui para a manutencdo e melhoria da posicdo competitiva, devido a integracao
l6gica das técnicas para reunir e usar as informacdes a fim de tomar decisbes de planejamento
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e controle, motivar o comportamento de empregados e avaliar o desempenho (HORNGREN;
SUNDEM; STRATTON; 2004). Em 2001, Gomes e Salas enumeraram quatro tipos de
controle gerencial: controle familiar, controle burocratico, controle por resultados e controle
ad hoc. Essa classificacdo considera ndo sé a dimensdo da organizagdo, mas ainda o contexto
e cultura organizacional, aliadas ao grau de centralizacdo ou descentralizacdo e ao estilo de
gestdo, entre outras caracteristicas, como se observa no Quadro 2.

Quadro 2 — Tipos de controle gerencial

Classificacao Caracteristicas

Dimensdo pequena; contexto ambiental geralmente estavel, pouco hostil e
complexo; dependéncia da visdo do lider que traca as estratégias empresariais;
estrutura organizacional muito centralizada e personalista com necessidade de
supervisdo direta; atividades rotineiras com limitada formalizacdo; estilo de
geréncia personalista; cultura organizacional paternalista baseada em fidelidade ao
lider.

Controle familiar

Grande dimensdo; contexto ambiental pouco dindmico, pouco hostil, ndo muito
complexo; estratégia de curtissimo prazo; atencdo voltada para as operacgdes;
Controle burocratico estrutura organizacional centralizada; delegacdo sem autonomia funcional, elevada
formalizagdo; coordenacdo através de normas e regulamentos; estilo de geréncia
burocrética; cultura organizacional paternalista.

Dimensédo regular; meio ambiente muito dindmico, relativamente hostil, e bastante
complexo; estratégia pouco formalizada, flexivel e a longo prazo; elevada
Controle ad hoc descentralizagdo, organizacdo matricial; elevada profissionalizagdo; atividades
desestruturadas; geréncia empreendedora; cultura baseada no individualismo, busca
de consenso.

Grande dimensdo; contexto ambiental dindmico, muito hostil e complexo; estratégia
formalizada com énfase no curto prazo e no mercado; estrutura descentralizada,
centros de responsabilidade; grande formalizagdo; coordenagdo através de pregos de
transferéncia e orcamento profissional; cultura voltada para resultados.

Controle por resultados

Fonte: Gomes e Salas (2001, p. 60).

O controle organizacional € influenciado tanto pelo meio-ambiente quanto pelo grau
de descentralizacdo: quando o meio-ambiente € mais dindmico e competitivo tende-se a uma
maior descentralizacdo e a utilizacdo de sistemas de controle financeiro orientados a gestdao de
resultados. Os controles por resultados e controles ad hoc se caracterizam pela estrutura
descentralizada, com sistemas mais flexiveis e informais, como ocorre ‘“em empresas de alta
tecnologia ou em empresas que tém um elevado componente de criatividade e inovagdo e que
0S custos sdo menos relevantes, ou podem ser mais formalizados, mediante o desenho de
sistemas de controle financeiro, por centros de responsabilidade (muito orientados a controle
de custos)” (GOMES; AMAT,; 1995, p. 18).

Naquelas empresas em que a gestdo € centralizada e hd limitada énfase nos
mecanismos de controles formais, o controle gerencial se baseia em um controle familiar,
onde uma quantidade minima de pessoas de muita conflanca ocupam posicdes consideradas
chaves ou estratégicas. Neste ambiente ndo se atribui muita importancia aos mecanismos
formais e aos sistemas de controle financeiro.

O controle é burocratico naquelas empresas onde had elevada centralizacdo e
formalizacdo dos procedimentos, visto que o foco séo as operagOes coordenadas por meio de
normas e regulamentos, prevalecendo o paternalismo como cultura organizacional. Ainda de
acordo com Gomes e Amat (1995) devido as normas e regulamentos bastante rigidos, estes
sistemas de controle adotam a estrutura funcional com grande nimero de cargos de chefia,
distribuidos hierarquicamente, mas com muito pouco grau de autonomia.

O controle por resultados, ainda em consonancia com Gomes e Salas (2001), é usual
naquelas organizagdes que se encontram em fase de mudancas. Prevalece nessa tipologia de
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controle gerencial a utilizagdo de instrumentos de controle financeiro onde se observa uma
estrutura de controle por centros de responsabilidade que permite maior grau de
descentralizaco. E a utilizada dentre as tipologias de controle de gestdo e se fundamenta nos
resultados financeiros, com orcamentos e calculos de desvios, devido aos centros de
responsabilidade financeira.

Os aspectos informais sdo enfatizados no controle ad hoc que é adotado em empresas
com elevada descentralizacdo. Dada a elevada profissionalizagdo que caracteriza as
organizacbes que o adotam, comumente € observado em empresas de alta tecnologia, design,
publicidade, consultoria e escolas de negocios.

Apesar de apresentarem caracteristicas distintas pode ocorrer que em uma mesma
organizacdo, em seus diversos departamentos ou unidades de negdcios multissetoriais, seja
encontrada uma combinacdo dos quatro tipos de controle gerencial. Gomes e Amat (1995)
explica que o departamento de contabilidade pode usar o controle burocratico enquanto o
controle ad hoc pode ser a opgdo do setor de pesquisa e desenvolvimento. O controle por
resultados pode ser visto, por exemplo, no departamento de vendas enquanto as pessoas
centralizadoras podem fazer uso do controle familiar em seu processo de gestao.

3 Procedimentos metodoldgicos

Esta pesquisa onde buscou-se investigar o tratamento dado ao controle gerencial de
receitas e despesas, nos centros de custos, em uma empresa multissetorial, desde o momento
em que acontece o fato gerador até sua extincdo mediante o recebimento e/ou pagamento e
arquivamento, classifica-se, quanto ao objetivo, como pesquisa exploratoria.

Pesquisas exploratorias permitem maior familiaridade com o problema, deixando-o
mais explicito. Gil (2007, p. 41), cita que na maioria dos casos a pesquisa exploratoria
envolve: “(a) levantamento bibliografico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; e (c) analise de exemplos que estimulem a
compreensdo”. Nesse estudo todas essas etapas foram observadas.

E um estudo com abordagem qualitativa, realizado por meio do método de estudo de
caso que possibilita amplo conhecimento do objeto de estudo. Para Gomes (2006), o estudo
de caso delineia a circunstancia real do mundo dos negocios, conhecido por uma organizagdo
ou por um individuo, em um dado periodo, compreendendo um problema uma decisdo, um
desafio, ou uma oportunidade. E, também, pesquisa participante visto que um dos autores
pesquisadores atua junto a organizacdo que € locus do estudo de caso. Gil (2007, p. 55)
explica que a pesquisa participante “caracteriza-se pela interacdo entre pesquisadores e
membros das situagdes investigadas”.

Foi adotada como técnica de coleta de dados a entrevista semiestruturada, por meio de
elaboracdo de um roteiro base. No entanto, ao longo do desenvolvimento da entrevista foram
adicionadas, pelo entrevistador, novas perguntas que Se Verificaram convenientes para
investigar afinal como é realizado o controle gerencial das despesas e receitas desta
organizacdo. A entrevista foi gravada, e logo ap6s foi transcrita realizando-se uma anlise
simples por meio da triangulacdo das respostas dos entrevistados.

Inicialmente, entrevistou-se 0 responsavel pelos departamentos auxiliadores, nesse
estudo, departamentos administrativo e financeiro, que na organizacdo é de responsabilidade
de uma Unica pessoa. Esta escolha foi justificada pelo fato de se entender que o gestor
financeiro é a pessoa com maior conhecimento tanto pessoal, quanto da empresa estudada e
das operagdes envolvendo a acumulacdo das receitas e despesas para sua distribuicdo aos
respectivos centros de custos, em cada setor.

Na sequéncia foram entrevistados o responsavel pelas compras e o
tesoureiro/tesoureira, para checagem de informacgdes relacionadas a natureza das compras e
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sua forma de alocacdo a fim de confirmar sua sistematica de distribuicdo. Por fim,
informacdes foram coletadas com o responsavel pelo departamento fiscal que faz o
lancamento das notas a cada unidade de negdcio. Apos todas as entrevistas procedeu-se a
analise e triangulacdo dos dados cuja discussdao é apresentada na proxima secdo. Destaca-se
que foi obtida autorizacdo para referenciar nominalmente a empresa, objeto do estudo de caso,
mas que optou-se por denomind-la de Grupo D na se¢do de discussdo de resultados.

4 Discussao de resultados

A empresa, objeto deste estudo de caso, € um posto de combustivel, que além do
comércio de combustiveis, possui como atividades abastecimento, lubrificacdo e troca de
Oleo, lavacdo e vendas de lubrificantes. O posto faz parte de um grupo empresarial
denominado neste estudo de Grupo D, considerada a matrizz Na mesma &area onde esta
instalado o posto encontram-se duas filiais, sendo um restaurante e uma loja de pecas e
acessorios, que comercializa e presta servicos de montagem e manutengdo. Apesar de serem
unidades de negocios diferentes, o usuario pode obter diversos servicos em um mesmo local,
visto que as atividades operacionais se complementam.

4.1 Descrigdo da empresa locus do estudo

As informagdes que caracterizam o grupo empresarial sdo disponibilizadas online e
descrevem o Grupo D como uma empresa multissetorial que atua ha mais de 28 anos no
mercado de combustiveis como revendedor, retalhista, distribuidor e transportador. Suas
empresas estdo localizadas nos estados de Minas Gerais, Goias e Tocantins. O grupo iniciou-
se com um Unico posto de combustivel localizado na rodovia BR 365, Km 760, Minas Gerais
e, a partir de 1986, foi adquirido por dois irmdos que expandiram a area de atuacao,

A rede é composta por postos proprios e parceiros preparados para oferecer servicos
em churrascaria, lanchonete, hotelaria, loja de conveniéncia, pecas e acessorios automotivos,
variedades, entre outros. Como estratégia de investimentos, o Grupo D também atua no setor
do agronegdcio, com fazendas e criagdo de gado (Grupo Décio, 2015).

Na empresa, locus deste estudo, estdo em operagdo em uma mesma instalagdo um
posto de combustiveis e duas outras unidades de negocios. Todas elas possuem diversos
setores que s@o reconhecidos no administrativo/financeiro como centros de custo. Na mesma
area fisica encontram-se duas filiais, que sdo uma loja de pecas e acessorios e também um
restaurante, cada qual com seus centros de custos. Embora a unidade de negdcios principal
seja 0 posto de combustivel, as outras unidades de negdcios, que possuem atividades
operacionais diferentes se beneficiam do fluxo do publico que estdo de passagem pela rodovia
para realizar a oferta de seus servicos. Na Figura 1 a estrutura administrativa das unidades de
negdcio e seus respectivos centros de custos sdo visualizados, confirmando-se a estrutura de
gestdo compartilhada.

4.2 Discussao de resultados

De acordo com a andlise e triangulagio das informacOes obtidas de quatro
funcionarios, o gestor financeiro, o responsavel pelas compras, o responsavel fiscal e o/a
tesoureiro/tesoureira, percebe-se que na empresa adota-se o controle compartilhado das
receitas e despesas entre a empresa matriz que € o posto de combustiveis e as duas outras
unidades de negocio, a loja de pecas e acessoOrios e o restaurante. Destaca-se que todos 0s
entrevistados tem graduagio superior ou ja estdo em formacdo nesse nivel de ensino. E uma
politica da empresa que os colaboradores que atuam nos setores administrativo e financeiro
possuam tal escolaridade.
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Na estrutura do grupo empresarial D, tanto o posto de combustiveis quanto o
restaurante e a loja de pecas e acessorios sao administrados por uma central administrativa,
que realiza todos os controles gerenciais e financeiros da unidade. A gestdo € centralizada e
cada unidade possui sua equipe gerencial que toma decisbes operacionais como se visualiza
na Figura 1.

Figura 1 Organograma do Departamento Administrativo e Financeiro
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Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Com relacdo as receitas as informacGes dos entrevistados evidenciam que 0 processo €
bem distinto daquele utilizado para o controle gerencial das despesas, visto que as receitas
sdo, basicamente, receitas de vendas. No caso do posto de combustiveis tém-se receitas de
venda de combustiveis e derivados de petroleo; no restaurante as receitas decorrem das
vendas de refeicGes, bebidas, lanches etc.; e na loja de pegas e acessorios cita-se a receita das
mercadorias vendidas.
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As receitas sdo apuradas no momento do lancamento no Emissor de Cupom Fiscal
(ECF FISCAL), e contabilizadas por meio do total informando pela sua reducdo Z. Esses sdo
procedimentos contabeis obrigatérios a todo estabelecimento comercial que tem uma
‘maquina’ de cupom fiscal para emissdo do comprovante da venda ao consumidor no
momento do pagamento de sua compra. Dessa forma a atribuicdo das receitas ocorre de forma
direta a cada unidade de negdcio, mas os relatorios gerados nesse processo sao avaliados pela
gerente administrativa do grupo.

Quanto as despesas (e custos), também foi informado que aquelas que se referem de
forma especifica a cada unidade de negocios sdo alocadas diretamente. Em relacdo aos gastos
comuns as trés unidades o mapeamento comeca no departamento administrativo e financeiro,
cuja gestdo € atribuida a gerente e sua equipe administrativa. A gerente supervisiona 0S
resultados empresariais por meio da andlise das despesas (classificacdo, volume e valores) que
Ine sdo repassados pela equipe por meio de relatorios e, também, comparando o realizado com
0 orcamento anual.

A gerente destacou que devido a complexidade das transacBes compartilhadas, foi
necessario criar meios para a obtencdo dos relatorios por atividades para se conhecer e
gerenciar a lucratividade de cada unidade. Para tanto foram criados os centros de custos
conforme ja evidenciado na Figura 1. Essa estrutura ndo existia na empresa, e foi implantada a
partir do ano de 2009, por meio de uma consultoria. Todo o processo de reestruturacdo
implica em mudanca de cultura que foi assimilada por todos os colaboradores.

Ao explicar a importancia do controle das transagdes compartilhadas a gerente deu um
exemplo préatico citando a distribuicdo das contas de energia.

[...] antes dos centros de custos a conta era langada no posto e assim
se chegava ao resultado, o qual deixava o posto com uma despesa
sozinho e o restaurante e a loja de acesso6rios com um resultado
melhor devido a uma despesa baixa. Depois da implantacdo dos
centros de custos, um engenheiro elétrico mediu o que cada centro de
custo consumia de energia didria em sua operacdo e 0S numeros
foram transformados em percentuais padrdes, entdo, todo més quando
uma conta de energia chega, a pessoa responsavel pelo departamento
fiscal alimenta uma planilha com o total da conta de energia e 0s
valores por centros de custos que sdo devidos a cada operagdo sao
apurados (gerente administrativo-financeira).

Esse processo embora pareca simples foi definido depois de estudos bastante pontuais
sobre as operagOes individuais e compartilhadas do grupo. Esse conhecimento resultou na
definicdo mediante as medicBes do engenheiro, dos critérios de rateio e 0s respectivos
percentuais a serem aplicados para a divisdo dos valores resultantes do compartilhamento de
despesas. A gestora destacou que a arbitrariedade no rateio dos custos é minima, pois foi
elaborado um mapa com a descricdo, dia-a-dia, das atividades para que 0s rateios
(percentuais) fossem definidos. A partir de entdo, foi instalado e parametrizado um software
de acordo com os critérios estabelecidos.

As respostas dos entrevistados confirmam as informacGes da gerente administrativo-
financeira e evidenciam o nivel de responsabilidade e conhecimento das pessoas envolvidas
no processo de controle gerencial das despesas. Conforme o relato, mesmo que cada uma das
trés unidades tenha seu proprio CNPJ algumas compras séo realizadas em conjunto. Os
objetivos de realizacdo de compras compartilhadas foram descritos como: obter descontos por
maiores volumes de quantidades compradas, facilidade de faturamento, dificuldade com
fretes, dificuldades com fechamento de nimero minimo de pedidos. Em todos estes casos, 0S
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percentuais por centros de custos sdo utilizados, para que a despesa (custo) seja distribuida e
ndo seja lancada no resultado de uma sO unidade. O entrevistado do setor de compras
evidencia esse critério em sua fala:

[...] Sempre compra por CNPJ separados, mas existem casos em que
é necessario centralizar a compra devido a beneficios gerados por
iIsso, como por exemplo, os descontos em grande quantidade de
produtos. Mas o custo na hora do lancamento é apurado
individualmente. (Responsavel por compras).

Para que todo o controle das despesas seja realizado, a geréncia centraliza as
informacdes e autorizacBes ja na compra dos produtos. O responsavel pelo departamento de
compras ndo € autorizado a realizar nenhuma aquisicdo sem autorizacdo preévia e por escrito
da geréncia administrativa e financeira da empresa. Esse procedimento é confirmado na fala
da gestora financeira que afirma haver um orgamento anual, onde o planejamento de receitas e
despesas € definido, entendendo-se que estejam contempladas as operacfes de compras. Sobre
0 detalhamento do procedimento o responsavel por compras descreve o método de controle
adotado:

Quando é material para revenda 0 processo é pouco burocratico,
necessitando apenas dos orcamentos. Mas, quando sdo itens de
despesas ou investimentos € necessario que o solicitante preencha
uma requisicdo e pegue a assinatura do lider imediato e também da
gerente administrativa. (Responsavel por compras).

Quando um funcionario seja ele encarregado, supervisor ou até mesmo gerente de
unidade necessita de algum produto que ndo esta relacionado a venda nessa unidade e sim a
manutencdo da operacdo, independente de seu uso ou gasto ser individualizado para a unidade
de negdcios ou compartilhado entre as trés unidades, é previsto um controle bastante efetivo.
Nesse processo 0 proprio solicitante deve preencher uma requisicdo de materiais, e esta
requisicdo para ser finalizada deve ser enviada a gerente financeira que ao assina-la, libera o
responsavel por compras para comegar as cotacdes (que sdo de no minimo trés). De posse das
cotacOes recebidas o comprador finaliza a transacdo, anexando a requisicdo as cotacdes e a
nota fiscal. Este material (cotagdo, requisicdo assinada, nota fiscal, boleto gerado) € enviado
ao departamento fiscal.

O responsavel pelo departamento fiscal, por sua vez, anexa esta compra a uma pasta
que é repassada diariamente para a geréncia novamente. Neste momento um fluxo se encerra,
porque a solicitacdo de compra que comegou com a autorizacdo da requisicdo, agora retorna,
ja completa, a geréncia para aguardar a autorizacdo para seu lancamento. Quando é um gasto
que ndo foi gerado por uma solicitacdo de uma unidade de negdcio especifica, como um
boleto de conta de luz que chega a empresa, o departamento fiscal se encarrega de pegar 0
visto da geréncia administrativa para s6 depois realizar o lancamento da nota. E no ato do
lancamento que ocorre a divisdo dos valores aos centros de custos.

Conforme destacado, o compartilhamento ocorre, basicamente, com itens que
representam 0s gastos, que o0s entrevistados chamam de despesas. O responsavel pelo
departamento fiscal explica como sdo separadas as notas fiscais e boletos e/ou contas que
envolvem mais de um departamento, ou seja, que sdo comuns as unidades de negacio.

[...] Quando uma nota fiscal comum a vérios departamentos chega
ela € lancada na empresa (unidade de negocio) para a qual o
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fornecedor a emitiu. Mas, gerencialmente, o sistema é parametrizado
para alimentar centros de custos diferentes de acordo com o valor ou
percentual devido, para que a tomada de decisdo seja mais coerente
com a realidade, ndo onerando um setor mais que 0 outro e sim de
acordo com as faixas de valor ou percentuais estabelecidas.
(Responsavel pelo departamento fiscal).

A nota fiscal é encaminhada ao setor de contas a pagar da empresa assim como 0
boleto para a programagédo de pagamento. No dia do vencimento a tesouraria se encarrega de
realizar o pagamento do boleto, que no dia seguinte junto com o comprovante da transacdo
bancaria é enviado ao arquivo de contas pagas. Sobre os controles na tesouraria foi destacado
pelo entrevistado que:

[...] E utilizado um software pago, para realizacdo dos controles e
este oferece relatorios fidedignos (com relacdo aos langamentos
efetuados de acordo com os parametros permitidos e normas
definidas pela gestdo) em relacdo a conciliagdo de caixa e
conciliagdo bancaria. Mas, mesmo com este sistema tambem é
realizado o controle em planilha eletronica do Microsoft Excel, e 0
resultado quando confrontado dos dois tem que ser exatamente o
mesmo. Entdo existe a contraprova de que as contas bancérias e
caixas estdo realmente batendo. (Responsavel pela tesouraria).

Apesar das inUmeras etapas do processo citado os entrevistados foram unédnimes na
afirmacdo de que esse detalhamento racionalizou processos visando eliminar duplicidades,
retrabalhos e atividades improdutivas, bem como oportunidades de automatizagdo, estando
aderente ao objetivo do controle interno descrito por Daronco (2013).

E na tesouraria que se confirma a pratica de um contrato de mdtuo entre as unidades
de negécio. O software fornece relatorios de todas as transagGes ocorridas durante
determinado periodo, com separacdes de débitos e créditos e saldo final em cada transacéo.
No encerramento mensal faz-se uma apuracdo de cada contrato para averiguacdo de qual
empresa devera quitar débitos com a outra e assim zerar novamente os saldos, visto que a
tesouraria fez o pagamento e lancamento dos valores apurados nesses contratos de mutuo.

Constata-se, pela triangulacdo das respostas dos entrevistados, que o controle
burocratico predomina na organizagdo, visto a dimensdo das transacOes, as estratégias de
curto prazo que resultam nas gestdes compartilhadas das operacGes, conforme destacado por
Gomes e Salas (2001). E elevada a formalizagio da estrutura organizacional e coordenagio
através de normas e regulamentos, onde todos se reportam, por Ultimo, a geréncia em fungéo
da estrutura centralizada da organizacao.

Os entrevistados, que necessitam se reportar a geréncia administrativo-financeira,
deixaram claro como o controle é efetivado: o responsavel por compras, ao responder que tipo
de controle existe em seu setor/departamento afirmou ser “supervisionado pela gerente
administrativa” ficando clara a delegacdo sem autonomia funcional e a elevada formalizagao
devido a quantidade de documentos (requisicOes) e relatorios que sdo submetidos a supervisdo
direta que sdo caracteristicas do controle burocratico. Em sua fala, a respeito de uma funcéo
de seu departamento como é o caso de uma compra ele explica que “tem que mostrar pelo
menos trés orcamentos para a realizacdo de uma compra. E comprar sé depois do orcamento
estar devidamente carimbado, assinado e datado pela gerente”.

O tesoureiro também respondeu como seu trabalho é supervisionado: “Todas as sextas
feiras deve ser passado a gerente administrativa, os relatorios de caixa em confronto como o
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fisico, para ver se esta batendo”. No departamento fiscal a supervisdo ocorre por meio da
avaliacdo do realizado versus estabelecido. Em suas palavras: “4 avalia¢do ocorre de acordo
com o cumprimento das metas preestabelecidas. Que sdo basicamente langamento correto e
tempo apods abertura do ticket”. Ainda sobre o ticket, que nenhum dos outros entrevistados
citou, o responsavel pelo departamento fiscal explica:

O ticket é usado em toda empresa, nele vocé coloca o assunto, o
departamento solicitado, e a unidade de negdcios. Entdo digita o
assunto, quando o ticket estiver concluido o usuério solicitante tem de
dar uma nota ao atendimento e depois conclui-lo. Este ticket é
monitorado pela gerente financeira que com isso consegue avaliar o
desempenho do pessoal. (Responsavel pelo departamento fiscal).

Apesar do controle burocrtico, a organizacdo também utiliza o controle por
resultados, j& que os dois ttm em comum seu USO em empresas com grandes dimensdes, como
é 0 caso do grupo empresarial D. Na empresa € grande a dimensdo dos controles envolvidos
em um contexto social dindmico, muito hostil e complexo onde existe grande formalizacdo,
uso do orcamento profissional e a cultura voltada para e resultados principalmente em relacdo
ao controle gerencial de suas despesas pelos centros de responsabilidades (centros de custos),
como descrito em Gomes e Amat (1995) e Gomes e Salas (2001).

Relativamente aos controles compartilhados, os relatos confirmam que sua adocdo
teve por objetivo, inicialmente, otimizar o processo interno de alocacdo de gastos e apuracdo
de resultados, com a maior imparcialidade possivel, visando reduzir custos e aumentar
receitas. Assim como descrito em Daronco (2013), a adocdo de critérios de medicdo de
resultados baseados em resultados concretos possibilitou a identificacdo de vantagens
competitivas de cada uma das trés unidades de negdcios.

5 Consideracoes finais

Neste estudo de caso que investigou o tratamento dado ao controle gerencial de
receitas e despesas, nos centros de custos, em uma empresa multissetorial, desde o momento
em que acontece o fato gerador até sua extincdo mediante o recebimento e/ou pagamento e
arquivamento, acreditava-se que 0 grupo empresarial adotasse um controle gerencial efetivo
devido a diversidade de suas operacdes e atuacdo em setores econdbmicos tao distintos entre si.

A empresa € multissetorial, pois tem desde uma distribuidora de gasolina e postos de
combustivel até fazendas de criacdo de gado e laboratério de andlises clinicas, apesar de ndo
possuir um holding que a administre. O fato de atuar em varios setores econémicos, e em
diferentes regides do pais — Minas Gerais, Goias e Tocantins —, ndo é uma condi¢do para a
gestdo compartilhada, pois cada empresa do grupo possui seu préprio CNPJ e por isso, realiza
suas préprias atividades e sua propria contabilidade.

Constatou-se, todavia, que algumas das empresas do Grupo D, atuam em um mesmo
espaco fisico, como é o caso das trés unidades de negocios: 0 posto de combustiveis, 0
restaurante e a loja de acessorios e pecas. Cada uma das empresas oferece suporte a outra e
influenciam no volume de vendas. Como essas trés empresas, atuam em conjunto N0 Mesmo
local e realizam diversas operacdes conjuntas e compartilhadas, foi necessario estabelecer o
controle gerencial para que essas operagfes fossem conhecidas e se estabelecesse uma forma
de alocacdo dos valores das mesmas.

As receitas e despesas que se referem, individualmente, a cada unidade tem seu valor
alocado diretamente. Quanto as despesas compartilhadas entre as trés unidades estas sao
divididas por meio de centros de custos. A maioria dos rateios, nos centros de custos, é
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baseada em alguns parametros ja existentes: por exemplo, um aluguel de um galpdo tem seu
valor dividido e alocado em fungdo da area ocupada. Mas, também existem alguns rateios que
sdo estipulados por meio de critérios arbitrarios, o que é entendido como normal, pois o
resultado final e a informacdo gerada estdo sendo alcangados, evitando que somente uma das
unidades de negocio receba todo o custo dessa operacdo como era 0 que ocorria antes da
implantagdo dos centros de custo.

Apesar de critérios arbitrarios na alocacdo de despesas compartilhadas, verificou-se
que o nivel de detalhamento € alto. O processo de compras € um exemplo da delegacdo sem
autonomia funcional com elevada formalizagcdo, pois o comprador, sO inicia 0 processo com a
requisicio de materiais autorizada e carimbada pela geréncia administrativa e financeira. E na
geréncia administrativa e financeira, inclusive, que se observam todo o desenho do processo:
as funcBes sdo delegadas, caracterizando a responsabilidade descentralizada, mas o controle é
claramente centralizado porque tudo depende da supervisdo e aprovagdo desta geréncia.

A delegacdo das fungbes permite o controle compartilhado de operagBes, que €
considerado, pelos colaboradores, eficaz no que concerne a fidedignidade das informacbes e
clareza de relatrios e confiabilidade das informacdes geradas. Nota-se, um estilo de geréncia
burocratica com cultura organizacional paternalista, pois ndo se observa autonomia dos
colaboradores devido a necessidade de reporte constante a gestora financeira.

Constatou-se, na organizacdo, a existéncia de duas tipologias de controle: o
burocratico e o controle por resultados. O controle que se destaca, porém, é o burocratico
devido a grande dimensdo da empresa e outras caracteristicas como a atencdo voltada para as
operacOes, estrutura organizacional centralizada e, principalmente, a auséncia de autonomia
funcional com elevada formalizacdo. A coordenacdo através de normas e regulamentos, onde
todos se reportam, por ukimo, a geréncia em fungdo da estrutura centralizada da organizacao
também denota a predominancia do controle burocratico.

Os resultados discutidos neste estudo refletem o momento atual da organizagédo, sendo
que as constatacOes estdo sujeitas a mudancas, visto que 0 ambiente corporativo também se
adapta as exigéncias do meio ambiente. Por isso, as consideracdes limitam-se e refletem uma
estrutura de controle e gestdo adotada relativa ao periodo em que o estudo foi realizado. Deve
ser ressaltado, ainda, que os resultados apresentam unidades de negdcio instaladas em um
Unico municipio e ndo pode ser generalizado as outras unidades do grupo. Para um resultado
em nivel de grupo empresarial sugere-se a replicacdo do estudo.
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