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RESUMO

A busca por competitividade tem se tornado um desafio diario no ambiente das
organizagcbes ao redor do globo. Buscar um diferencial que permita que as
empresas desbravem novos mercados, ultrapassem seus concorrentes com
vantagens competitivas e obtenha lucratividade, é o objetivo de sobrevivéncia
em economias cada vez mais globalizadas. Nos dias atuais, as fronteiras
deixaram de ser um limitador para expansdo dos negécios e a lucratividade
passou a ser buscada em diferentes locais, dada a expanséao de filiais em
localidades distantes das sedes das organizagbes. Esta pesquisa foi
desenvolvida tendo como ponto focal o setor siderdrgico e suas
particularidades frente aos cenérios apontados no paragrafo anterior e em
como a controladoria pode se tornar uma aliada frente aos mercados cada vez
mais regionalizados. O uso de informagdes claras e precisas, permite que as
decisdes sejam tomadas com maior assertividade e com risco controlado pelos
gerentes e a area da controladoria possui papel determinante nesse processo.
O objetivo desse trabalho foi medir o grau de aderéncia dos gestores do setor
sideruargico frente as atividades desempenhadas pela &rea da controladoria e a
importancia que esses lideres atribuem a cada uma dessas atividades. Para o
alcance desse objetivo, foram aplicados questionarios para uma populagdo de
43 gestores, sendo que foram respondidos 20 questionarios (equivalente a
46,51%). Os resultados encontrados a partir da enquete aplicada, apontaram
que a controladoria possui grau elevado de relevancia para os gestores do
meio siderurgico. Portanto, o estudo realizado aponta que, sob a ¢tica dos
gerentes que atuam no setor siderurgico, as atividades desempenhadas pela
controladoria mostram-se muito importantes na busca por processos mais
eficazes na organizagdo, tendo como consequéncia decisbes mais bem

estruturadas, alicergadas pela clareza e qualidade.

Palavras-chave: Competitividade controladoria, siderurgia



ABSTRACT

The search for competitiveness has become a daily challenge in the
environment of organizations around the globe. Looking for a differential that
allows companies to break new markets, outperform their competitors with
competitive advantages and gain profitability, is the goal of survival in
increasingly globalized economies. Nowadays, borders are no longer a
constraint for business expansion, and profitability is being sought in different
places, given the expansion of subsidiaries in locations far from the
headquarters of organizations. This research was developed having as focal
point the steel sector and its peculiarities regarding to the scenarios pointed out
in the previous paragraph, and in how the controlling area can become an ally
in the increasingly regionalized markets. The use of clear and accurate
information allows decisions to be made with greater assertiveness and
reduced risk by managers, and the controlling area has a decisive role in this
process. The main objective of this study was to measure the adherence of
steel sector managers to the activities performed by the controlling area and the
importance that these leaders have in each of these activities. To reach this
objective, questionnaires were applied to a group composed by 43 managers,
and 20 questionnaires (equivalent to 46.51%) were answered. The results
obtained from the applied survey indicated that the controlling area has a high
degree of relevance for the managers of the steel industry. Therefore, the study
shows that, from the perspective of the steel sector managers, the activities
performed by the controlling area are very important in the search for more
efficient processes in the organization, resulting in better structured decisions,

based on clarity and quality.

Keywords: Competitiveness, controller, steel industry
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1. CONTEXTUALIZACAO

1.1 - Introducéo

O negodcio do ago no Brasil remonta & época do descobrimento das
terras brasileiras pelos portugueses. Na Europa, as praticas mercantilistas ja
existiam e quando as terras brasileiras foram desbravadas havia a esperanca
de que metais, tais como: ouro, prata e bronze seriam extraidos dessas terras.
O que a histéria escreve, no entanto, é que nenhum metal foi encontrado num
primeiro instante. Porém, no ano de 1554, o padre jesuita José de Anchieta
informou & realeza em Portugal que haviam depésitos de minério de ferro e

prata na capitania de S&o Vicente (IAB, 2017).

As primeiras décadas do século XX apontaram para um avango no setor
siderargico. O Brasil, até a primeira guerra mundial, figurava-se como grande
importador de aco mundo, porém, entre 1917 e 1930 houve um crescimento
industrial expressivo. Impulsionada pela criagdo da Belgo-Mineira em Minas
Gerais, a siderurgia registrou elevagdo de sua produgédo nacionalmente (IAB,
2017).

Nos anos 40, inicia-se um processo de transicdo e expansdo de seus
negocios com a chegada de Getulio Vargas ao poder. Uma das suas
promessas de campanha consistia em transformar a industria de base
brasileira e assegurar o fortalecimento desse setor. O fato marcante que
contribuiu para que o pais tivesse suficiéncia e dependéncia no negdcio do ago
se deu com a criacdo, em 1946, da estatal Companhia Siderargica Nacional
(CSN). O marco de uma nova era de crescimento do setor siderdrgico pode ser
tomado em 1950, quando a CSN operava em sua capacidade méaxima, onde

atingia a marca de 788 mil toneladas entregues (IAB, 2017)

Dessa forma, no decorrer da histéria nacional, o Brasil passou a ser um
dos maiores exportadores e importadores de agco no mundo. Nos dias atuais, 0
pais conta com o maior parque industrial da América do Sul, € o maior produtor
da Ameérica Latina e encontra-se na sexta posicdo como exportador liquido e

nono como produtor de aco em nivel mundial.



Dado o grande volume de suas operacdes de negécio e dada a
necessidade de atender mercados cada vez mais competitivos, as siderurgicas
brasileiras precisaram instalar suas empresas em diversas localidades. Com
isso, filiais tiveram que ser abertas em locais distantes de suas sedes, sendo
necessario que as préticas de gestéo tivessem que ser levadas a pontos cada

vez mais longinquos. (CGEE, 2010).

Com esse movimento de expansdo dos negdcios, o grande desafio
enfrentado por essas organizagfes passa a ser o cumprimento de padroes e
diretrizes, ainda que a distancia, por essas filiais, tendo como pano de fundo
entraves que naturalmente vem a tona quando se regionaliza operacgdes, a
saber: Fatores culturais, poucas pessoas no controle operacional para
gerenciar tais processos, investimento em ativo imobilizado de custo elevado e
alto custo em estoques, dentre outros fatores. A tomada de decisdo também se
apresenta como um ponto desafiador quando uma empresa decide pulverizar
seu setor de atividade. Mediante essas dificuldades de controle operacional e
medicdo da gestdo de resultados, surge a necessidade de ferramentas
adequadas para gerenciar as atividades das organizagdes. Surge, assim, a
figura da controladoria. De acordo com Lunkes; Schnorrenberger, 2009, o
surgimento da Controladoria no século XX decorreu do desenvolvimento das
grandes empresas norte-americanas. Com o0 crescimento dessas
organizagbes, diversas unidades foram abertas em diversos paises,
culminando a necessidade de se desenvolver um maior controle e

conhecimento dos negdcios e suas filiais.

Assim sendo, a Controladoria precisou suportar as organizacdes na
formulacdo das estratégias, no auxilio do planejamento, no controle e nas
andlises e demonstragbes das informacdes (OLIVEIRA, 2009). Com as
informagOes geradas pela Controladoria, os administradores das organizagdes
podem trabalhar de forma mais eficiente com 0s recursos que a empresa
possui. Com isso, a Controladoria tornou-se uma evolucdo da Contabilidade,
uma vez que esta se utiliza das informagfes contdbeis e financeiras para a
administragdo da empresa (PADOVEZE, 2010). Com a geracdo de dados

informacionais relevantes, a Controladoria exerce um papel de destague no
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apoio a tomada de decisdo (OLIVEIRA, 2009; BORSATO; PIMENTA; LEMES,
2010).

De acordo com Oliveira (1998), a controladoria necessita ter a habilidade
de organizar e levantar informagdes relevantes e exercer forga suficiente para
influenciar as decisbes que serdo tomadas pelos administradores da
organizacgdo, haja vista que esse setor é responsavel por manter e implementar

sistemas informacionais que sejam confiaveis.

Riccio e Petters (1993, p.9) apontam que:

a missao da Controladoria pode ser vista como a
coordenacdo de esforgcos para que seja alcancada a sinergia
gue ira corresponder a um resultado global ou superior a soma
dos resultados individuais das areas, garantindo o cumprimento
da missao e da continuidade da organizacao.

Segundo Fietz et al (2007), a controladoria € uma area que possui
relevancia uma vez que ela propicia aos gerentes informacdes que irdo
suportar a tomada de decisdo e o monitoramento da real situagcdo da
companhia. Ainda segundo o autor, quando se define de forma correta quais
sdo os objetivos da empresa e se tem uma estratégia que seja condizente,
esses pontos serdo os instrumentos necessarios para a execucgdo das fungdes

gue sao inerentes a controladoria.

Mosimann e Fisch (1999) pontuam que, ao se fazer um planejamento,
deve se ter em conta que esse plano devera se construir uma diretriz para a

execucao do que esta sendo delineado.

Dessa forma, a Controladoria apoiard a organizagdo com a funcdo de
“suporte na avaliagdo de resultados”. Esse apoio se d& quando essa area
exerce monitoramento e fornece orientagdes quando do estabelecimento de
padroes, bem como avalia os resultados. Deve-se controlar os desvios do
realizado em detrimento do que foi planejado, os motivos desses desvios e a

necessidade de tomada de agdes corretivas.

Peleias (2002) conceitua controladoria como um setor da empresa que
possui autoridade para tomar decisbes sobre atividades e situagdes

organizacionais e oferecer o suporte devido na gestéo dos processos.
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Além do apoio a tomada de decisdo, diversos manuais de referéncia em
paises como Estados Unidos, Alemanha e Brasil, apresentam outras fungfes
qgue sdo outorgadas a area de Controladoria nas empresas. Na figura 1 —
Funcdes da controladoria de acordo com obras e manuais de referéncia,
verifica-se quais seriam essas fungfes que também s&o atribuidas a esse setor

nas empresas:

Figura 1 — Funcfes da controladoria de acordo com obras e manuais de
referéncia
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Fonte: Lunkes et al. (2009)

A figura 1 procura evidenciar a relevancia das fung¢des da controladoria
na visdo de renomados autores e suas respectivas obras. Observando-se a

variabilidade de funcdes associadas & controladoria de acordo com diversos
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autores e suas nacionalidades, tem-se que as fungbes de planejamento e de
controle estdo entre as mais importantes quando se analisa o conjunto da

literatura relacionada no quadro em destaque.

Dada a amplitude de fungbes, a Controladoria desempenha relevante
papel para o alcance dos resultados organizacionais. Com tal papel de
destaque, é importante que se faca perceber junto as geréncias a importancia
de um setor na empresa que gerencie as atividades de forma que aumente a
produtividade e melhore a eficiéncia das operagbes a fim de se alcancar a

maximizagao empresarial.

O trabalho apresenta o titulo “Importdncia da aplicabilidade da
controladoria em empresas do setor siderirgico” no qual foi proposto que se
medisse o0 grau de importancia das atividades desempenhadas pela
controladoria pelos gerentes em operagfes de negdcio distantes da sede das

siderargicas.

A importancia desse trabalho reside no fato de que, medindo-se o grau
de importancia que os gestores que estdo nas bases locais ddo as atividades
que lhes sdo requeridas pela controladoria, ser4 possivel que esta ultima
consiga identificar quais séo os pontos que precisam ser melhor desenvolvidos
junto aos gerentes, quais sdo as atividades que estdo mais frageis, dada a
percepcao dos lideres, e quais seréo as agdes que deverdo ser implementadas
a fim de que a controladoria possa ser vista como uma aliada das empresas
regionais, apoiando no fornecimento de informacfes para a tomada de
decisbes, identificando riscos criticos para o negdécio, melhorando, assim, o

desempenho dos negdécios e dos processos gerenciais.

1.2 — Problema de pesquisa

Dada a necessidade de se expandir os negocios em outras localidades,
as empresas do setor siderurgico de viram diante de muitos desafios. Um dos
maiores e que emoldura o objeto dessa pesquisa € o cumprimento de
atividades que séo requeridas pela area de controladoria por essas empresas.

A realizagdo dessas atividades e a verificagdo do cumprimento destas pela

13



controladoria gerardo informacées que apoiardo 0s gerentes na tomada de

decisao.

Através dessa pesquisa, procurou-se responder a seguinte questdo:
“Quais atividades sdo desempenhadas pelos gestores desses negocios
regionalizados para que possam se apoiar no momento de tomada de

decisao”?

Confirmando-se a aderéncia dos controles internos desempenhados
pela controladoria junto aos gestores das operacdes de negdcio da empresa,
essa area enxergara quais sdo as atividades que possuem pouca relevancia
para os gestores, trabalhando junto a estes para reverter essa percepcéo,
contribuindo, assim, para a melhoria dos processos operacionais e

corporativos.

1.3 — Objetivos

Uma organizac¢éo que visa alcangar melhores resultados organizacionais
deve tracar metas claras e objetivas para seu negécio. Quando se olha as
diversas fungbes da Controladoria, verifica-se que o tracejar dessas metas
passa, necessariamente, pelo detalhamento de todas as fases inerentes aos
processos organizacionais e essas fun¢des do controller contempla grande

parte desse ciclo de processos nas empresas.

1.3.1 — Objetivo Geral

O trabalho objetiva analisar o grau de aderéncia dos gerentes do setor
siderargico as atividades desempenhadas pela area de controladoria e qual a

importancia que esses lideres atribuem a cada uma dessas atividades.

1.3.2 — Objetivos Especificos

v Medir o grau de aderéncia dos gerentes sobre as atividades da

controladoria nas empresas através de aplicacao de questionérios.
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v' Demonstrar 0os mecanismos de controladoria aplicaveis no setor

siderargico.

v Identificar quais sdo os mecanismos inerentes a area de controladoria

que sdo aplicaveis ao negdcio siderurgia.

1.4 — Justificativa

O crescimento das empresas, ocasionado pela necessidade de
expansdo dos negoécios, propds inumeros desafios para as organizagbes. A
regionalizagdo dos mercados, através de implantacdo de filais, possibilitou que
produtos fossem comercializados para localidades cada vez mais distantes da

sua matriz.

No setor siderargico, objeto de andlise desse trabalho, o cenario ndo é
diferente. A necessidade de aumentar a sua rede de atendimento fez com que
esse setor expandisse seus negoécios através de abertura de unidades

espalhadas em todo o territorio nacional.

Como resultado desse movimento, surgiu a necessidade de se implantar
controles e procedimentos corporativos e operacionais sendo estes
controlados, por vezes, a distancia das filiais. Dentro desse contexto, surge a
figura da Controladoria nessas empresas, sendo este setor responsavel pela
geracao de informagdes claras e seguras a fim de apoiar os gerentes na
tomada de decisdo, além de apoiar a geréncia na identificagdo de pontos de

falha e propondo solugdes.

A controladoria, quando aplicada a siderurgia, podera contribuir de forma
substancial para essa operagdo de negdcio. Mecanismos de controles internos
e agbes a fim de dirimir custos sdo pontos basilares que toda organizagéo
preza no seu dia a dia. Porém, quando se trata de siderurgia, os resultados

podem ser mais impactantes.

Quando se analisa o setor siderurgico, o fator custo tem um peso
consideravel quando se almeja resultados financeiros nesse segmento. A

cadeia do ago naturalmente j& apresenta custos consideraveis, tais como:
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investimentos em ativos imobilizados, fretes altos (dado o produto
comercializado), matérias-primas, em sintese, os custos de producédo (IAB,
2017). Dessa forma, quando se tem uma &rea como a Controladoria que
objetiva, gerenciar os custos organizacionais e subsidiar gerentes com
informacdes que permitam que a empresa se mantenha competitiva frente as
oscilagbes do mercado, os ganhos de processo e de lucro seréo

consequéncias naturais.

E importante ressaltar que o setor sider(rgico vem passando nos Gltimos
anos por um cenario desafiador. Com a crise que assola o Brasil desde 2014, a
demanda por ago vem sofrendo sucessivas quedas na demanda. Segundo o
Instituto Ago Brasil (2017), as estimativas do consumo interno estdo sendo
revisadas para baixo e, mesmo com as exportacfes apontando um cenario
positivo dada a valorizacdo do dolar, h4d outros entraves prejudicando a
siderurgia nacional e reduzindo sua competitividade. Um exemplo é a China,
gue se mostra como um concorrente obstinado a angariar mercados com

precos abaixo dos praticados no setor (IAB, 2017).

Assim, os estragos provocados pela crise acenderam um sinal vermelho
para esse segmento econdmico e o momento atual é de preocupacdo e
incertezas perante o futuro. Os numeros abaixo divulgados pela midia
demonstram alguns dos indicadores que corroboram com as informagdes
acima. S&ao os efeitos ocasionados pela crise financeira brasileira na siderurgia

e os indicadores financeiros de trés importantes industrias do ramo do aco:

Figura 2: Os estragos provocados pela crise

0S ESTRAGOS PROVOCADOS PELA CRISE

Setor diminuiu significativamente
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Fonte: Carta Capital, 2017
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A Figura 2 mostra alguns dos impactos vividos pela siderurgia dada a
crise econbmica que resultou numa queda na demanda de ago no pais. No
pais, 60 unidades foram encerradas ou entraram em regime de suspenséao das
atividades. O resultado dessas paralisagcbes foram aproximadamente 22 mil
demissdes e mais de 2 bilhdes de délares em investimentos adiados e ha ainda

uma previsao para que se encerrem outras unidades.

J4 a Figura 3 apresenta o grau de endividamento das principais
siderurgicas brasileiras (Gerdau, Usiminas e CSN) frente a crise financeira. A
gueda nos pregos (seja no mercado interno ou externo) fez com que as
receitas liquidas das empresas diminuissem e a alavancagem dessas
empresas atingisse patamares maiores que 0s que poderiam ser suportados.
Em 2015, houve uma queda no consumo interno na casa dos 17%. Com isso,
algumas empresas tiveram uma geracao de caixa negativo. O efeito da queda
do valor em caixa foi a ida aos bancos pelas siderurgicas a fim de honrar seus

COMpPromissos.

Figura 3: Endividamento das principais siderlrgicas na crise

Endividadas | - O
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Fonte: Hoje em Dia, 2017

Assim, sd0 necessarias que acdes sejam tomadas internamente nas
empresas a fim de apoia-las nesse cenério de turbuléncia. Foi abordada em
paragrafos anteriores a importancia de se ter custos menores. Outro ponto que
é importante é a juncdo da produtividade e da eficiéncia. Esses dois pilares

devem estar aliados a reducéo das despesas e a elevacdo da lucratividade. A
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area que devera suportar a empresa rumo a construcdo desses pilares sera,

também, a controladoria.

Deve-se objetivar que essa &area na empresa ndo seja apenas de
suporte e sim uma &rea que tenha uma importancia estratégica no negdcio. O
profissional (Controller) deve ter a capacidade de prever possiveis problemas e
eventuais riscos que podem surgir e subsidiar os gestores na tomada de
decisdo, munindo estes com todas as informagBes necessarias, a fim de

mitigar fraudes e riscos, fazendo com que ocorram agdes de melhoria.

E preciso que os gerentes compreendam a importancia da controladoria
nas organizagdes. O fornecimento de informacdes claras e, principalmente, a
tradugdo dos fatos para os usuarios das informacdes, é papel fundamental para
gue as decisdes possam ser tomadas com coeréncia e assertividade. As
atividades e checks efetuados pela controladoria devem ser bem entendidos
pelos gerentes e estes precisam entender 0s porqués e a relevancia que tais

controles internos tém para as empresas.

Este trabalho busca medir o grau de importancia das atividades da area
de Controladoria pelos gerentes do setor siderdrgico e, a partir dessa
mensuragdo, realizar um trabalho direcionado para aquelas atividades que
estejam sendo pouco relevantes para 0s gestores. A grande preocupagao que
justifica esse estudo, reside no fato de que muitas dessas atividades podem
estar sendo relegadas a um grau de importancia menor pelos gerentes,
fazendo com que essas empresas estejam expostas a riscos e falhas, além da
incidéncia de custos devido a alguma inadequagdo em Seus processos

organizacionais.
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2 — REVISAO DA LITERATURA

2.1 — Controladoria

2.1.1 - A origem da ciéncia da Controladoria

Com o advento da revolucdo industrial no século XIX, grandes
organizagbes emergiram no cenario econdmico mundial. De acordo com
Beuren (2002), as empresas iniciaram processos de fusdes e incorporagodes,
fazendo com que corporagdes surgissem, ainda que com formato de divisdes,
mas com centralizagdo de seus controles. A competividade ganhou destaque
nesse cenario, haja vista que a concorréncia passou a ser cada vez mais

acirrada entre os setores de atividade.

Dessa forma, as empresas, com atengcdo voltada para estas
movimentacdes do cendrio econdmico mundial e o crescente aumento da
necessidade por informacgdes claras e precisas, sairam em busca de formas de
se mitigar os pontos de menor potencialidade em seus negocios e angariar

possiveis vantagens competitivas.

Assim, no ano de 1892, a empresa “General Electric Company”
consolida-se como a primeira industria que de maneira formal institui o cargo
de Controller (HORVATH, 2006).

Apoés isso, percebe-se uma relevante preocupacgédo por parte dos
norte-americanos com a controladoria e isso fez com que a atividade ganhasse
notavel relevancia no meio empresarial. O ano de 1946 é marcado pelo
surgimento da primeira versdo das fungbes da controladoria de forma
institucional. E elaborado pelo Controller’s Institute of América sob o titulo de
“The Place os the Controller’s Office”. Na primeira verséo, havia 17 diferentes

fungdes para o controller.

No momento, o manual conta com sete funcdes basicas, conforme

ilustrado na figura 4:
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Figura 4— Funcdes para o Controller segundo o Financial Executives

Institute
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Fonte: Lunkes et al. (2009)

A busca pela eficiéncia no uso das técnicas de producao, na visdo de
Marion (2005), fez com que os gerentes buscassem um controle mais rigido
das empresas ligadas a corporacdo (subsidiarias e filiais). A deficiéncia de
informagdes precisas e seguras e no momento em que 0s gestores precisam a
fim de suportar a tomada de decisdo fez com que a figura da Controladoria

fosse necessaria no meio empresarial.

Dessa forma, a Controladoria surge nas empresas com o intuito de
suprir a lacuna informacional que a Contabilidade deixava junto as
organizagbes. Para Tung (1997), a Controladoria veio para ampliar a
percepcdo a respeito do processo de gestdo, apoiando as empresas na
identificacdo dos fatores que estejam contribuindo ou ndo para o alcance dos
pilares da eficacia e eficiéncia organizacional, de modo que a perenidade do
negécio seja assegurada e que os resultados econbémicos sejam uma

constante nas empresas.

A Controladoria, na visdo de Padoveze (2005), pode ser entendida como
a evolugéo da ciéncia contabil. Como costuma ocorrer em outras ciéncias, em
gue se alarga o campo de atuagdo, com a contabilidade nédo foi diferente.

Segundo esse autor (2005, p. 3)
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A Controladoria pode ser definida, entdo, como a unidade
administrativa responsavel pela utilizagdo de todo o conjunto da
Ciéncia Contabil dentro da empresa. Como a Ciéncia Contabil é a
ciéncia do controle em todos os aspectos temporais — passado,
presente, futuro -, e como a Ciéncia Social exige a comunicacdo de
informacdo, no caso a econdmica, a Controladoria cabe a
responsabilidade de implantar, desenvolver, aplicar e coordenar todo
o ferramental da Ciéncia Contabil dentro da empresa, nas suas mais
diversas necessidades.

Kanitz (1976), j& entendia que a Controladoria representava uma
evolugcdo da Contabilidade, sendo que esta seria um sistema que teria por
objetivo estabelecer um controle e avaliagdo do dos diversos setores e divisdes

das empresas.

Conforme preceitua Glautier (1977), a Contabilidade migrou do que se
entende por teoria do lucro (onde se mensura e transmite a informagéo) e
dirige-se para a teoria da decisdo, sendo esta responsavel por modelos

decisérios e que dao foco a produtividade.

Assim, nota-se que ha um primeiro enfoque na contabilidade que
valoriza o controle econdémico do patrimonio e suas oscilagdes e, num segundo
momento, a contabilidade foca nos conceitos relacionados ao processo de
comunicagcdo de informagbes. A controladoria, como uma evolugdo da
contabilidade, ira prover os usuarios com as informacdes que irdo apoiar na

tomada de deciséo.

Sobre a base de conhecimentos que norteia a controladoria, Peleias
(2002), destaca as seguintes areas da ciéncia: Administracdo, Contabilidade,
Economia, Estatistica, Psicologia e Sistemas. Com o abastecimento das bases
de outras areas de conhecimento para o desempenho de sua missdo nas
empresas, a controladoria consegue ter bases tedricas proprias nas quais ira
permitir que essa area desempenhe com eficiéncia as atribuicbes que lhe

competem dentro das empresas.
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2.1.2 — Fungdes da Controladoria

Ao se tentar nortear um campo de atuacdo de dada é&rea do
conhecimento, procura-se entender quais sdo as fungdes dessa ciéncia. O

conceito de fungéo associa-se aos seguintes estudos:

1. Estudos das empresas por Weber (1963), onde este busca sintetizar os
processos relacionados a autoridade e obediéncia, dado um
determinado grupo. Taylor (1995) relaciona a administragdo como
ciéncia e Fayol (1990) da enfoque ao processo administrativo.

2. Estudos sobre os papéis dos gestores, onde Simon (1965) e Stewart
(1982) abordam o processo decisoério, Barnard (1983) trata das funcdes
dos executivos e Mintzberg (1995) relaciona as fungbes aos papéis dos

gerentes.

Na visdo de Lunkeset al.(2009, p.13), as principais fungcbes da

Administracdo, quando se analisa a escola classica sdo as seguintes:

Planejamento: determinacédo de um plano de acéo que forneca uma
base estimativa do grau de sucesso provavel, para que os objetivos
tracados sejam atingidos;

Organizacgéo: Para que haja a execucdo dos planos € necessario
uma estrutura que defina o tipo de organizacdo requerido para o
sucesso dessa execucao;

Direcao: Coordenacao das divisdes das tarefas, com indicacao clara
de autoridade, poder, responsabilidade e lealdade;

Controle:Funcdo que mede o desempenho presente em relacdo a
padrdes esperados, com a devida correcdo, quando necessario.

Conforme apresentado na introdugéo inicial dessa pesquisa, os estudos
tedricos relacionados a controladoria tém creditado a essa Ultima, inUmeras
funcbes como sendo relacionadas a essa é&rea do conhecimento. Tal
abrangéncia de fungdes, termina por deflagrar questionamentos sobre a

amplitude dessas fungdes nas organizagodes.
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De acordo com o que preceitua Kanitz (1976), as fungbes da
controladoria por vezes se confundem com as atribuicbes do Controller na
literatura. Segundo esse autor, a controladoria emergiu através de pessoas que
atuavam em cargos de alto escaldo dentro dos departamentos de
contabilidade, haja vista que tais pessoas possuiam uma visdo do todo da
organizacdo. Essa capacidade de enxergar a empresa de forma ampla, os
tornou aptos a identificar eventuais problemas e dificuldades e apontar

imediatas solugdes.

Borinelli (2006) salienta que a area de controladoria € responsavel por
controlar o processo de gestao e pelo abastecimento e geragéo de informagdes
relacionadas a questdes relacionadas a organizagdo, tais como: Operacionais,
financeiras, de ambito econdmico e relacionadas ao patriménio da empresa.

Essas informacgdes iréo subsidiar os gestores na tomada de deciséo.

Observando a realidade brasileira, a controladoria ganhou relevancia no
ambiente organizacional devido & ascens@o da economia do pais e o seu
desenvolvimento frente aos mercados internacionais. Para se manter resistente
a esse mercado cada mais competitivo, a informacao relevante tornou-se peca
fundamental para a tomada de decisdo (CAVALCANTE, 2014).

Em um cenario cada vez mais competitivo em que a sobrevivéncia e
continuidade das organizagbes se colocam como grandes desafios, a busca
por informacdes claras e precisas é tarefa fundamental para o alcance dos
resultados empresariais. Segundo Peleias (2002), as informagdes séo recursos
que permitem as empresas tragar planos de acdo e a partir disso escolher
quais planos que, se executados, levardo a empresa alcangar os objetivos

organizacionais.

Reconhecida a importancia das informagdes nesse processo, faz-se
necessario que uma area dentro das empresas seja a responsavel em fornecer
o recurso informacional para os gerentes tomarem suas decisfes. Essa area

seria a controladoria.

Com o crescimento da area nas empresas, o papel do Controller tende a
ser cada vez mais importante, haja vista que a experiéncia desse profissional

irA subsidiar algumas decisdes, uma vez que sua opinido é a mais
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especializada e a sua atuacgdo a nivel de staff nas empresas poderd suportar
os gestores estrategicamente (HENNING; MOSELEY, 1970).

Para Beuren (2002), houve uma ampliacdo gradativa nas funcdes da
controladoria. Inicialmente, as atividades eram direcionadas para o implemento
de sistemas informacionais que atendessem as pessoas da &area contabil. Com
0 passar do tempo, houve uma evolugdo no perfil dos usuérios e nas
informagbes que passaram a ser requisitadas. Com isso, a controladoria
precisou passar por reformulagcbes a fim de atender a essas novas
perspectivas cada vez mais envoltas de dinamismo. As fun¢gdes tornaram-se
mais amplas, possibilitando que se ampliasse 0 escopo de atendimento.
Usuarios como: acionistas, administradores ou credores comegaram se apoiar
nessa area sendo suportados por ela com todo o aparato informacional que

facilitasse o processo decisdrio no negécio da organizagéo.

Segundo Almeida, Parisi e Pereira (2001), as fungbes da controladoria
possuem relacdo direta com a missao organizacional. Esses autores apontam

as seguintes atribuicbes como sendo relacionadas a controladoria:

I.  Suporte ao processo de gestédo: apoia esse processo na medida em que
realiza simulagbes e previsbes sobre eventuais cenérios econémicos
gue venham impactar nas decisdes dos gerentes;

II. Andlise de desempenho: cabe a area providenciar a analise do
desempenho de todos os setores, dos gerentes, da organizagdo e de
sua propria area;

lll.  Suportar na avaliagdo dos resultados: analisar o resultado da empresa
no que toca aos produtos e/ou servigos prestados e apoiar na
elaboracao de padroes;

IV. Gestdo dos sistemas informacionais: Padronizar e harmonizar as
informagdes que sdo geradas aos gestores;

V. Atendimento aos usuarios do mercado: Dada as oscilacbes e mudancas
no ambiente externo, a controladoria necessita apoiar 0s gerentes
medindo e desenvolvendo andlises a fim de ampara-los em possiveis

impactos das legisla¢des no resultado da empresa.
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Diante dos conceitos apresentados, nota-se que as funcbes da
controladoria nas empresas apresentam certas inconsonancias entre um autor
e outro. Porém, uma caracteristica apresenta-se unissona como atribuicdo da
controladoria: Suporte ao processo decisorio. As grandes divergéncias residem
quanto & nomenclatura dada as fungées, sobretudo as ligadas a informatica e
sistemas informacionais que apoiam os gerentes, porém, as fungdes, de certa

forma, assemelham-se em determinados aspectos.

2.1.3 Perfil e atribuicdes do Controller

Segundo Oliveira et al. (2008), cabe a controladoria dar suporte as areas
de gestdo das organizagOes, fornecendo medidas das opc¢des econdmicas
existentes e, dada a visdo sistémica do negocio, procura apresentar as
informagbes de modo a apoiar a tomada de decisdo. Na definicdo da
estratégia, a controladoria ir4 assessorar os gestores com informacdes ageis e

de confianga sobre a organizacéo.

Para estar a frente na condugéo dos objetivos acima, tem-se a figura do
Controller nas empresas. Nas empresas modernas, esse profissional € um
executivo de alto escaldo que tem equipes altamente treinadas sob sua gestao.
Seu proposito € fazer com que a empresa efetue escolhas financeiras e

patrimoniais mais acertadas.

Segundo Yoshitake (1984, p.41):

O Controller é o executivo financeiro de uma grande ou
média empresa que combina as responsabilidades por
contabilidade, auditoria, orcamento, planejamento de lucros,
relatérios de desempenho, controle de impostos e outras
atividades na empresa.

Na visdo de Tung (1997), o Controller € um gerente executivo da area
financeira que carrega consigo responsabilidades inerentes aos setores de
Contabilidade, Auditoria, Orgamento, Planejamento, Gestdo de Impostos,

dentre outras atividades.
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Martin (2002) preceitua que o Controller é um profissional generalista
com capacidade de fazer uma leitura profunda a respeito de sua empresa de
atuacao e seu ramo de negdcios, agregando, também, a habilidade de conduzir
e criticar metodologias e analise e formas de atuacdo de um dado quantitativo

de especialistas focados na fungéo.

Figueiredo e Caggiano (2008) apontam que o Controller necessita
possuir um bom relacionamento interpessoal, haja vista que ele devera
promover sinergia entre oS setores e pessoas, Visto que gera e alimenta o
sistema informacional da empresa, tendo como objetivo atender & misséo para

a qual foi criado.

Ricardino Filho (1999) entende que a atividade da controladoria se
desenvolveu nas duas primeiras décadas do século XX nos Estados Unidos. A
andlise que se consegue realizar quando se verifica as fungdes do Controller é
que essa fungdo carrega consigo uma diversificagdo de atribuigcbes, ndo se
restringindo apenas a contabilidade. Nota-se que a fungéo tende a pender no
apoio aos gestores na conducdo do planejamento estratégico das

organizacoes.

2.2 — Setor Siderurgico

2.2.1 — Contexto historico da Siderurgia no Brasil

A histéria do aco em terras brasileiras inicia-se a partir do descobrimento
das terras brasileiras pelos portugueses. Na Europa, as praticas mercantilistas
ja existiam e quando as terras brasileiras foram desbravadas havia a
esperanca de que metais, tais como: ouro, prata e bronze seriam extraidos
dessas terras. O que a histoéria escreve, no entanto, é que nenhum metal foi
encontrado num primeiro instante. Porém, no ano de 1554, o padre jesuita
José de Anchieta informou a realeza em Portugal que haviam depésitos de

minério de ferro e prata na capitania de S&o Vicente (IAB, 2017).
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Ao longo dos anos, o Brasil empregou diversas tentativas de fomentar a
producdo local de ferro, seja no periodo do Brasil-Colbnia, seja durante o
Império. No entanto, o retrato que se viu foi de seguidas auséncias de éxito.
Dessa forma, o Brasil ingressa no século XX com pouca expressdo nesse
setor. Em termos de estimativa anual de producdo de ferro, na virada para o
século XX, ndo passava da casa das 4.000 toneladas. Em termos
comparativos, a importagdo de ferro e ago, no ano de 1901, alcangaram mais
de 63.000 toneladas. Assim, observa-se que a produgdo de laminagdo e aco

eram praticamente inexistentes (SILVA, 1972).

O cenério siderurgico no Brasil comega a se transformar nas trés
primeiras décadas do século XX. Com a primeira guerra mundial iniciada em
1914, houve uma dificuldade expressiva das empresas de conseguirem se
abastecer no exterior. Dessa forma, o mercado brasileiro abasteceu-se
praticamente através da empresa Queiroz Junior, instalada no Brasil. Em 1917,
foi criada a empresa Companhia Siderdrgica Mineira, onde construiu uma usina
em Sabard, Minas Gerais. Porém, essa empresa passou por problemas no
inicio de suas operac¢des, culminando a associagdo dela com a organizacao
belgo-luxemburguesa Aciéries Réunies de Burbach-Eich-Dudelange (ARBED),

formando, assim, a Companhia Siderargica Belgo-Mineira (SANTOS, 1986).

Muito embora a ocorréncia dessa associac¢ao, no inicio, a Belgo-Mineira
amargou eventuais resultados financeiros ruins e dividendos exiguos. Os anos
iniciais foram marcados por expanséo regular de suas operac¢des, porém, ja em
1927, apdés a troca da diretoria da empresa, a Belgo experimentou um
substancial processo de crescimento que faria com que essa empresa, ja na

década seguinte, alcangasse posicao de lider no setor.

O movimento que se inicia no Brasil, a partir da década de 20, sdo de
novos entrantes na siderurgia, onde algumas empresas tornaram-se destaque
nesse setor, em destaque a Belgo-Mineira. Em termos numéricos, de 1917 a
1930, cerca de quatorze novas empresas no ramo siderurgico foram criadas. A
Queirdz Junior perde sua hegemonia como produtora Unica, assumindo uma
relevancia pequena diante do avango da Belgo e outras como a Cia Brasileira
de Mineracdo e Cia Brasileira de Usinas Metallrgicas. O gréfico 1 ilustra a

participacdo dessas empresas na siderurgia nacional:
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Grafico 1: Participacéo das principais empresas no valor da producao
siderdrgica, 1918-1929
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Fonte: (Barros, 2011)

Nota-se que durante o periodo analisado nesse primeiro grafico, a
Siderargica Queirdéz Galvao contabiliza perdas em termos de participacdo de
mercado. Essa empresa até 1919 detinha todo o mercado praticamente
sozinha. O cenério comeca a mudar com a investidura da Belgo-Mineira,
Companhia Brasileira de Usinas Metallrgicas e Companhia Brasileira de
Mineracao e Metalurgia, que ao longo da década, passaram a dividir o mercado
entre si. Em 1929, 84% do mercado doméstico estava nas maos dessas quatro

empresas.

Ja o gréfico 2 mostra a participacdo dos tipos de produtos no valor da

producéo siderurgica.
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Grafico 2: Participacdo dos tipos de produto no valor da producéo
siderlrgica, 1918-1929
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O grafico 2 traz um nitido paralelo com o que foi apresentado no grafico
1, ou seja, dada a entrada de novos produtores de agco no mercado ao longo da
década analisada, o impacto sentido foi uma maior diversificacdo dos produtos
sendo produzidos. Se em até 1919 o carro-chefe era a producéo de ferro-gusa,
ao final de 10 anos, constatou-se um crescimento do aco e do laminado sendo
que, este Ultimo, ultrapassou a producédo do gusa e do ago, ficando com a fatia
de 45% do que era produzido no setor.

A Depresséo Econbmica de 1929 também atingiu a siderurgia, mas esse
setor foi um dos primeiros a sair da crise. Importante destacar que as empresas
mais verticalizadas e que se dedicavam a produtos finais no processo do aco,
deram respostas mais eficientes frente a crise de 29. As empresas que
empregavam esforcos na producdo de ferro-gusa, por exemplo, sofreram
grandes impactos diante da crise. Assim, a primeira metade dos anos 30 foi
marcada pela auséncia de novas frentes empresariais na siderurgia nacional
(BARROS, 2011)

De acordo com Gomes (1983), o cenario comega a sofrer mudancas,
dada a intensificacdo no setor a partir de 1937, onde novas empresas surgem
no setor dada o aumento na demanda doméstica. Um marco dessa era foi a
construgdo da Usina da Belgo-Mineira na cidade de Jodo Monlevade- MG, o
que fez com que a Belgo, ja em 1941, alcancasse o0s seguintes numeros da
producéo no pais:
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0 45,6% da producéao de fero-gusa;
0 60,4% do ago produzido;
0 55,1% do laminado produzido.

Tais numeros fizeram que a Belgo-Mineira se tornasse dominante na
siderurgia doméstica brasileira. Um diferencial da Usina de Jodo Monlevade
era a sua capacidade de produzir laminados que ndo eram disponiveis no

Brasil até aquele momento.

Mesmo com o esforgo de se atender a expectativa do mercado interno
em busca produtos que antes sO poderiam ser adquiridos no mercado externo,
ainda havia uma dependéncia pela importacdo. A mudanca desse cendrio
comeca a se descortinar apds a assuncgéo de Getulio Vargas na presidéncia da
republica. Uma das metas do presidente era fortalecer a siderurgia brasileira
transformando a industria de base de modo que esta pudesse crescer e se
nacionalizar (IAB, 2017). A acdo mais efetiva em busca dessa mudanca se deu
com a inauguragdo no ano de 1946 da Companhia Siderurgica Nacional
(CSN).Cabe destacar que a empresa foi construida com apoio de um
empréstimo concedido pelos Estados Unidos ao Brasil, em fung¢édo do apoio
dado pelo governo Vargas aos aliados na Segunda Guerra Mundial (FGV,
2017).

Com a construgdo da gigante estatal, o Brasil, reconhecidamente um
importador mundial, passou a ser um exportador de ago, mesmo que nao
tivesse, até entdo, tradicdo na siderurgia. A entrada da CSN, fortalecendo e
ampliando o mercado do ago foi, notadamente, um divisor de aguas para
siderurgia nacional, pois contribuiu para que o pais tivesse suficiéncia e
independéncia no negdécio do aco. O marco dessa nova era de crescimento do
setor siderurgico pode ser tomado em 1950, quando a CSN operava em sua
capacidade maxima, onde atingia a marca de 788 mil toneladas entregues.
Passados mais dez anos, a produgédo aumentou em trés vezes e em 1970, uma

década depois, o mercado recebia 5,5 milh6es de toneladas produzidas.

Em 1973, através do Plano Siderurgico Nacional (PSN) que teve por

objetivo fundamental promover um ciclo novo que expandisse o0 setor

30



quadruplicando o que era produzido até entdo em termos de ago, inaugurou

mais algumas empresas no decorrer dos anos, tais como:
0 Usina Siderargica da Bahia (Usiba);
o Siderurgia Brasileira S.A (Siderbrés);
o Companhia Siderdrgica de Tubardo (CST);

o Em 1986, entrou em operagdo a Agominas em Ouro Branco
(MG).

Segundo o site Ago Brasil (acesso em 11 de junho de 2017), os anos 80
e 90 foram marcados pelo encolhimento do setor em nivel mundial. No caso
brasileiro, em que havia uma presengca marcante do estado nesse setor
econdmico, havia claros sinais de que esse modelo de intervencdo estatal ja
estava se esgotando. O reflexo disso foi o inicio do processo de privatizagéo

dessas empresas.

O resultado da desestatizagéo foi 0 aumento crescente de capitais, dada
a composicao de agdes bastante diversificadas. Nos dias atuais, a estrutura da
siderurgia nacional esta composta por 29 usinas, sendo estas geridas por 11
grupos organizacionais, a saber: Aperam, ArcelorMittal Brasil, CSN, Gerdau,
Sinobras, Thyssenkrupp CSA, Usiminas, VSB Tubos, Vallourec, Villares Metals

e Votorantim.

Mesmo com um parque siderurgico relativamente novo, o pais ja ocupa
a posicdo de detentor do maior conglomerado de aco da América do Sul;
atualmente é o que mais produz ago na América Latina e encontra-se na sexta
posicdo de exportador liquido de aco e nono como produtor de aco em nivel
mundial (IAB, 2017).

A figura 5 mostra a producao siderurgica brasileira de janeiro a abril de

2017 por tipo de produto fabricado:

31



Figura 5: Producéao Sideruargica Brasileira

JANMBR MAR ABRIL 17H6 | ULTIMOS
PRODUTOS i :
20170 m 2017 | 2017y | 2018 %) 12 MESES]

ACD BRUTO 11.143 9.736 14,5 2.572 2848 2885 2.300 259 32682
LAMINADDS 7.301 6704 B9 1.700 1.940 1.884 1.635 15,2 21817
PLANOS 4.434 3788 173 1.028 1.193 1.157 856 352 12.918
LONGOS 2867 2916 (1.7} 672 747 727 e (BT} B.508
SEMI-ACABADOS PAVEMDAS 3.108 275 13,0 B&3 806 854 674 8.7 9644
PLACAE 2722 2240 21,5 585 683 735 574 28,0 8.ar7
LINGOTES, BLOCOS E TARUGOS 388 511 {24.5) BE 123 12 100 19,0 1.267
FERRO-GUSA {Usinas Integradss) 9.092 7918 14.8 2.060 2.353 240 1.832 3na 27210

Fonte: Aco Brasil, 2017

Ao analisar os numeros apresentados, constata-se que, em relacdo ao
ano de 2016, o mercado siderargico tem apresentado certa melhora. Nos
qguatro primeiros meses de 2017, foram produzidas 11,1 milhdes de toneladas
de aco bruto o equivalente a uma elevacdo percentual de 14,5% quando
comparado com o ano de 2016. Os produtos laminados também registraram
alta de 8,9%. Acos planos, semi-acabados para vendas, placas e ferro-gusa
também sofreram melhoras (17,1%, 21,5% e 13,5%, respectivamente). No
entanto, alguns produtos tiveram sua producdo diminuida se comparado a
2016: Agos longos tiveram queda de 1,7%, j& os lingotes, blocos e tarugos

reducao de 21,5%.

2.2.2 — Processo de transformacéo do aco

O aco é uma liga composta de ferro e carvado, sendo que o primeiro é
encontrado em maior escala na crosta terrestre. O minério de ferro € um éxido
de ferro, que tem misturado em sua composicao a areia fina. J& o carbono é
encontrado no meio natural de forma significativa, sendo que no setor

siderurgico utiliza o carvdo mineral e o vegetal, dependendo dos casos.

O carvao possui uma dualidade de fungdes no ato de producéo do ago:
Atuando como combustivel, pois ajudara na elevacao das altas temperaturas

necessarias na fusdo do minério e como redutor, onde permite que se associe
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ao oxigénio que se desvincula do minério quando as altas temperaturas séo

atingidas, onde o ferro, nesse momento, torna-se liberto.

A Figura 6 demonstra o fluxo simplificado de produgéo:

Figura 6 — Fluxo simplificado de producéo
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Nessa imagem verificam-se 0s passos no processo de fabricagcdo do
aco. A primeira etapa € a preparacao da carga, onde ocorre a aglomeracao de
quantidade elevada de minério de ferro usando cal e finos de coque. O
resultado dessa juncdo de materiais € a producéo de sinter. Ja o carvao passa
por processamento na coqueria, onde transforma-se em coque. O ato de
retirada do oxigénio do ferro para que este se una ao carbono recebe 0 nome
de reducéo, sendo que esse processo ocorre dentro do auto forno. Importante
destacar que antes do minério e carvao serem levados para o alto forno, os
mesmos s&o preparados com antecedéncia de modo que garantam maior
rendimento e um processo mais econdmico. O minério passa por uma
transformacgdo, ganhando a forma de pelotas, ja o carvéo é destilado com o

intuito de se gerar o coque, onde se obtém, ainda, subprodutos carboquimicos.
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Quando ocorre o processo denominado reducdo, o ferro derrete e
recebe o nome de ferro gusa. J& as impurezas geradas, tais como: calcério,
silica, dentre outros, compdem a escoria. A proxima etapa é o refino, onde o
ferro gusa vai para a aciaria onde sera transformado em ago. Apés essa fase
ocorrera o processo de laminacdo, onde o aco sera deformado e transformado

em produtos para a industria siderdrgica (GERDAU, 2017).

Com o passar dos anos, o Brasil tornou-se um dos maiores exportadores
e importadores de aco em nivel mundial. Atualmente, o pais possui 0 maior
parque industrial da América do Sul, € o maior produtor da América Latina e
ocupa a sexta posicdo como exportador liquido e nono como produtor de ago
do mundo (IAB, 2017).

2.3 — Lei Sarbanes-Oxley

2.2.1 — Conceitos iniciais

A principal legislagédo que rege o mercado de capitais e que é vista como
uma das leis mais importantes desde a depressdo de 1929 é a Lei Sarbanes-

Oxley, também conhecida pela abreviatura “SOX”.

De acordo com Siva e Junior (2008), essa lei entrou em vigor nos
Estados Unidos em 30 de julho de 2002, como uma medida de reagéo a fim de
recuperar a confianca dos investidores dado os escandalos ocorridos na seara
contabil de grandes empresas americanas, tais como: Xerox, Eron, WorldCom,

etc.

A lei tem por autoria os senadores Paul S. Sarbanes (Partido
Democrata) e Michael Oxley (Partido Republicano), inserindo nessas normas
todas as organizacbes com acgdes registradas na SEC (Securities and

Exchange Comission), 6rgdo esse que equivale & Comissdo de Valores

Imobiliarios (CVM) brasileira.
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Contezini e Beuren (2011, p.2) descrevem a SOX como:

um pacote de reformas dedicado a ampliar a responsabilidade dos
executivos, aumentar a transparéncia, assegurar mais independéncia
ao trabalho dos auditores, introduzir novas regras aos trabalhos
desses profissionais e reduzir os conflitos de interesses que
envolvem analistas de investimentos.

Segundo Peters (2007), as corporagdes brasileiras que negociam ac¢des
em de valores, vem constantemente adequando-se as melhores praticas
relacionadas & Governanca Corporativa que séo preceituadas pela CVM. Com
iSS0, essas empresas vém elevando seus padrbes de conduta quando passa a
seguir essas orientacbes e automaticamente estardo adequando-se as

exigéncias colocadas pela SOX.

A Legislagdo SOX prevé que as empresas utilizem controles internos em
seus processos. Controle interno, na visdo do Comité de Organizacoes
Patrocinadoras da Comissao de Controles, em inglés Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, 1992, refere-se a um processo
que provém das agbes de um grupo de administradores, diretores e outros
membros de uma empresa no intuito de assegurar seguranga em prol do
alcance dos seguintes propésitos: Eficiéncia e Eficdcia das operagbes da
organizagdo, confianga das informagdes financeiras e cumprimento

(compliance) as legislagbes e regulamentos aplicaveis.

2.2.2 — DivisOes da Lei Sarbanes Oxley

A lei SOX divide-se por vérias se¢des onde sdo abordados os setores e
operagdes nas empresas que necessitam ser controlados. Cada uma dessas
secoes trata de um tema distinto, onde sdo demonstrados os regulamentos e
punicdes previstas quando ocorre o descumprimento. De acordo com Contezini

e Beuren (2011), as sec¢0Oes basilares séo:
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VI.

VII.

VIII.

XI.

XIl.

201, 202 e 301 - Relacionadas ao comité de auditoria, auditoria
independente e coibicdo de determinados trabalhos pelas empresas de

auditoria;
301 — Trata dos comités de auditoria;

302 e 906 - Abordam as certificacbes dos relatérios gerados
anualmente (apresentacdo das demonstragbes financeiras), pelos
administradores executivos e financeiros, sendo que estes ultimos séo

inseridos sob responsabilidade civil e criminal,

304 — Determina as puni¢cdes aos conselheiros de administragéo e
diretoria quando estes violares o dever de conduta e do confisco de

bonus em casos em que houver demonstracdes sendo republicadas;
305 — Ocupa-se das penalidades e foros para diretores;

306 — Delimita planos de beneficios a funcionérios;

307 — Estabelece padrbes de conduta profissional para advogados;

402 - Aborda a proibicAo de empréstimos aos conselheiros de

administragao e diretoria pela empresa,;

404, 407, 408 e 409 — Trata sobre controles internos e fiscalizagéo por
parte da SEC a respeito da informacdo publica. Essa secéo estabelece
que a empresa emita relatério, com parecer, que deve ser entregue a
SEC. Esse documento devera atestar que sdo realizados anualmente
avaliagcbes de controles internos que s&o os pilares dos relatérios

financeiros;
406 — Aborda o codigo de ética para executivos da area financeira;

802 — Apontam as penalidades criminais quando da alteragcdo de

documentos;

804 — Descreve 0s prazos para que se prescreva o direito de agao,
quando esta tenha como tema conteldo inerente a fraude e alteragtes

de dados informacionais que envolvam valores mobiliérios;
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XIlll. 806 — Versa sobre as protecdes para funcionérios de empresas de

capital aberto que oferecam informacfes relacionadas a possiveis

fraudes que esteja ocorrendo na organizagao;

Analisando-se as secOes descritas acima, nota-se que a Lei SOX
colocou para as empresas diversas regras. O intuito é identificar possiveis
fraudes e estabelecer preceitos para que as informagdes contabeis sejam

apresentas com clareza para o mercado financeiro.

As sancdes também séo ponto de destaque na elaboracéo da legislagédo
acima. Administradores e Diretores devem cumprir 0s procedimentos
apresentados e se véem com a responsabilidade de evitar praticas que séo
consideradas ilegais e que podem colocar a organizacdo frente aos riscos,
principalmente aqueles que séo relacionados as informacgdes financeiras que

sdo apresentadas para o mercado.

Segundo Contezini e Beuren (2011), a segéo 404 configura-se como um
dos pontos mais importantes da lei, haja vista que a mesma descreve sobre 0s
controles internos no momento em que a empresa elabora as demonstracdes
financeiras. Essa sec¢ao possibilita que se identifique a situagéo de fraude com
antecedéncia ou mesmo nédo deixar que a mesma aconte¢a. De acordo com

Contezini e Beuren (2011, p.6) esse ponto da lei orienta que:

a) avaliacdo anual dos controles e procedimentos internos das
organizacbes para a emissdo de relatorios financeiros, com
responsabilidade direcionada aos diretores executivos (CEO) e
financeiros (CFO) quanto a fidelidade dos ndmeros nas
demonstragdes financeiras

b) avaliagGes dos controles e procedimentos internos para a
emisséo dos relatdrios financeiros.

Na visdo de Patterson e Smith (2007), a lei Sarbanes-Oxley consegue
imprimir o resultado que se espera quando essa legislacdo foi elaborada, uma
vez que a mesma fortalece o controle interno inibindo a ocorréncia das fraudes.

Ainda que as exigéncias da lei tenham assustado as empresas inicialmente,
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cabe ressaltar que antes ndo havia boas documentagdes que sustentassem

gue os controles internos estavam sendo bem executados.

Para assegurar o cumprimento da lei, as organizagbes com capital
aberto precisaram criar controles novos e documentar muito bem as evidéncias

da execugdo dos controles na operagao.

Zhang e Pany (2008) acrescentam que o0s controles internos néo
resultam em apenas melhoria para a organizagdo. Esses instrumentos apéiam,
também, os usuarios externos que se utilizam das informac¢fes contabeis e
financeiras da empresa, uma vez que estes irdo identificar que controles frageis
podem ser um alerta de possiveis problemas ou mesmo a possibilidade de

revisdo dos dados divulgados.
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3 - METODOLOGIA

Conforme asseveram Marconi e Lakatos (2003), a metodologia é o
alicerce pelo qual o pesquisador se utiliza a fim de desenvolver determinada

pesquisa. Ainda segundo as autoras (2003, p. 83):

todas as ciéncias caracterizam-se pela utilizacdo de métodos
cientificos; em contrapartida, nem todos os ramos de estudo
gue empregam estes métodos séo ciéncias. Dessas afirmacoes
podemos concluir que a utilizacdo de métodos cientificos ndo e
da alcada exclusiva da ciéncia, mas ndo ha ciéncia sem o
emprego de métodos cientificos.

Para a pesquisa que norteou a elaboragdo dessa monografia, foi
proposto que se realizasse um diagndéstico nas empresas do setor siderargico a
fim de se medir a importancia da controladoria na visdo dos gerentes. Seré
feita uma pesquisa qualitativa, onde ser@o aplicados questionérios junto aos

gerentes.

De acordo com Alvesson e Deetz (2000), a pesquisa qualitativa é do tipo
indutiva, uma vez que o pesquisador objetiva desenvolver conceitos, ideias e
entendimentos tendo como ponto de partida os padrbes encontrados nos
dados, analisando significados e praticas locais.J4 a pesquisa descritiva tem
como objetivo primordial a caracterizagdo de determinado (s) fendmeno (S)
(MALHOTRA, 2006).

Dado o objetivo do trabalho, que é a mensuracdo da aderéncia dos
gestores as atividades desempenhadas pela controladoria nas unidades
comerciais e a sua referida importancia, foi possivel reconhecer, ja na revisdo
da literatura, varios pontos na teoria que ja& apontavam a controladoria como
uma atividade primordial para o sucesso das organizagOes. Faltava apenas

medir o grau de importancia da mesma perante os gerentes comerciais.

O instrumento de medicdo adotado para essa pesquisa foi o
questiondrio. Segundo Marconi e Lakatos (2003), o questionario é “um
instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de
perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do

entrevistador”.
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Para se aplicar o questionario dessa pesquisa, utilizou-se a ferramenta
correio eletrénico (e-mail), uma vez que as unidades comerciais pelas quais
operam os gerentes ficam em cidades e estados distantes da pesquisadora. De
acordo com Malhora (2006) pesquisas que sao suportadas por meios
eletronicos estdo cada vez mais populares e utilizadas pelos pesquisadores,
pois sdo inUmeras vantagens tais como: Menores custos, velocidade e
possibilidade de se atingir populagdes especificas.

Em relag@o as empresas pesquisadas, as mesmas tiveram uma receita
liquida de aproximadamente 38 bilh6es no ano de 2016.

As perguntas que compdem a enquete foram disparadas para uma
populagéo de 43 gestores através de um questionario encaminhado por e-mail,
sendo que foram respondidos 20 questionérios (equivalente a 46,51%). Esse
ndmero de respondentes demostrou ser uma amostra satisfatéria, haja vista se
tratar de uma analise ndo-probabilistica, onde prevaleceu os critérios e forma
de julgamento da pesquisadora na escolha dos elementos da amostragem
(MATTAR, F). Segundo Marconi e Lakatos (2003), enquetes enviadas possuem
média de retorno de aproximadamente 25%. Dessa forma, um retorno de
46,51% mostra-se suficiente para essa pesquisa.

Para fins de analise das respostas, foram examinadas todas as
atividades que séo controladas pela area da controladoria e foram tabuladas as
respostas de cada inquirido, de acordo com a suas impressdes, a respeito
dessas atividades. No questionario havia cinco opcdes de respostas sendo que
as mesmas se apresentaram ao respondente com 0s seguintes graus de
importancia:

1. Nada importante
Pouco importante
Importante

Muito importante

o0 bk D

Importantissimo

ApGs o retorno dos questionarios respondidos pelos gestores, foi realizada
a consolidacdo dos dados e gerados graficos através da ferramenta do pacote
office, o Excel, a fim de proporcionar uma maior clareza para a analise das

informagdes levantadas.

40



Apos todos os passos da pesquisa cumpridos, objetivou-se responder o
guestionamento que norteou a elaboragédo dessa pesquisa: “Qual o grau de
aderéncia dos gerentes do setor siderurgico as atividades desempenhadas
pela area de controladoria e qual a importancia que esses lideres importam a

cada uma dessas atividades”.
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4 — ANALISE DOS DADOS

Em conformidade com o que foi mencionado do decorrer dessa
pesquisa, foi aplicado aos gerentes do setor siderdrgico um questionario
abordando questdes inerentes as atividades que sdo controladas pela area de
controladoria. O objetivo € medir o grau de importancia dessas atividades na
visdo dos gestores.

Nas unidades pesquisadas, ndo ha processo produtivo, apenas o
processo de estocagem e revenda dos produtos fabricados pelas usinas
siderargicas. Nas atividades operacionais das filiais constam vérios
macroprocessos (que serdo listados no quadro 1) e dentro destes, constam as
atividades que sdo monitorados pelos gestores e que nortearam a confecgéo
do questionario.

Para facilitar o entendimento da estrutura da enquete aplicada, segue na
pagina seguinte o quadro 1 que demonstra 0 macroprocesso que ampara a
atividade a ser monitorada pelo gestor, a fungdo em si que consta no
questionério e a quantidade de perguntas que comp6s o0 questionario.

Bimestralmente, os gerentes devem retornar para a é&rea de
controladoria se estdo ou néo realizando tais atividades em suas plantas
comerciais. Cabe observar que os gestores devem assinar o documento
garantindo o cumprimento dessas normas. Caso seja apontada alguma
atividade que néo esteja sendo realizada, a controladoria, juntamente com o
gerente, realiza um plano de acdo, garantindo que no préximo semestre a

atividade seja executada.
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Quadro 1 — Estrutura das atividades e quantidade de perguntas do

guestionario

QUANTIDADE DE
MACROPROCESSO ATIVIDADE A SER DESEMPENHADA PERGUNTAS
Gestio de Custos Acompanhamento dos custos dos 1
materiais em estoque
Contas a Pagar Controle dos pagamentos 1
Controle do recolhimento da Guia
Nacional de Recolhimento de Tributos
Estaduais — GNRE
Fiscal Controle das Notas Fiscais Canceladas 3
Monitoramento dos erros apontados
pelas transagdes do sistema SAP (LOGs
de erro)
Al h tod déncias d
Contas a Receber companhamento das pendéncias de 1
cobranca

Monitoramento de criacdo manual de
folhas de frete

Tabela de frete (garantir que os valores
cadastrados no sistema estejam de

acordo com o contrato) 4
Monitoramento das evidéncias dos

fretes negociados
Rastreabilidade da entrega e seguro de
carga

Gestdo de Fretese
Transportes

Vigilancia eletrbnica e controle de

. . alarme e acesso a filial
Seguranga Patrimonial 2

Controle bens em terceiros

Vendas Free on board (FOB) e Operacdo
Triangular

Vendas Vendas avista 3

Vendas a pessoa fisica

Atendimento ao Cronograma de
Inventario Mensal

Acompanhamento de ajustes de estoque

Controle dos itens de materiais ndo
inventariados
Acompanhamento dos estoques

blogueados
Gestéo de Estoques Monitoramento Entradas fiscais (EF) e de 8

mercadorias (EM) em Compras e
Transferéncias

Conferéncia aleatéria de carga

Conferéncia dos termos de carga e
descarga de produtos
Monitorar os ajustes de estoque por
inventario

Total de perguntas: 23
Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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No gréfico 3, € apresentada uma andlise da atividade Vigilancia
Eletrénica e Controle de Alarme e acesso a filial. Conforme apurado pelo
questionario, 95% dos entrevistados entendem que cuidar da vigilancia
eletrdnica e do controle de alarmes e acessos as unidades comerciais €

considerada uma atividade muito importante ou importantissima.

Grafico 3: Vigilancia eletrbnica e controle de alarme e acesso a filial

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

No grafico 4, € apresentada uma andlise da atividade controle de
pagamentos. Segundo informacdes obtidas do questionario, 90% dos
gestores entendem que tal atividade é considerada muito importante e
importantissima. Apenas 5% considera importante e outros 5% como nada

importante.
Gréfico 4: Controle de pagamentos

5% 5%

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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No gréfico 5 é apresentada a atividade de acompanhamento dos ajustes
estoques. Segundo o levantamento realizado, 45% dos respondentes
afirmaram que entendem essa atividade como importantissima e outros 45%
como sendo muito importante. JA 5 % apontaram que a referida atividade é

importante.

Gréfico 5: Acompanhamento ajustes de estoque

5% 5%

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

z

Ja4 no grafico 6 é apresentada a atividade de monitoramento dos
estoques bloqueados. Para 65% dos entrevistados, tal atividade se mostra
como muito importante, ja 20% como importantissima e 10% apontaram que a

referida atividade é importante.

Gréfico 6: Monitoramento dos estoques bloqueados

10%

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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No grafico 7, a atividade analisada é o monitoramento dos erros
apontados pelas transacdes do sistema utilizado pelas unidades comerciais
(LOG de erro). Para 55% dos inquiridos, essa atividade é entendida como
muito importante e para 20% como importantissima. Ja 20% apontaram que a

referida atividade é importante.

Gréfico 7: Monitoramento dos erros das transacgdes (LOG de erro)

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

O grafico 8 demonstra a atividade de monitoramento da criacdo manual
de folhas de frete. Segundo respostas adquiridas via questionario, 47% dos
entrevistados consideram como muito importante e outros 37% como

importantissima. Ja 11% apontaram que a referida atividade é importante.

Gréfico 8: Monitoramento da criacdo manual de folhas de frete

5% 11%

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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O grafico 9 aponta a atividade de monitoramento das evidéncias dos
fretes negociados. Para 45% dos entrevistados, essa atividade € vista como
muito importante e para 40% como importantissima, enquanto 10% apontaram

que a referida atividade € importante.

Gréfico 9: Monitoramento das evidéncias dos fretes negociados

= IMPORTANTE

= IMPORTANTISSIMO
= MUITO | MPORTANTE
= NADA IMPORTANTE

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

No gréfico 10, a atividade objeto de questionamento na enquete aplicada
€ a de recolhimento das guias nacionais de recolhimento estaduais (GNRE).
Para 30% dos respondentes, essa atividade é muito importante e para 55% é
considerada importantissima. Para 10% informaram que a referida atividade &
importante.

Gréfico 10: Recolhimento Guias GNRE

= IMPORTANTE
= IMPORTANTISSIMO
= MUITO | MPORTANTE
= NADA IMPORTANTE
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No grafico 11, as vendas via free on board (FOB) e via operacao
triangular se apresentam como atividades muito importantes para 40% dos
inquiridos. Para 45% essa tarefa é considerada importantissima e 10%
apontaram que a referida atividade é importante.

Grafico 11: Vendas FOB e Operagao Triangular

m IMPORTANTE
B IMPORTANTISSIMO
= MUITO IMPORTANTE
= NADA IMPORTANTE

L el

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

No gréafico 12, a atividade apresentada é a de acompanhamento das
pendéncias de cobranga. Para 37% dos respondentes, essa atividade é muito

importante, para outros 53% € importantissima e 5% entendem como apenas

importante.
Gréfico 12: Acompanhamento das pendéncias de cobranca
m IMPORTANTE
= IMPORTANTISSIMO
= MUITO IMPORTANTE
o NADA IMPORTAMNTE
Bt ' - =

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

48



O gréfico 13 demonstra a atividade de acompanhamento da tabela de
frete. Segundo respostas obtidas via questionario, 60% dos gestores entendem
que tal atividade é muito importante, 30% como importantissima e 5% como
importante.

Gréfico 13: Acompanhamento da tabela de frete

m IMPORTANTE
= IMPORTANTISSIMO

= MUITOIMPORTANTE
= NADA IMPORTANTE

_—

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

No gréfico 14, a atividade analisada € a de conferéncia aleatéria de
carga. De acordo com as respostas do questionario, 45% dos respondentes

7

entendem que essa tarefa € muito importante e para 30% a mesma €

[N

considerada importantissima. Ja 20 % apontaram que a referida atividade
importante.

Grafico 14: Conferéncia aleatéria de carga

® IMPORTANTE

E IMPORTANTISSIMO
® MUITQIMPORTANTE
m NADA IMPORTANTE

B ——y

|
Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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No gréfico 15, a atividade objeto de analise € a de conferéncia dos
termos de carga e descarga de produtos. Segundo questionario aplicado, para
50% dos entrevistados, essa atividade é entendida como muito importante. Ja

para 35% a mesma € tida como importantissima e 10% importante.

Gréfico 15: Conferéncia dos termos de carga e descarga de produtos

m IMPORTANTE
B IMPORTANTISSIMO
= MUITC IMPORTANTE
= NADA IMPORTANTE

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

No gréfico 16, a atividade apresentada é a de controle das notas fiscais
canceladas. Para 60% dos entrevistados, essa tarefa € entendida como muito
importante e para 20% como importantissima.Ja 15% apontaram que a referida
atividade é importante.

Grafico 16: Controle das Notas Fiscais canceladas

m IMPORTANTE
= IMPORTANTISSIMO
m MUITC IMPORTANTE
 NADA IMPORTANTE

L | 4

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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Conforme gréfico 17, a atividade de monitoramento das entradas fiscais
e de mercadorias (compras e transferéncias) € entendida por 60% dos
gerentes entrevistados como muito importante e para 15% como

importantissima. Ja 20% apontaram que a referida atividade € importante.

Grafico 17: Monitoramento das entradas fiscais (EF) e entradas de mercadorias (EM)-
Compras e Transferéncias

= IMPORTANTE
= IMPORTANTISSIMO
= MUITO | MPORTANTE
 NADA IMPORTANTE

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

No grafico 18, a atividade verificada através do questionario aplicado é a
de monitoramento dos ajustes por inventario. Para 50% dos gestores
consultados, essa tarefa é entendida como muito importante e para outros 45%
a mesma € importantissima. Apenas 5% entenderam que a tarefa ndo é nada

importante.

Grafico 18: Monitoramento dos ajustes por inventario

= IMPORTANTISSIMO
= MUITO | MPORTANTE
= NADA IMPORTANTE

L]

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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No gréfico 19 é analisada a atividade de controle dos itens de materiais
nao inventariados. De acordo com o questiondrio aplicado, 53% dos gerentes
entendem que se trata de atividade muito importante e para 37% é entendida
como importantissima. Ja 10% entendem que é uma tarefa importante.

Gréfico 19: Controle dos itens de materiais ndo inventariados

m IMPORTANTE
= IMPORTANTISSIMO
= MUITC I MPORTANTE
W NADA IMPORTANTE

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

No grafico 20, a tarefa indagada aos gestores através de questionario
refere-se ao atendimento ao cronograma de inventario mensal. Para 47% dos
gerentes, a atividade é tida como muito importante. Para outros 37%, a mesma

€ considerada como importantissima e para 16% como sendo importante.

Gréfico 20: Atendimento ao cronograma de inventario mensal

m IMPORTANTE

= IMPORTANTISSIMO
= MUITO | MPORTANTE
= NADA IMPORTANTE

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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A atividade de acompanhamento dos custos dos materiais em estoque é
apresentada no gréfico 21. Para 63% dos gestores, essa atividade € entendida
como muito importante. Ja para 21%, a mesma € vista como importantissima e

16% apontaram que a tarefa é importante.

Gréfico 21: Acompanhamento dos custos dos materiais em estoque

m IMPORTANTE
B IMPORTANTISSIMO
m MUITO IMPORTANTE
= NADA IMPORTANTE

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

7

No gréfico 22, é apresentada a atividade de controle de bens em
terceiros. Para 61% dos gestores consultados, essa tarefa é considerada muito
importante e outros 11% enxergam esse controle como importantissimo. Ja

28% apontaram que a referida atividade é importante.

Gréfico 22: Controle de bens em terceiros

= IMPORTANTE

B IMPORTANTISSIMO
= MUITO |MPORTANTE
 NADA IMPORTANTE

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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A atividade de rastreabilidade da entrega e seguro da carga,
apresentada no gréafico 23, foi apontada pelos gestores como sendo uma tarefa
muito importante para 47% dos inquiridos. 48% entenderam que é

importantissimo e 5% como importante.

Gréfico 23: Rastreabilidade entrega e seguro de carga

= IMPORTANTE

= IMPORTANTISSIMO
= MUITOIMPORTANTE
™ NADA IMPORTANTE

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Nos graficos 24 e 25, sdo apresentados, respectivamente, os controles
de vendas a vista e vendas para pessoa fisica. No grafico 24, cinquenta e trés
por cento (53%) dos entrevistados entenderam que controlar as vendas a vista
€ uma atividade importantissima. Ja 43% apontaram que € muito importante e
10% analisaram como importante. J& o gréafico 25, sessenta e trés por cento
(63%) dos respondentes entenderam que € importantissimo controlar as
vendas que estdo sendo realizadas para pessoa fisica. Ja 21% acham que é
muito importante esse monitoramento e6% analisaram como apenas

importante.
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Gréfico 24: Controle de vendas a vista

= IMPORTANTE
= IMPORTANTISSIMO

= MUITO IMPORTANTE
# NADA IMPORTANTE

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Gréfico 25: Controle de vendas a pessoa fisica

= IMPORTANTE

B IMPORTANTISSIMO

m MUITO IMPORTANTE
 NADA IMPORTANTE

'L

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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5 — CONSIDERACOES FINAIS

Quando s&o analisados os conceitos que permeiam a controladoria,
verifica-se que o fornecimento de informagBes para suporte & tomada de
decisdo, sempre aparecem com destaque em meio as fontes académicas. Em
um ambiente cada vez mais competitivo, onde as informagdes se apresentam
com grande velocidade e se transformam ainda mais rapidamente, verifica-se
que a controladoria desempenha importante papel nas organizagoes.

Ao longo dessa pesquisa, objetivou-se tragcar um panorama da
controladoria, tendo como pano de fundo o setor siderirgico. Procurou-se
analisar o papel da controladoria na siderurgia e se medir qual a importancia
dessa &rea para 0s gestores que atuam no ramo de atividade do aco.

Ao se medir o grau de importancia da controladoria na visdo dos
gestores, vislumbrou-se a possibilidade de se identificar quais seriam as
atividades que necessitariam serem mais bem lapidadas: Quais tarefas se
encontrariam mais frageis, dada a percepg¢do dos lideres e quais agbes
poderiam ser implantadas. Feito isso, o objetivo primordial, ap6s a pesquisa, é
fazer com que a controladoria seja entendida como uma aliada das unidades
comerciais, apoiando no fornecimento de informagdes, suportando a tomada de
decisbes e identificando riscos criticos para o negécio. Com isso, constatou-se
haver uma melhora no desempenho dos negdécios e dos processos gerenciais.

Com base nos resultados da pesquisa realizada, o objetivo dessa
pesquisa, que era analisar o grau de aderéncia dos gerentes do setor
siderargico em relacdo as atividades desempenhadas pela éarea de
controladoria e a sua referida importancia, foi atendido. De acordo com as
andlises dos questiondrios preenchidos pelos gestores, verificou-se que a
controladoria € uma &rea que possui um grau elevado de importancia perante
os gerentes do setor siderurgico. Corrobora-se com essa afirmagéo o resultado
exposto pelas respostas obtidas para cada pergunta do questionario. Foram
realizadas 22 perguntas no total e, em todas elas, mais de 90% dos
entrevistados entendem que aquela atividade (inserida dentro do
macroprocesso da controladoria) é considerada como sendo muito importante,

importante ou importantissimo para a empresa.
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Dessa forma, a controladoria apresenta-se como uma area de grande
importancia para o meio siderurgico. Os controles internos se mostraram
importantes na visdo dos gestores e no apoio a processos mais eficazes na
organizagdo. Cabe a controladoria suportar os gestores dando todo auxilio
necessario, seja por meio dos controles, seja por meio de informacdes cada
vez mais precisas. Esse bindmio informagdes de qualidade e controles internos
eficazes resultardo em decisbes bem tomadas, calcadas por clareza e
habilidade.

Nessa pesquisa, o foco de andlise voltou-se para as unidades
comerciais, porém, outras areas poderiam ser analisadas, tais como: areas
responsaveis pelo processo produtivo do acgo, transporte de cargas entre as
plantas produtivas, mineragdo e, até mesmo, 0 setor corporativo da
organizagéo. As possibilidades sdo muitas, haja vista que controladoria exerce
papel fundamental no ambiente corporativo e necessita ter, cada vez mais, 0
seu leque de estudo ampliado. Quando as empresas voltam o seu olhar para a
importancia de bons controles internos, reduzindo, com iSso, 0 Seu risco e
trabalhando para que sejam fornecidas relevantes informacbes para as
decisdes que serdo tomadas, pode-se assegurar gue, nesse momento, a
empresa esta fortalecendo seu negdcio e a consequéncia natural sera o
aumento de sua competitividade e o alcance dos resultados organizacionais.

Por fim, como sugestdo de melhoria para as atividades acompanhadas
por gerentes e controladoria, sugere-se separar as atividades por
macroprocesso conforme apresentado no Quadro 1, pois facilitaria o
entendimento das atividades por tipo de processo envolvido. Como proposta de
pesquisa futura, poderia-se expandir os estudos da controladoria para outros

processos que compdem o fluxo siderdrgico.
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ANEXOS

Anexo I: Importancia da aplicabilidade da controladoria

Gentileza marcar com X apenas uma das opc¢des abaixo para
cada atividade:

Marque com X nos quadrantes a direita (em amarelo) qual o grau de importancia das atividades abaixo conforme sua percepgéo:
- NADA POUCO MUITO IMPORTANTISSIM
ERMINO AN IMPORTANTE IMPORTANTE IMPORTANTE | 1o ORTANTE o
SOLICITAR AO FORNCEDOR O CONTROLE DO ALARME DA UNIDADE; TESTAR O SISTEMA DE ALARME

VIGILANCIA ELETRONICA E CONTROLE DE ALARME E ACESSO A
FILIAL

ALEATOREAMENTE; IDENTIFICAR OS USUARIOS QUE POSSUEM A SENHA DO ALARME E CHAVE DE

CONTROLE DE PAGAMENTOS

GARANTIR QUE OS DOCUMENTOS PARADOS EM WORKFLOW NA VIN_WP DA UNIDADE SEJAM
TRATADOS

ACOMPANHAMENTO DE AJUSTE DE ESTOQUE

TRANSAGOES ==> MB51 MOVIMENTOS 201, 221, 291, 292, 309, 310, 521, 522, 551

ESTOQUE BLOQUEADO

FAZER O MONITORAMANTO DOS ITENS BLOQUEADOS PELA MB52 E TRATA-LOS

MONITORAR OS LOG DE ERRO

TRANSAGOES: VT16; VI05; ZGLOC025; VF04; COGI

MONITORAMENTO DE CRIAGAO MANUAL DE FLS DE FRETE

TRANSAGAO ==> ML84

MONITORAMENTO DAS EVIDENCIAS DOS FRETES NEGOCIADOS

MONITORAR AS EVIDENCIAS DOS FRETES NEGOCIADOS FORA DA TABELA

RECOLHIMENTO GNRE

CONSULTAR E TRATAR AS GUIAS DE GNRE PENDENTES DE RECOLHIMENTO
CONFERIR SE HA O COMPROVANTE DE COMPRAS PARA AS VENDAS EM OPERACAO TRIANGULAR E

VENDAS FOB E OPERAGAO TRIANGULAR

AUTORIZAGCAO DE RETIRA PARA AS VENDAS FOB ALEM DA IDENTIFICACAO LEGIVEL DO MOTORISTA
QUE FEZ A COLETA

ACOMPANHAMENTO DAS PENDENCIAS DE COBRANGCA

TRATAR AS DUPLICATAS VENCIDAS DOS CLIENTES DA FILIAL; UTILIZAR O RELATORIO DE COBRANGA
DO SSG E ADM REGIONAL

TABELA DE FRETE

GARANTIR QUE OS VALORES CADASTRADOS NNO SISTEMA (TK11) ESTEJAM DE ACORDO COM O
CONTRATO

CONFERENCIA ALEATORIA DE CARGA

CONFERENCIA ALEATORIA E FORMALIZAGAO DA CARGA DO CAMINHAO COM A NOTA FISCAL, A FIM
DE GARANTIR QUE O MATERIAL CARREGADO OU DESCARREGADO ESTA DE ACORDO COM O
DOCUMENTO DE FATURAMENTO (NF)

GARANTIR QUE OS ENVOVIDOS NO PROCESSO DE CARREGAMENTO E DESCARGA DE PRODUTOS

CONFERENCIA DOS TERMOS DE CARGA E DESCARGA DE
PRODUTOS

CONHECAM E UTILIZAM OS TERMOS DE CONFERENCIA
CONFERIR AS NOTAS FISCAIS CANCELADAS: CONSISTIR SISTEMA E FISICO; VERIFICAR SE TODAS

NF CANCELADAS

POSSUEM O MOTIVO DO CANCELAMENTO

MONITORAMENTO EF / EM (COMPRAS e TRANSFERENCIAS)

TRANSAGOES ==>ZGLOCO065 E MB5T (divergencia de mercadoria em Transito - Transferéncias)

MONITORAR OS AJUSTES DE INVENTARIO

GERAR A MI20 E VERIFICAR OS VALORES APROVADOS

CONTROLE DOS ITENS DE MATERIAIS NAO INVENTARIADOS

DASHBOARD DA CONTABILIDADE

ATENDER AO CRONOGRAMA DE INVENTARIO MENSAL

REALIZAR A CONTAGEM DE ACORDO COM A DC 03/2013

ACOMPANHAMENTO DOS CUSTOS DOS MATERIAIS EM ESTOQUE

TRANSAGAO ==>S_P99_41000062 OU ZGLRA17

CONTROLE BENS EM TERCEIROS

UTILIZAR PLANILHA ENCAMINHADA PELA ADMINISTRACAO PATRIMONIAL

RASTREABILIDADE ENTREGA E SEGURO DE CARGA

Confirmagéo de que os caminhdes das Transportadoras possuem rastreador (GPS) e apdlice de

seguro das cargas

VENDAS A VISTA

Emitir relatério de venda a vista que constam em aberto e tratar

VENDAS A PESSOA FISICA

Monitoramento de vendas para Pessoas Fisicas (PF) e entregue em pessoa juridica (ZBRRT002,

VAO3, UKM_BP_DISPLAY)
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