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Resumo: Este artigo busca a reviséo tedrica dos conceitos de controladoria e de suas
ferramentas de apoio utilizadas na gestdo de empresas, bem como a verificacdo e andlise do
nivel de implantacdo de tais ferramentas na Pestana LeilGes, organizacdo que tem como
atividade principal a realizacdo de leildes de veiculos, iméveis e bens diversos. Para a
operacionalizacdo desta pesquisabuscou-se a conceituacdo de controladoria, a definicdo das
principais ferramentas de gestdo abordadas pela matéria conforme literaturas utilizadas, quais
sejam: (a) Planejamento Estratégico, (b) Balanced Scorecard, (c) Gestdo de Riscos, (d)
Orcamento, (e)Governanca Corporativa e (f) Controle de Patriménio; além de se
contextualizar atividades da Pestana LeilGes e sua realidade perante as ferramentas gestao
mencionadas com o intuito de se realizar um comparativo entre a teoria e a pratica. Para
viabilizar a verificacdo do nivel de implantagdo das ferramentas de gestdo na empresa
mencionada, utilizou-se de metodologia de pesquisa bibliogréfica e andlise qualitativa e
quantitativa através de entrevistas com o0s principais gestores da organizacdo. Para viabilizar a
analise proposta, cada ferramenta de gestdo aplicada na empresa foi classificada de acordo
com o nivel de importancia e relevancia na gestdo da Pestana, a partir dessa classificacdo
foram determinados pesos em percentuais para cada ferramenta. O nivel de implantacdo e
utilizacdo identificado pelos gestores da organizacdo leva em consideracdo a sua existéncia e
eficacia. Tais niveis foram representados em percentuais e aplicados aos pesos definidos,
sendo que o nivel pleno, ou seja, 100%, representa a plenitude de implantacéo e de eficicia
das ferramentas de gestdo na Pestana Leildes. Ao final da anélise encontra-se o indice de
85,09%, o que significa que as ferramentas de gestdo da controladoria utilizadas na Pestana
Leildes tém 85,09% de seu potencial implantado e aplicado.
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Abstract: This article searches for the theoretical review of controllership concepts
and its support tools used in company management, as well as the verification and analysis of
the implantation level of such tools at Pestana LeilGes, organization that has as main activity
the implementation of auctions of vehicles, real state and diverse assets. For the
operationalization of this research, it was searched for the conceptualization of controllership,
the definition of the main management tools approached by the subject according to used
literature, as: (a) Strategical Planning, (b) Balanced Scorecard, (c) Risk Management, (d)
Budget, (e) Corporate Governance and (f) Property Control; also contextualizing activities at
Pestana Leil6es and its reality before the management tools mentioned intending to make a
comparison between theory and practice. To enable the verification of the implantation level
of the management tools of the company mentioned, it was used bibliographic research
methodology and qualitative and quantitative analysis methodology by interviews with the
main managers of the organization. To enable the analysis proposed, each management tool
applied at the company was classified according to the level of importance and relevance at
Pestana management; from this classification, percentage values were determined to each
tool. The level of implantation and utilization identified by the organization managers takes
into consideration its existence and effectiveness. Such levels were represented in percentage
and applied to the defined value, being the full level, that is, 100%, represents the fullness of
implantation and effectiveness of the management tools at Pestana Leildes. At the end of the
analysis is the index of 85,09%, meaning that the controllership management tools used at
Pestana Leildes has 85,09% of its potential implanted and applied.

Keywords: Controllership, Management Tools, Auction.

1 INTRODUCAO

Historicamente podemos constatar que o comércio varejista de veiculos automotores
no Brasil tem se fortificado cada vez mais, devido as facilitacbes de liberacdo de créditos
pessoais com o intuito de financiar o comércio automobilistico.

Conforme dados da ANEF (2012): “O saldo total das carteiras de financiamento de
veiculos (CDC e Leasing) fechou 0 més de maio em R$ 200 bilhGes [...] Comparando com o
mesmo periodo de 2011, o saldo das carteiras apresentou aumento de 3,7%”.

Contudo o cenério atual néo é tdo animador. O mercado de veiculos automotores vem

sofrendo queda de vendas e abarrotando patios de montadoras. O més de outubro deste ano,



segundo matéria publicada em O ESTADO DE SAO PAULO (2015) “foi ruim: as vendas de
162,1 mil veiculos nacionais foram 4% menores que as de setembro, e s6 superaram as de
fevereiro, sazonalmente o més mais fraco do ano”.

Em busca de uma alternativa para esse mercado emerge-se a operacao de compras e
vendas de veiculos em leildo, cuja divulgacdo ndo tem sido muito expressiva, mas seu
crescimento € consideravel.Essa forma tdo peculiar de comércio de bens é hoje pouco
conhecida e discutida e, por isso, propfe-se uma andlise das operacfes da casa Pestana
Leildes sob a viséo e foco das ferramentas mais usuais do campo da Controladoria. Afinal, as
empresasdemandam informacdes confiaveis e relevantes para serem empregadas no processo
decisorio, motivo pelo qual o profissional contabil, enquanto gerador de informacéo depara-se
com o desafio de atender as exigéncias dos usuarios da controladoria.

Diante do tema exposto, elaborou-se a seguinte questdo para a pesquisa: Qual o nivel
de adequacdo da Pestana Leildes as ferramentas de apoio de gestdo baseadas na
Controladoria?

Com base nesse problema de pesquisa, 0 objetivo desse estudo é demonstrar o nivel de
adequacdo da Pestana Leil6es as ferramentas de apoio de gestdo baseadas na Controladoria.

Para tanto, propde-se uma revisao teorica do segmento de leilGes, legislacdo que trata
desta pratica no Brasil, além dos principais conceitos da controladoria com a abordagem de
suas ferramentas de controle na gestdo de empresas. As ferramentas abordadas nesse estudo
sdo Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard, Gestao de Riscos, Controle Or¢amentério,
Governanca Corporativa e Controle de Patrimonio. Tais ferramentas foram escolhidas
baseadas nas atividades e controles de gestdo ja existentes na organizacao.

Nesse contexto de crise econbémica que as empresas enfrentam, torna-se imperativo a
busca de alternativas para driblar riscos e ameacas, além de ser notoria a necessidade de
elementos criativos para superar os atuais obstaculos que surgem. A controladoria possui,
pois, 0s instrumentos adequados para proporcionar aos administradores as ferramentas
adequadas para as melhores formas de gest&o. E por isso realiza-se a abordagem a seguir dos
conceitos de controladoria, aspectos atuais, ferramentas de apoio e sua implantagéo.

Conforme Carvalho e Rocha (2009, pag. 5) “Observa-se que, na teoria concernente, a
palavra Controladoria aparece basicamente vinculada a trés definicBes basicas: (a) 6rgdo
administrativo; (b) &rea do conhecimento humano; e (c) funcdo gerencial, e que nem sempre

ocorre uma unanimidade quando o assunto é a definicdo de Controladoria”.



Na sequéncia, faz-se um comparativo da literatura existente com a aplicacdo dessas
praticas na Pestana LeilGes, levando em consideracdo toda a peculiaridade das operagdes de
leil6es que envolvem as atividades da organizacéo.

A secdo 2 se transcorre com a abordagem do referencial tedrico acerca de aspectos
legais da operagdo de leildes no Brasil, bem como de conceitos de controladoria e as
ferramentas de gestdo cujo foco tem este estudo. Na secdo 3 sdo referenciados 0s
procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa e na analise de resultados.Na secdo 4 é
abordado o historico da Pestana LeilGes, sua estrutura organizacional, atividades operacionais,
além de se explicar e ilustrar como as ferramentas de gestdo sdo aplicadas na organizacdo.Na
secdo 5 demonstra-se o levantamento de dados e sua respectiva analise de resultados.Na se¢éo
6 sdo constatadas as consideracdes finais acerca das conclusdes chegadas apos a analise dos
resultados apresentados na presente pesquisa.Na secdo 7 sdo relacionadas as referéncias
bibliogréficas utilizadas neste estudo.

2REFERENCIAL TEORICO
2.1 LEILAO
2.1.1 Historico

A comercializacdo por meio de leildes tem seu primeiro registro em Herodutos, que
descreveu a venda de mulheres para servir como esposas na Babil6nia a cerca de 500 anos
A.C. No final do império romano o leildo de produtos saqueados era comum. Na China, a
partir do século VI, os pertences pessoais de monges budistas também eram leiloados.

Nos leildes atuais sdo comercializados os mais diversos tipos de produtos, como por

exemplo, produtos de arte, livros, antiguidades, direito de exploracdo mineral, papéis do

tesouro nacional, rebanhos de animais, veiculos, etc.(Calil Y, 2010).

2.1.2 Tipos de Leilédo

Conforme Castro(2003), existem os seguintes tipos de leildo:



o Leildo Inglés: Também chamado de aberto, oral ou de lances ascendentes.
Neste caso os arrematantes dao lances crescentes a um determinado item até que nenhum
arrematante esteja disposto a oferecer um lance maior que o atual;

o Leildo Holandés: Funciona de modo inverso ao inglés. O leiloeiro fixa um
preco inicial alto e vai progressivamente baixando o preco até que alguém se interesse em
comprar o item. E assim chamado por ser utilizado na venda de flores na Holanda;

o Leildo de lances fechados e Primeiro Preco: Os arrematantes entregam
envelopes lacrados com seus lances, e cada arrematante tem direito de apresentar apenas um
lance. Os envelopes sdo abertos juntos. O bem é vendido pelo maior lance;

o Leildo de Vickrey: Também chamado de Leildo de Lances Fechados e
Segundo Preco. E similar ao Leil4o de Lances Fechados e Primeiro Preco, com a diferenca de

que o valor pago pelo vencedor é o segundo maior lance ofertado no leildo.

2.1.3 Legislacao

No Brasil a lei que regula a profissdo de leiloeiro é o Decreto n° 21.981 de 19 de

outubro de 1932. Na Figura 1 estdo relacionadas as caracteristicas relevantes a este trabalho.

Figura 1 — Principais caracteristicas do profissional de leildo

A profissdo de leiloeiro seré exercida mediante matricula concedida pelas juntas Comerciais dos Estados.

Para ser leiloeiro, é necessario provar:

> ser cidadao brasileiro e estar no gozo dos direitos civis e politicos;

> ser maior de vinte e cinco anos;

> ser domiciliado no lugar em que pretenda exercer a profissdo, ha mais de cinco anos;
> ter idoneidade.

N&o podem ser leiloeiros:

> 0S que ndo podem ser comerciantes;
> 0s que tiverem sido destituidos anteriormente dessa profissao, salvo se o houverem sido a pedido;
> os falidos ndo reabilitados e os reabilitados, quando a faléncia tiver sido qualificada como culposa ou

fraudulenta.

Os leiloeiros serdo nomeados pelas Juntas Comerciais das respectivas Unidades Federativas.

Fonte: BRASIL. Presidéncia da Republica. Decreto n2 21.981, de 19 de outubro de 1932.



2.2 CONTROLADORIA

O entendimento do controle organizacional € visto mais sob perspectiva do processo
de gestdo, no entanto observa-se que a informacdo ndo tem sido destacada sob uma visdo
sisttmica. A atuacdo da controladoria compreende as operagdes globais da empresa,
analisando e provendo informacdes de diversas areas e propiciando a comunicacdo destas
com 0s gestores.

O controller deve incorporar ao seu desenvolvimento profissional diversos
conhecimentos especificos, rompendo, dessa forma, com o paradigma segundo o qual a
contabilidade deve centrar-se na informacdo, deslocando seu foco para o usuario das
informacdes contabil e/ou financeira.

Foi-se o0 tempo em que a tecnologia de informagéo e os processos da Controladoria e
da Contabilidade eram pensados isoladamente, pois, atualmente, estes conceitos sdo partes

integrantes das estratégias e seus impactos organizacionais (GONCALVES E RICCIO, 2009).

2.2.1 Histérico

De acordo com Martins (2005, apud Carvalho e Rocha, 2009),a Controladoria surgiu
nas grandes corporagdes norte-americanas, no inicio do século XX. A finalidade deste setor
era realizar um rigido controle das empresas relacionadas (subsidiarias e /ou filiais), visto que
um significativo nimero de empresas concorrentes, que haviam proliferado a partir da
revolucdo industrial, comecou a se fundir no final do século XIX, formando grandes
empresas, organizadas sob a forma de departamentos e divisdes, mas com controle

centralizado.

Conforme Carvalho e Rocha (2009, pag. 5) “Fatores como a verticalizagdo, a
diversificacdo, a expansao geogréfica das organizagdes e o consequente aumento da
complexidade de suas atividades, aliados as tendéncias de descentralizagdo da gestéo
empresarial, exigiram a ampliacdo das fungdes do controller, bem como o
surgimento desse profissional, também, nas diversas divisdes da organizacdo, além
do lotado na administracéo central da companhia”.

Ao longo do tempo, a controladoria e a contabilidade gerencial sofreram processos de
evolugdo e adaptacdo de acordo com o0s acontecimentos contemporaneos. Segundo
Otley(2003 apud Gongalves e Riccio, 2009), nos anos 60 e 70 o controle organizacional tinha

foco na integracdo vertical e nas divisdes. JA& em 1990, o foco voltou a terceirizacdo, a



reengenharia e a gestdo da cadeia de valor. As duas ultimas decadas, de acordo com Bruner
(2014, pag. 21) “foram um periodo de drasticas mudancas no modo de administrar as

organizagdes e de executar o trabalho”.

2.2.2 Conceitos

Na literatura existente que trata da controladoria ha opinies divergentes quanto a seu
conceito. Pode, pois, a controladoria ser considera uma ciéncia ou mesmo um principio

oriundo do conjunto de ciéncias.

A controladoria pode ser conceituada como conjunto de principios, procedimentos e
métodos oriundos das ciéncias de Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica
e principalmente, da Contabilidade, que se ocupam da gestdo econémica das
empresas, com a finalidade de orienta-las para a eficacia. Mossimann, Alves e Fisch
(1993, apud Carvalho e Rocha, 2009).

Em contrapartida a este pensamento, pode-se dizer que a Controladoria é a ciéncia
contabil evoluida (PADOVESE, 2012). Pode-se, ainda, utilizar-se do termo controladoria
como sendo uma area com propoésitos bem definidos de uma organizacao, conforme descreve
Oliveira, A.B.S.(2014, pag.18) “a areca de controladoria surge da necessidade de otimizar os

resultados das decisdes que sdo tomadas com referéncia a empresa”.

2.2.3 Funcdes

As fungdes primordiais da Controladoria estdo fundamentalmente focadas na busca
pela otimizagdo dos recursos e processos de uma entidade, valendo-se de ferramentas de
apoio que garantam o devido controle das operagdes e provimento de informacdes necessarias

a tomada de decisdo da alta direcdo da empresa.

Segundo Nascimento et al (2009, pag. 28) a area de controladoria tem a funcdo de
promover a eficiéncia nas decisdes, monitorando a execucdo dos objetivos
estabelecidos, investigando e diagnosticando as razBes para a ocorréncia de
eventuais desvios entre os resultados alcangados e os esperados, indicando correcdes
de rumo, quando necessarias, e, principalmente, suavizando para os gestores as
imponderabilidades das varidveis econémicas.



O orgdo administrativo Controladoria tem por finalidade garantir informacdes
adequadas ao processo decisorio, colaborando com os gestores na busca da eficacia
gerencial.(FIGUEIREDO E CAGAGGIANO, 2008).

No que diz respeito a atuacdo docontroller, cabe salientar que ha o envolvimento da
compilacdo, sintese e andlise das informacdes geradas, e ndo da responsabilidade por sua
elaboracdo, garantindo que tais informacdes sejam preparadas e distribuidas no momento
oportuno.(PEREZ JUNIOR, 1995).

2.2.4 Requisitos do Profissional

Entre os requisitos necessarios para o desempenho da funcdo de Controladoria
destacadas por Mossimann, Alves e Fisch (1993, apud Carvalho e Rocha, 2009), podem-se
destacar:

a) Um bom conhecimento do ramo de atividade ao qual a empresa faz parte, assim
como dos problemas e das vantagens que afetam o setor;

b) Um conhecimento da historia da empresa e uma identificagdo com seus objetivos,
suas metas e suas politicas, assim como com seus problemas basicos e suas possibilidades
estratégicas;

c) Habilidade para analisar dados contabeis e estatisticos que sdo a base direcionadora
de sua acdo e conhecimento de informatica suficiente para propor modelos de aglutinacéo e
simulagéo das diversas combinagdes de dados;

d) Habilidade de bem expressar-se oralmente e por escrito e profundo conhecimento
dos principios contabeis e das implicaces fiscais que afetam o resultado empresarial.

A atividade do profissional da controladoria: requer o dominio de outras disciplinas
como administracdo, economia, informatica, etc. Ai a importancia do profissional serd medida
muito mais por sua contribuicdo para a administracdo geral do que pela correta elaboracdo das
demonstrag6es contabeis.(FIGUEIREDO E CAGAGGIANO, 2008).

2.2.5 Ferramentas de apoio:
Diante da necessidade de aprimoramento dos processos de gestdo e controladoria

empresarial, o presente estudo prople-se a apresentar ferramentas de gestdo que buscam

minimizar riscos e melhorar a performance organizacional, com destaque para: Planejamento



Estratégico, Balanced Scorecard, Gestdo de Riscos, Or¢camento, Governanca Corporativa

eControle de Patrimonio.

2.2.5.1 Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico ¢ a base fundamental para a sequéncia dos demais
processos e controles de gestdo, pois, a partir das premissas definidas nesta etapa inicial seréo
tomadas as medidas cabiveis para o direcionamento da gestdo da organizagdo como um todo.

E a fase de definicio de politicas, diretrizes e objetivos estratégicos que visam o0
equilibrio dindmico das interacOes e variaveis ambientais da empresa (PADOVEZE, 2012).

Para Perez Junior(1995) a sequéncia basica para a elaboracdo de um plano estratégico

compreende:
o A determinacdo da misséo da empresa,
o A anélise ambiental, que inclui:
»  Aldentificacdo dos fatores-chave de sucesso;
»  Aandlise das variaveis ambientais criticas internas e externas.
o O estabelecimento de diretrizes e objetivos estratégicos,
o A determinacdo de estratégias,
o A avaliagdo dessas estratégias.

Oliveira, L.M. et al (2013) conceituam Planejamento Estratégico como o conjunto de
objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e planos para atingir esses objetivos,
coordenado de forma a definir em que atividade se encontra a empresa, que tipo de empresa
ela é ou deseja ser.

Oliveira, D.R.C. (2014) diz que Planejamento Estratégico é o processo administrativo
que proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida
pela empresa, visando ao otimizado grau de interagdo com os fatores externos — nao
controlaveis — e atuando de forma inovadora e diferenciada. Além disso, 0 PE ¢,
normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e diz respeito tanto a
formulacéo de objetivos quanto a selecdo dos cursos de acdo — estratégias — a serem seguidos
para sua consolidacdo, levando em conta as condi¢BGes externas e internas a empresa e sua

evolugéo esperada.
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Através do PE espera-se conhecer e melhorar os pontos fortes, eliminar ou adequar 0s
pontos fracos, conhecer e usufruir as oportunidades, conhecer e evitar as ameagas externas, e
ter um efetivo plano de trabalho (contendo: premissas basicas, expectativas, caminhos a serem
seguidos, planos de acdo, alocacéo de recursos).

Conforme Padoveze(2012), para desenvolver a viséo geral da empresa e a organizacéo
do planejamento estratégico, devemos observar e desenvolver os seguintes aspectos: Misséo,
Visdo, Valores, Metas e Objetivos.

Além dessas premissas basicas que sdo um consenso nas diversas literaturas que
abordam o tema, alguns autores também citam a necessidade de elaboracdo e
desenvolvimento de outros itens, tais como: Analise interna e externa de pontos
positivos/negativos e oportunidades/ameacas, Andlise de concorrentes, Estruturacdo e debate
de cenérios, Estabelecimento de macroestratégias e macropoliticas.

Na Figura 2 pode-se visualizar todos esses topicos mencionados.

Figura 2— Fases de implantacao do Planejamento Estratégico

Fases Bésicas Subfases complementares

. Identificacdo da Viséo

. Identificacdo dos Valores

| — Diagnostico estratégico . Andlise externa

. Analise interna

Analise dos concorrentes

. Estabelecimento da Missdo da empresa

. Estabelecimento

Il — Miss&o da empresa . Estruturacdo e debate de cenérios

. Estabelecimento da estrutura estratégica

Estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas

Il — Instrumentos prescritivos e . Estabelecimento de objetivos, desafios e metas

w > m o o w > m o o m >

guantitativos . Estabelecimento de estratégias e politicas

IV — Controle e avaliacéo A. Operacdes periddicas de rotina

Fonte: Oliveira, D.R.C.(2014) Planejamento Estratégico: conceitos, metodologia e praticas. S&o Paulo:
Atlas.

Para melhorar ilustrar e abordar o tema, sera referenciada a parte tedrica dos principais
topicos necessarios ao planejamento estratégico:
Missdo da Empresa: é a descri¢do dos propdsitos basicos da organizacdo, define de

forma clara e objetiva o que ela faz e o que ndo faz. Para Oliveira, L.M. (2013, pag. 32) “A
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missao deve refletir uma preocupacao fundamental com as necessidades do mercado, permitir
a empresa adaptar-se rapidamente a suas exigéncias e oferecer produtos e precos competitivos
e com rentabilidade adequada”. Numa definicdo mais sucinta, Guerreiro (1989 apud Oliveira,
A.B.S. 2014, pag. 32) defende que “[...] a missdo se constitui em um objetivo permanente do
sistema (empresa)”.

Visdo da Empresa:indica aonde a empresa pretende chegar, o seu grande objetivo,
aquilo que justifica sua atividade. Assim define Padoveze (2012, pag. 25): “é um conjunto
preciso e bem elaborado de palavras que anunciam para onde a empresa estd caminhando ou
tragam um quadro do que ela deseja ser ou aonde quer chegar”.

Valores da Empresa: sdo as premissas basicas que norteiam as operacOes da
empresa. Conforme descreve Padoveze (2012 pag. 25): “é conjunto de crengas e principios
que orientam as atividades e operagdes de uma empresa, independente de seu porte”.

Metas e Objetivos: trata-se de uma relacdo de metas que foram elaboradas pela alta
administracdo da organizacao, bem como os respectivos objetivos primordiais definidos com
0 intuito de se promover o cumprimento das referidas metas. Segundo Oliveira, L.M.(2013,
pag. 33) “os objetivos devem expressar em termos concretos as metas que a empresa quer
atingir e o prazo, ja que essas metas irdo atuar como parametros para avaliar o grau de
atingimento dos objetivos relacionados”.

A definicdo de missdo, visdo e valores de uma organizacgdo sdo a base primordial do
planejamento estratégico. Contudo, para o PE proporcionar resultados efetivos, é necessario
ter-se um modelo de gestdo bem definido e compreendido por todas as areas da empresa, com
0 intuito de focar seus esforcos na busca dos objetivos e metas alinhados e determinados pela
alta direcéo.

Para Gongalves e Riccio(2009, pag. 108) “o modelo de gestao adotado representa a
forma pela qual a empresa ira desenvolver seu negocio. Esse modelo é decorrente da missao

estabelecida e dos propdsitos e objetivos a serem alcangados”.

2.2.5.2 Balanced Scorecard

O processo de evolucdo e mutacdo da economia mundial tomou proporcdes grandiosas
nas ultimas décadas. O Avanco da tecnologia diminuiu significativamente as distancias
geogréficas, viabilizando a ampla disponibilidade de servicos. Tais fatores desencadearam o

surgimento da concorréncia global nas mais diversas atividades empresariais.
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Essas reviravoltas das situacdes econémicas podem gerar tanto problemas quanto
oportunidades para os gestores, principalmente os profissionais da controladoria, pois
enguanto algumas organizacdes se apresentam em declinio, outras surgem com inovacgdes em
modelos de mensuracgéo de resultados, como o Balanced Scorecard.

Para Oliveira, A.B.S. (2014), o BSC é um instrumento de gestdo que integra as
medidas derivadas da estratégia. Essas medidas sdo divididas de forma a incorporar quatro
aspectos fundamentais: perspectiva do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento e financgas. “BSC ¢ a tradugéo de estratégia em acao [...] € tirar do papel os planos
e metas estratégicas das organizacdes e difundi-los por todos os niveis da organizacdo”
(Oliveira, L.M. et al, 2013).

A perspectiva financeira tem seu foco na receita e na lucratividade com o intuito de
promover a geragdo de fluxo de caixa e o crescimento de mercado. Esta diretamente ligada as
demais perspectivas: processos internos, clientes e aprendizado. Pois influencia no
desenvolvimento da organizacdo como um todo, e, conforme Oliveira, A.B.S.(2014) “[...]
permite medir e avaliar resultados que o negd6cio proporciona e necessita para seu crescimento
[...] e satisfagdo de seus acionistas”.

Na perspectiva de processos internos sdo identificados 0s processos criticos, e 0
objetivo dos gestores é buscar solugdes que visem a otimizacdo processual.Para Goncalves e
Riccio(2009) os principais itens de mensuragdo de processos internos séo (a) Qualidade dos
processos, e (b) Tempo de ciclo do processo. Para tanto deve-se criar indicadores de
desempenho que indiquem a situacédo e evolugédo desses itens.Kaplan e Norton(1997, pag 101,
apud Goncalves e Riccio, 2009, pag. 300 e 301)identificaram trés processos internos que

podem ser utilizados como modelo pelas empresas: inovagdo, operagdes e servigos pos-venda.

“No processo de inovagdo, a operagdo concentra-se em identificar o
mercado e idealizar produtos que atendam as necessidades dos clientes. Para que
esse processo seja bem-sucedido, é necessario 0 mapeamento de informacg6es do tipo
do tamanho do mercadoe da preferéncia dos clientes. O processo de operacGes
demonstra a eficiéncia deste, atribuindo criticas de desempenho dos produtos e
servigos sob a perspectiva dos processos internos. O servigo pos-venda tenta atender
as expectativas dos seus clientes-alvo no tocante a servicos de pos-venda,
valorizando seus clientes e surpreendendo-os favoravelmente”.(GONCALVES E
RICCIO, 2009, pag. 301).
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A perspectiva de clientes tem o objetivo de conhecer o cliente, suas necessidades e
anseios, para poder oferecer um produto com as caracteristicas e qualidades que ele procura.
Desta forma a empresa posiciona-se no mercado com vantagens competitivas.

A perspectiva de Aprendizagem e Crescimento tem seu foco na evolugéo constante de
seus processos e desenvolvimento de equipes, pois a globalizacdo da economia e sua acirrada

competitividade exigem que as empresas desenvolvam-se com competéncias diferenciadas.

2.2.5.3 Gestdo de Riscos

Conforme Etges (2015, pag. 12-13) “o vinculo entre estratégia e processo de inovagao
faz-se presente, sugerindo uma potencial relacdo entre gerir riscos do processo de inovacgéo e
gerir riscos de maneira corporativa para empresas inovativas”.

De acordo com Oliveira, L.M. et al (2013) entende-se por gestdo de riscos: um
processo, quase sempre determinado pelo conselho de administracdo e executado pelos
gestores da empresa, entre 0s quais inclui-se a equipe de controladoria, aplicado a estratégia
do negocio e desenhado para identificar eventos que possam afetar a sua continuidade e
permite prover, com razoavel seguranca, a realizacdo dos objetivos empresariais, medidas
corretivas que proporcionardo adequado alinhamento da estratégia com o apetite aos riscos
assumidos pela empresa e seus responsaveis.

Conforme Oliveira, A.B.S. (2014)a Gestdo do Risco consiste em obter informagdes
adequadas para uma situacdo de risco e intervir nela, tendo como resultado a melhoria da
eficacia das decisbes nessa situacao.

Segundo Oliveira, D.R.C. (2014) Risco é o estado de conhecimento em que Sao
conhecidas as situages futuras que possam surgir e suas respectivas probabilidades de
ocorréncia. A incerteza é caraterizada pelo fato de ndo serem conhecidos os estados futuros
que possam sobrevir, bem como suas probabilidades de ocorréncia.

O risco financeiro é atribuido geralmente a possiveis perdas de avaliagcfes em
operagdes no mercado ou mesmo ao naocumprimento de obrigacOes de seus clientes. Nesse
ultimo caso é previsto inclusive a operacdo contabil de Provisdo de Créditos de Liquidacéo
Duvidosa (PCLD).O administrador financeiro invariavelmente depara-se com dois grandes
dilemas, decorrentes das incertezas dos fluxos de beneficios futuros: a avaliagdo de retorno de
um investimento em relagdo ao risco e a possibilidade de se obter maior retorno sacrificando

provisoriamente sua capacidade de liquidez ou pagamento. (PADOVEZE, 2008).
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O risco operacional trata-se de imprevistos que ocorrem nas atividades da empresa,
provenientes de situacdes ocasionados por forcas da natureza ou o proprio comportamento
humano devido ao livre-arbitrio.Para Padoveze(2008) a evidéncia do risco operacional ocorre
quando, ao invés do aumento do volume, ocorre a diminui¢do do volume esperado. Portanto,
o risco é o fendmeno contrario ao da alavancagem. A alavancagem operacional acontece
guando se aumenta o volume de ativos, estogues, etc, sem que haja aumento direto nos gastos.
Ja o risco operacional acontece quando ha uma reducdo do volume sem a possibilidade de
reducdo dos custos e despesas fixos.Segundo Gongalves e Riccio(2009, pag. 251) “ Os
componentes da perda potencial, o risco na decisdo, podem ser classificados com base nos

seguintes aspectos: magnitude, chance de ocorréncia e grau de exposi¢ao”.
2.2.5.4 Orcamento

Para Perez Junior(1995) o orcamento € um instrumento da administracdo que esta
ligado as operacOes contabeis e ao processo de planejamento e controle da organizacédo e pode
ser estruturado de acordo com as seguintes unidades: Centros de Custos, Centros de Receitas,

Centros de Lucro, Centros de Investimentos e Centros de Resultados.

Figura 3 — Modelo genérico de processo or¢camentario

Etapas Area Responsavel
Etapa 1 Preparacgdo das pec¢as or¢camentarias Controladoria
Etapa 2 Aprovacdo inicial Comité orcamentério
Etapa 3 Remessa aos responsaveis Controladoria
Etapa 4 Retorno das pecas orcamentarias com as | Todas as areas com responsavel por pecas
sugestdes dos responsaveis orcamentarias
Etapa 5 Revisdo dos orcamentos recebidos Controladoria e comité orcamentario
Etapa 6 Ajuste das sugestGes em cima das reorientagSes | Controladoria e areas responsaveis
do comité
Etapa 7 Conclusdo das pecas or¢camentarias Controladoria
Etapa 8 Elab. do orcamento geral e projecdo das | Controladoria
demonstrativos contébeis
Etapa 9 Controle or¢camentario (rotina mensal) Controladoria
Etapa 10 Reporte das variagdes Areas responsaveis

Fonte: PADOVEZE, (2005). Planejamento Orgamentario (p.51). Sdo Paulo: PioneiraThomson Learning.
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Conforme Oliveira, L.M. et al (2013) orcamento é a expressdo quantitativa e formal
dos planos da administracdo, e é utilizado para apoiar a coordenacdo e a implementacao
desses planos.

Segundo Oliveira, A.B.S. (2014) orcamento trata-se de sistema que informa 0s
desempenhos com base nos planos aprovados, empregando 0s conceitos das transacoes
realizadas [...] tendo em vista sua distribuicdo no tempo, impacto no fluxo de caixa e no
patrimonio liquido da empresa.

O Fluxo de Caixa é uma importante ferramenta de controle financeiro que deve ser
observada tanto na fase de planejamento orcamentario quanto nas operacfes de rotina, pois
visa gerir e otimizar todas as entradas e saidas de recursos. Segundo Oliveira, L.M. et al
(2013) a grande utilidade da elaboracdo do fluxo de caixa é planejar e controlar 0s ingressos e
saidas de recursos financeiros deforma antecipada, através das informagdes constantes nas
projecdes de vendas, producédo e despesas operacionais.

O objetivo béasico do fluxo de caixa € a projecdo das entradas e das saidas de recursos
financeiros para determinado periodo, visando prognosticar a necessidade de captar
empréstimos ou aplicar excedentes (ZDANOWICZ, 2004).

2.2.5.5 Governancga Corporativa

A Governanca Corporativa é o conjunto de processos e regulamentacfes que norteiam
a forma como uma organizacdo deve ser gerida e tem seu foco principal na interagdo dos
entes envolvidos (os Stakeholders) gue sdo, entre outros, os acionistas, os administradores e
os colaboradores. Esta pratica propde uma forma de gestdo baseada na ética e transparéncia.

Segundo Oliveira, L.M. et al (2013) entende-se por Governanga Corporativa 0
conjunto de mecanismos internos e externos que visam a harmonizar e compatibilizar a
relacdo entre gestores e acionistas, dada a natural separacdo entre controle e propriedade.

Para Padoveze(2012, pag. 94) “o objetivo da controladoria € a criagdo de valor para o
acionista. Ao incorporar este conceito, as empresas deixam de ser administradas
exclusivamente pelo grupo majoritario[...] e passam a aceitar interferéncia de outros
investidores™.

Conforme o IBGC(2015, pag. 20) “Os principios basicos de governanga corporativa
permeiam, em maior ou menor grau, todas as praticas do Cédigo, e sua adequada adocéo

resulta em um clima de confianca tanto internamente como nas relagcdes com terceiros”.
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Segue a relagdo dos principios basicos descritos no Cddigo elaborado pelo
IBGC(2015):

e Transparéncia: disponibilizar as partes interessadas as informacdes que sejam de
seu interesse e ndo aquelas impostas por leis ou regulamentos;

e Equidade: tratamento justo e isondémico de todos 0s sOcios e demais partes
interessadas (Stakeholders);

e Prestacdo de Contas: 0s gestores devem prestar contas de sua atuagdo de modo
claro, conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo as consequéncias de seus
atos;

e Responsabilidade Corporativa: os gestores devem zelar pela viabilidade
econémico-financeira das organizacgdes, reduzir as externalidades negativas e

aumentar as positivas, no curto, médio e longo prazos.

2.2.5.6 Controle de Patriménio

Conforme Padoveze(2012) o controle de patrimdnio é uma importante atividade
integrante dos controles internos, tradicionalmente desenvolvida pelo setor de Controladoria,
pois ha a necessidade de controle escritural dos bens e direitos do Ativo, objetivando a sua
avaliacdo econbmica, através dos critérios de ativacdo, reavaliacdes, depreciacdes,
amortizacgdes e exaustoes.

De acordo com Oliveira, L.M. et al (2013) os sistemas de controles internos formam o
conjunto de procedimentos que, integrados ao fluxo operacional da empresa, visa detectar e
prevenir desvios — erros e irregularidades, intencionais ou néo.

Dentre os objetivos do controle de patriménio, pode-se destacar os seguintes:

e Assegurar o controle fisico e escrituraldos itens do Ativo Imobilizado;

e Permitir o processo de valorizacdo contabil fiscal e gerencial do patrimonio;

e Permitir o processo de planejamento e controle dos recursos permanentes a

disposicao da empresa;

e Armazenar todas as informacdes necessarias a gestdo dos recursos;

e Permitir o processo de seguranca e responsabilidade dos bens e direitos a

disposicdo dos funcionarios da empresa.

e Identificar o valor dos ativos a disposicao das atividades, departamentos, divisdes

e unidades de neg6cio da empresa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A elaboracdo deste trabalho tem o intuito de abordar o tema sob o aspecto de conceitos
ja existentes na literatura e verificacdo e analise do nivel de implantacdo das ferramentas de
gestdo na Pestana Leildes. Para tanto, utiliza-se a metodologia de pesquisa bibliografica e
analise qualitativa e quantitativa através de entrevistas realizadas na organizacéo.

Conforme Kdche (2009) a pesquisa bibliografica é aquela que desenvolve-seao tentar
explicar um problema, utilizando o conhecimento disponivel a partir de teorias publicadas em
livros ou em obras congéneres.

Para Dalfovo et al (2008) as andlises qualitativas e gquantitativas tém como base as
questdes ou problemas especificos, e adotam a utilizacdo de questionarios e entrevistas. Os
autores Boente e Braga (2004, apud DALFOVO et al, 2008, pag. 5)colocam que “ndo importa
a pesquisa sempre havera antes algum contexto que teréa a parte quantitativa”.

Para determinar o nivel de implantacdo das ferramentas de gestdo, foram determinados
pesos para cada ferramenta, de acordo com a sua importancia na gestdo da organizacdo
estudada. Os pesos foram definidos e discutidos junto com a administracdo da Pestana Leiles

e estdo representados e justificados na Figura4.

Figura4 — Pesos das ferramentas de gestdo por grau de importéncia

Grau de ces e
Ferramenta . n Peso (%) Justificativa
importancia
. E nesta etapa que sdo definidos os norteadores estratégicos, base
Planejamento . . . I . .
- Altissimo 25,00% primordial para a utilizagdo e desenvolvimento das demais

Estratégico ~
ferramentas de gestao.
Definicdo e elaboracdo dos indicadores de desempenho, utilizados

BSC Alto 20,00% ¢ a P
na tomada de decisdes.

Controle de Importancia justificada pela principal atividade da empresa com a

roe Alto 20,00% bo J peta princip P
Patriménio gestdo de bens de terceiros.
. Fundamental na tomada de decisGes de curto, médio e longo

Orgamento Médio 15,00% &
prazo.

Gestdo de . . . .

Riscos Baixo 10,00% Ferramenta implantada parcialmente na organizagao.

Governanga . . . .

'<; Baixo 10,00% Ferramenta implantada parcialmente na organizagao.
Corporativa
Total: 100,00%

Fonte: adaptado de entrevista na Pestana Leil6es em 26/11/2015.
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Cada ferramenta foi divida por seus principios basicos e buscou identificar a existéncia
e eficacia de cada premissa:

Existéncia:Considerada se o principio é aplicado/existente na organizacao, sendo 0%
quando inexistente, 50% quando considerado parcial e 100% quando totalmente aplicado;

Eficacia:Considerada se o principio é aplicado com exceléncia e resultados positivos
perceptiveis. Para a determinacdo dos percentuais deste indice a administracdo da Pestana
Leildes expds justificativas baseadas em seus indicadores de desempenho.

Na Figura5 demonstra-se a distribuicdo dos pesos gerais considerando-se as
Ferramentas de Gestao, suas premissas e indicacao de Existéncia e Eficacia.

Figura 5 — Distribuicdo dos pesos por premissas, existéncia e eficacia

Ferramenta Premissas/Topicos Existéncia | Eficacia %

Planejamento Missdo, Visdo e Valores 6,25% 6,25% 25 00%

Estratégico Objetivos e Metas 6,25% 6,25% '
Perspectiva Financeira 2,50% 2,50%

BSC Perspectiva de Clientes 2,50% 2,50% 20,00%
Perspectiva de Processos Internos 2,50% 2,50%
Perspectiva de Aprendizado e Crescimento 2,50% 2,50%

3 Riscos Financeiros 2,50% 2,50%

EiiSCfSO - Riscos Operacionais 2,50% 2,50% 10.00%

Orcamento Controle Or.gamentério 3,75% 3,75% 15,00%
Fluxo de Caixa 3,75% 3,75%
Transparéncia 1,25% 1,25%
Equidade 9 9

Sg::;::t?‘f: P(:estagéo de Contas 1,;?;: 1,2;//: 10.00%
Responsabilidade Corporativa 1,25% 1,25%

Controle de Controle fisico (inventario) 5,00% 5,00% 20.00%

Patriménio Controle de registro de bens 5,00% 5,00% '

Total: 50,00% 50,00% 100,00%

Fonte: adaptado de entrevista na Pestana Leil6es em 26/11/2015.
4A PESTANA LEILOES
4.1 O HISTORICO DA ORGANIZACAO
A Pestana Leildes iniciou suas atividades no ano de 1983, com a nomeagdo do

leiloeiro oficial Reinaldo Pestana Gomes. No inicio o leiloeiro atuava apenas na area

judiciaria e contava com um espaco fisico de 100m2. No ano de 1996 as atividades foram
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expandidas para o ramo de leildes empresariais devido a parcerias realizadas com bancos,
financeiras, seguradoras e empresas privadas em geral.

Inicialmente o relacionamento com parceiros e arrematantes estava mais ligado
diretamente na pessoa do leiloeiro. De 1983 a 2007 o nome da organizagédo era Reinaldo —
Leiloeiro Oficial. Visando um novo posicionamento no mercado, em 2007 foi criada a marca
Reinaldo Pestana LeilGes.

Em 2010 foi realizado o primeiro Planejamento Estratégico, quando percebeu-se, entre
outros pontos, a importancia da sucessdo da organizacdo. Consequentemente, em 2011 foi
criada a marca Pestana Leildes.

Visando o desenvolvimento tecnolégico exigido pelo mercado, a organizacéo langou,
em 2012, a ferramenta de Leildo Online, sistema préprio, desenvolvido para transmissdo ao
vivo do pregéo e recebimento simultaneo de lances.

Atualmente, a Pestana destaca-se no mercado nacional como uma das maiores
Organizacdes de Leildes, sendo a maior do sul do Brasil. Com sede em Porto Alegre e Centro
Logistico em Nova Santa Rita(RS), a organizacdo conta com mais de 200.000m2 de area para
armazenagem de bens, e j& tem planos de expansdo fora do estado, com a aquisicdo e
utilizacdo de depdsito de armazenagem de bens em Itajai(SC), viabilizando o crescimento do
negocio Brasil a fora.

A atuacdo da organizacdo € bem diversificada, com maior enfoque em leildes de
veiculos, também promove leildes de imoveis, maquinas industriais, equipamentos agricolas,

entre outros.

4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura da empresa € distribuida nas seguintes areas/setores:

e Area Administrativa de Apoio:Setores Administrativo, Financeiro, RH,Juridico,
Comercial, Marketing e TI.

e Area Operacional:Setores de Leildes de Veiculos e Bens Diversos, Leildes de
Imoveis, Atendimento a Clientes, Logistica e Operacdes de Patio.



20

4.3 ATIVIDADES OPERACIONAIS

A atividade principal da organizacdo é a realizacdo de leildo de bens, utilizando da
metodologia do Leildo Inglés, ou Leildo Aberto. Os bens sdo apregoados lote a lote, com
lances ascendentes. E declarado o vencedor e comprador do lote o arrematante que oferecer o
maior lance.

Para um melhor entendimento das atividades principais da Pestana Leildes, o foco
deste topico sera na abordagem das atividades realizadas pelos setores pertencentes a Area
Operacional.

4.3.1 Setor de LeilGes de Veiculos e Bens Diversos:
a) Preparacdo do Leildo: agendamentos, conferéncias e coordenacao do evento;
b) Prestacdo de Contas: divulgacdo de vendas, informe de repasse de valores a
parceiros, envio de comprovantes e relatorios;
¢) Fechamentos: preparacdo de indicadores, arquivos e solicitacbes diversas aos

demais setores.

4.3.2 Setor de Leildes de Imdveis:
a) Preparacdo do Leildo: agendamentos, conferéncia de documentos, coordenagdo do
evento;
b) Prestacdo de Contas: divulgacdo de vendas, informe de repasse de valores a
parceiros, envio de comprovantes e relatorios;
c) Fechamentos: preparacdo de indicadores, arquivos e solicitacbes diversas aos

demais setores.

4.3.3 Setor de Atendimento a Clientes:
a) Emissdo de Faturas de Venda;
b) Entrega de documentagéo de bens a arrematantes;
c) SolicitacGes de clientes: arrematantes e parceiros;
d) Fechamentos: preparacdo de indicadores, arquivos e solicitacdes diversas aos

demais setores.
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4.3.4 Setor de Logistica:
a) Cadastro de Bens;
b) Transportes: agendamento e controle;
c) Fechamentos: preparacdo de indicadores, elaboracdo de relatérios de transportes,

arquivos e solicitagOes diversas aos demais setores.

4.3.5 Setor de Operagdes de Patio:
a) Recebimento de Bens;
b) Montagem da visitagdo do leildo;
c) Entrega de bens arrematados;

d) Fechamentos: preparacdo de indicadores e solicitacdes diversas.

4.4 A CONTROLADORIA NA PESTANA LEILOES

Dentre as diversas ferramentas de apoio pertencentes aos processos da Controladoria,
conforme referencial tedrico ora abordado,pode-se identificar,na Pestana Leilbes,a clara
utilizacdo do Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard (BSC), Planejamento
Orcamentario, Gestdo de Riscos e Controle Patrimonial, além de alguns tragcos dos principios
de Governanca Corporativa.

Em entrevista realizadacom a Gerente Administrativa/Financeira da organizagéo, Sra.
Rosane Dall’Astra, obteve-se informagdes sobre os motivos, metodos e circunstancias de
implantacdo de cada uma das ferramentas utilizadas.

Na Figura6 é possivel visualizar o histérico e nivel de implantagéo.

Figura6 — Status de implantacéo das ferramentas de apoio

Ferramentas Ano/Periodo de Nivel de Forma deimplantacdo

utilizadas implantacdo implantacdo

Planejamento Ano de 2012 Total Apoio de consultoria contratada
Estratégico

Balanced Ano de 2013 Total Apoio de consultoria contratada
Scorecard

Planejamento Ano de 2008 Total Apoio de consultoria contratada
Orcamentério

Gestao de | Ano de 2013 Parcial Pela propria administracdo da organizagdo
Riscos

Governanga Impossivelidentificar | Parcial Informal, pela prépria  administracdo da
Corporativa organizagao

Controle Desde o inicio das | Total Pela prépria administracdo da organizacao
Patrimonial atividades

Fonte: adaptado de entrevista na Pestana Leil6es em 26/11/2015.
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4.4.1 Motivos que levaram a implantagdo

Segundo informacdes da Sra. Rosane, houve tentativas de implantacdo interna sem
acompanhamento de consultoria, contudo néo foi obtido éxito. Portanto a diregéo da Pestana
LeilGes decidiu pela contratacdo de consultoria que acompanha desde o inicio da implantacdo
e que ainda hoje acompanha no desenvolvimento dos processos. Foi constatada pela direcéo a
necessidade de acompanhamento de resultados através da medicdo de indicadores e controle
de processos. As ferramentas de gestdo deveriam promover a oportunidade de a organizagéo
situar-se no mercado regional e nacional, viabilizar a melhoria de controles dos processos

internos, ter nocdo dos controles e nimeros da satisfacdo de clientes arrematantes e parceiros.

4.4.2 Implantacédo e acompanhamento das ferramentas de gestéo

4.4.2.1 Planejamento Estratégico

O processo teve inicio no ano de 2012, onde foi efetuado o primeiro diagnostico
referente a implantacdo do processo de Planejamento Estratégico. A partir deste diagndstico,
iniciou-se a definicdo de Visdo, Missdo e Valores, onde através de reuniBes trimestrais com
Diretores, Gerentes e Gestores, e levantamentos internos, foi possivel desenvolver o processo.
Anualmente sdo efetuadas 4 reunibes trimestrais para analise do andamento das metas
estipuladas no Planejamento Anual, bem como revisar a Visdo, oportunidades, ameacas
externas e 0s projetos em andamento, bem como a satisfacdo de clientes e avaliacdo de

fornecedores.

4.4.2.2 Balanced Scorecard (BSC)

O BSC teve seu inicio no ano de 2013 com a implantacdo dos indicadores de
desempenho baseados nas metas estipuladas, a partir de entdo passou-se a medir e analisar
mensalmente as quatro perspectivas (Financeira, Clientes, Processos Internos e
Aprendizado/Crescimento), onde utilizam-se reunides sistematicas entre gestores e
colaboradores para identificar problemas e definir planos de acdo, visando a melhoria dos
processos que indicam resultados abaixo do esperado. Os principais indicadores estratégicos

da Pestan Leildes sdo:
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a) Perspectiva Financeira: Faturamento liquido, lucro, rentabilidade, investimento;
b) Perspectiva de Clientes:satisfacdo de clientes arrematantes e parceiros;

c) Perspectiva de Processos Internos:produtividade, custo de perdas e sinistros;

d) Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: rotatividade, satisfacdo de

colaboradores, horas de treinamento, absenteismo, horas extras.

4.4.2.3 Planejamento Orgcamentario

O controle do orcamento foi iniciado no ano de 2008, quando elaborou-se a previséo
para 0s 12 meses do ano seguinte. Atualmente a revisdo geral do orcamento faz-se no més de
outubro, quando se analisa os resultados do ano corrente e projeta-se o orgcamento do ano
seguinte. O acompanhamento de rotina é realizado mensalmente e, além disso, ocorre uma
revisdo semestral com a dire¢do no més de junho quando faz-se uma analise mais criteriosa do
orcamento e, se necessario, realizam-se ajustes para 0s 6 meses restantes no exercicio em
questdo. Todo controle orcamentario tem como base o plano de contas contabil e é também
dividido entres a areas/setores da organizagdo, que podem ser considerados como centros de

custos.

4.4.2.4 Gestdo de Riscos

A Gestdo de Riscos ndo é uma ferramenta totalmente implantada na organizagdo. O
que ocorre na realidade € que no decorrer das operacOes € identificada a existéncia de riscos
que inicialmente sdo resolvidos por medidas paliativas e na sequéncia toma-se providéncias
para sua devida preveng&o.Os riscos financeiros existentes estdo na liberagéo de bens de leildo
sem confirmacdo de pagamento, contudo a incidéncia € muita baixa, risco quase nulo.

Ha riscos operacionais no patio provenientes de eventos naturais (temporais) com
risco de danos a bens de terceiros. Inclusive ndo existe cobertura de seguro para este tipo de
risco, e por se tratar de bens de terceiros que ficam sob a guarda da Pestana, este risco €
compartilhado com os parceiros. Além disso, ha risco de incéndios devido aos fluidos dos
veiculos, bem como riscos ambientais devidos a vazamentos e deterioracdo dos bens em
depositos.

Com relagdo aos riscos ambientais, realizam-se acompanhamentos de consultoria

técnica através de monitoramento de residuos solidos(pecas de veiculos, papéis), e liquidos
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automotivos. Nesse acompanhamento sdo considerados os seguintes fatores:Uso de recursos
naturais de forma racional;Sistemas de reciclagem de residuos sdlidos;Sistemas de
recolnimento de pecas no patio;Controle da qualidade das analises de &guas
superficiais;Controle da qualidade das analises de &guas subterraneas;Controle da qualidade

das anélises de solo;Controle e gerenciamento de vazamentos.

4.4.2.5 Governanca Corporativa

N&o é uma ferramenta oficialmente implantada na organizagdo, contudo ha préticas de
alguns dos gestores da empresa que vem ao encontro dos conceitos e principios fundamentais

da Governanca Corporativa.

4.4.2.6 Controle Patrimonial

Uma peculiaridade do negdcio de leildes € a movimentacdo e guarda de bens de
terceiros. Por esse motivo a organizacdo tem o controle de patriménio muito bem definido e
implementado ja a muito tempo, com o cuidado na diferenciacdo entre o controle de
patrimdnio proprio e de terceiros(bens de leildo).

Existem procedimentos bem definidos com a utilizacdo de formul&rios para registro e
controle de movimentacGes(registros de entrada e saida, etc),matriz de responsaveis pela
autorizacdo das movimentagdes de bens, de acordo com 0 motivo e a natureza da operacgéo,
bem como a realizacdo de inventarios anuais, através de contagem fisica dos bens e

comparagdo com os registros de estoque.

4.4.3 Melhorias identificadas apds a implantacéo das ferramentas

O Planejamento Estratégicotrouxe mais competitividade para a Pestana LeilGes, além
da gestdo por indicadores, organizacao de projetos de inovagao e crescimento da organizacéo,
define os norteadores estratégicos da visdo, misséo e valores e atua como um instrumento de
comunicacdo, de acompanhamento e principalmente de aperfeicoamento de aprendizado da
organizagao.

O BSC esclareceu e traduziu a visao e a estratégia da organizacao. Trouxe aos gestores

a oportunidade de monitoramento constante das quatro perspectivas, através dos indicadores
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financeiros, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.A utilizacdo da
ferramenta de gestdo auxiliou na comunicacdo e associacdo dos objetivos e das medidas
estratégicas, no planejamento e na definicdo de metas para a organizacdo, além de
proporcionar melhorias em feedbacks e aprendizado estratégico.

O planejamento orcamentario trouxe muita seguranca para desenvolver os planos e
objetivos tracados no planejamento Estratégico da organizacdo. Desde sua implantacdo, a
cada ano a previsdo orcamentaria é realizada de forma mais acertada e segura. O controle do
orcamento é considerado uma ferramenta fundamental para a tomada de decisOes estratégicas
da empresa.

A gestdo de riscos esta fortemente ligada ao BSC, pois através dos indicadores é
possivel monitorar o desenvolvimento das acbes de prevencdo, principalmente de riscos
ambientais. Contudo, a administracdo da empresa percebe a importancia de buscar a melhoria
e maior controle destes processos.

O Controle Patrimonial é uma ferramenta fundamental devido a importancia do
controle e da gestdo dos bens de leildo. E uma ferramenta utilizada ja a tempos pela

organizacdao e é considerada bem desenvolvida e controlada.

4.4.4 Dificuldades encontradas durante o processo de implantagéo

Houve dificuldades na implantagdo dos processos, pois havia resisténcia a adeséo das
ferramentas pelos gestores e pelas equipes de colaboradores da organizagdo, por néo
entenderem a importancia dos nameros e também a compreensdo dos relatorios gerados para

melhoria continua dos indicadores nao atingidos.

5 ANALISE DE RESULTADOS

Para identificar o nivel de implantagcdo das ferramentas de gestdo na Pestana LeilGes,
as avaliacdes foram analisadas separadamente entre as areas administrativas e operacionais.

Na Figura7 estdo identificados os niveis de implantacdo das ferramentas de gestdo na
Area Administrativa da organizacéo e suas justificativas, de acordo com parecer da Gerente
Administrativa da empresa, Sra. Rosane Dall’ Astra. Percebe-se que na visdo de Rosane ha
problemas com relacdo a aplicacdo dos conceitos de Gestdo de Riscos e de Governanga

Corporativa, pois, o indice de 50% identificado na coluna “existéncia” deixa evidente tal
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situagdo. Na analise da “eficacia” pode-se salientar o baixo indice observado na premissa de

Transparéncia da ferramenta de Governanca Corporativa, sob a justificativa que essa pratica

ndo é da filosofia da empresa.

Figura7 — Indice de implantacéo de ferramentas de gestdo — Area Administrativa.

Ferramenta Premissas Existéncia | Eficacia Parecer
) \'\;I |Issao, Visdoe 100% 100% | Conceitos bem aplicados.
Planejamento alores
Estratégico
Objetivos e Metas | 100% 75% N&o ha adesdo total da equipe.
Egrspect.lva 100% 100% Metas estratégicas atingidas.
inanceira
E?ir:ﬁfecstlva de 100% 80% Pesquisa de satisfagéo indicou baixo desempenho.
BSC
Perspectiva de Prejuizos identificados na operacdo. Necessidade
100% 80% - % .
Processos Internos de melhorias em manutencdes preventivas.
Apren_dlzado e 100% 50% Baixo |nd|ce~de treinamento - meta de 40h per
Crescimento capita/ano néo atingida.
Riscos Financeiros | 50% 80% Deve_-se buscar maior atencdo a Riscos de perda
GestAo de de clientes.
Riscos Riscos Buscar melhorias na prevencao de incéndio e
L 50% 80% .
Operacionais controle ambiental.
Controle - 100% 100% | Controle bem implementado.
Orgamento Orcamentario
Fluxo de Caixa 100% 100% | Controle bem implementado.
Transparéncia 50% 20% N&o ¢ da filosofia da empresa.
Equidade 50% 80% A empresa procura utilizar, mas nem sempre
consegue.
Governanca N - - )
Corporativa Prestacéo de 500 60% Gestores ndo preparados e ndo tem a rotina para
Contas 0 0 tal acéo.
Responsqbllldade 50% 20% Gegtores procuram melhorias na gestdo de riscos e
Corporativa de informagdes.
C_:ontrolg f ISico 100% 90% Ocorréncias identificadas no controle e acurécia.
Controle de (inventario)
Patrimdnio
Controle de 100% 90% Identificacdo de algumas falhas nos registros.

registro de bens

Fonte: adaptado de entrevista na Pestana Leil6es em 26/11/2015.

Na Figura 8 estdo identificados os niveis de implantacdo das ferramentas de gestao na

Area Operacional da organizacdo e suas justificativas, de acordo com parecer da Gerente de

OperagOes da empresa, Sra. Liliane Parmeggiani. Igualmente, conforme observado na figura
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7, nesta figura 8 fica evidente a deficiéncia da Pestana na aplicacdo das ferramentas de

Governanca Corporativa e Gestdo de Riscos. Contudo, sob o enfoque da eficécia, ressalta-se o

baixo indice da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento, pertencente a ferramenta BSC,

pois a empresa ndo se organiza para realizar treinamentos, aléem de o absenteismo e

rotatividade aumentar, o que contribui para piorar o quadro.

Figura8 — Indice de implantacéo de ferramentas de gestdo — Area Operacional.

Ferramenta Premissas Existéncia | Eficacia Parecer

\'\;I |i¢,sao, Visaoe 100% 100% | Conceitos bem aplicados.

Planejamento alores

Estratégico
Objetivos e Metas | 100% 90% Né&o héa adeséo total da equipe.
lP:g'rspect_lva 100% 80% Ha desperdicios financeiros com avarias no patio.

inanceira

Pe_rspectlva de 100% 60% Pesquisa d(i satisfacdo indicou baixo desempenho
Clientes e reclamagcdes.

BSC . . . . .
Perspectiva de 100% 95% Alqumgs medidas ainda precisam de ajustes na
Processos Internos definigdo de meta.
Perspectiva de A empresa ndo se organiza para realizar
Aprendizado e 100% 20% treinamentos / crescimento do absenteismo e
Crescimento rotatividade.
Riscos Financeiros | 50% 50% Falha na gestdo de riscos financeiros na operagéo.

Gestéo de

Riscos Riscos Buscar melhorias na prevencéo de incéndio e

. 50% 80% :

Operacionais controle ambiental.
Controle - 100% 50% Falha de acompanhamento na area operacional.
Orcamentario

Orgamento
Fluxo de Caixa 100% 50% Falha de acompanhamento na area operacional.
Transparéncia 50% 20% Néo é da filosofia da empresa.
Equidade 50% 80% A empresa procura utilizar, mas nem sempre

consegue.

Governanca N - - )

Corporativa Prestacéo de 50% 60% Gestores ndo preparados e ndo tem a rotina para
Contas tal acéo.
Responsqbllldade 50% 70% Gegtores procuram melhorias na gestdo de riscos e
Corporativa de informagdes.
C_:ontrolg f ISico 100% 100% | Controle bem implementado.

Controle de (inventario)

Patrimonio
Controle de 100% 100% | Controle bem implementado.

registro de bens

Fonte: adaptado de entrevista na Pestana Leil6es em 26/11/2015.
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Apds o levantamento de dados e parecer das geréncias de areas, os indices apurados

foram aplicados aos pesos estabelecidos conforme metodologia proposta. Os resultados

constam na Figura 9.

Figura9 — Indice de implantacio por peso

Ferramenta

Principios

Area Administrativa

Area Operacional

Existéncia | Eficacia |% Existéncia | Eficacia | %
aneiament \'\//';f;f:s Vissoe 16 259 6,25% 6,25% 6,25%
anejamento 0 o
Estratégico o 3,44% 4,38%
Objetivos e Metas |6,25% 4,69% 6,25% 5,63%
Perspectiva 2,50% 2,50% 2,50% 2,00%
Financeira
Perspectiva de
Clientes 2,50% 2,00% 2,50% 1,50%
BSC i 7,75% 6,38%
Perspectiva de 2,50% 2,00% °12,50% 2,38% ’
Processos Internos
Perspectiva de
Aprendizado e 2,50% 1,25% 2,50% 0,50%
Crescimento
Gestio d Riscos Financeiros |1,25% 2,00% 1,25% 1,25%
estao de 6,50% 5,75%
Riscos Riscos
. . 1,25% 2,00% 1,25% 2,00%
Operacionais
Controle
, . 3,75% 3,75% 3,75% 1,88%
Orcamento | Orgamentério ° ° |15,00% ° ° 111,25%
Fluxo de Caixa 3,75% 3,75% 3,75% 1,88%
Transparéncia 0,63% 0,25% 0,63% 0,25%
Equidade 0,63% 1,00% 0,63% 1,00%
G ~
overnanga | Prestacdo de 0,63% 0,75% |538% |0,63% 0,75% |5,38%
Corporativa Contas
Esizz:‘:;s;"dade 0,63% 0,88% 0,63% 0,88%
Controle fisico 5,00% 4,50% 5,00% 5,00%
Controle de | (inventario) S o S S
Patriménio Controle d 19,00% 20,00%
ontrole de 5,00% 4,50% 5,00% 5,00%
registro de bens
indice de implantagdo por Area organizacional: 87,06% 83,13%

Fonte: adaptado de entrevista na Pestana Leil6es em 26/11/2015.

O intuito da ilustracdo representada na figura 9 é de mensurar os indices levantados e

considera-los aos pesos atribuidos a cada ferramenta de gestdo. A soma destes indices leva ao
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grau de implantacdo das ferramentas de gestdo abordadas e consequentemente ao nivel de
existéncia e eficacia dos conceitos de controladoria na Pestana Leil6es. Pode-se perceber que,
de acordo com o resultado demonstrado, o indice de implantacdo das ferramentas da
controladoria estdo mais avangados na &rea administrativa em relacdo a &rea operacional.

Para a definicdo do nivel de implantagdo das ferramentas de gestdo de Controladoria
na Pestana Leildesem geral, os indices estabelecidos por &area foram considerados na

proporcao de 50%. O resultado geral esta representado na Figura 10.

FiguralO - Indice de implantacéo das ferramentas de gestdo na Pestana LeilGes

Area Organizacional indice por area indice proporcional (50% por area)
Area Administrativa 87,06% 43,53%
Area Operacional 83,13% 41,56%

indice de implantag3o: 85,09%

Fonte: adaptado de entrevista na Pestana Leil6es em 26/11/2015.

Nota-se que, de acordo com a metodologia proposta, o indice de implantacdo das
ferramentas de gestdo de controladoria na Pestana Leildes é de 85,09%, sendo que sua

presenca e aplicacdo sdo substancialmente mais perceptiveis na area administrativa.

6 CONCLUSAO

O resultado desta pesquisa demonstra que as Ferramentas de Gestdo tratadas pela
Controladoria podem ser consideradas em um alto indice de implantacdo na Pestana LeilGes.
Contudo e possivel observar que ha necessidade de melhorias em alguns pontos.

Sob a otica das diferentes areas organizacionais, a controladoria é mais vista e aplicada
na area Administrativa do que na area Operacional. Ora, esse seria um resultado j& esperado,
visto que a responsabilidade da gestdo e controle das ferramentas abordadas sdo de carater
administrativo. “A Controladoria pode ser definida, entdo, como a unidade administrativa
responsavel pela utilizacdo de todo o conjunto da Ciéncia Contabil dentro da empresa”
(PADOVEZE, 2012, pag. 3, grifo nosso).

J& na analise fracionada por ferramenta, identifica-se ha deficiéncias na aplicacdo de
Governanca Corporativa e de Gestdo de Riscos. Quando trata-se de Governanga Corporativa
percebe-se que existe um consenso de que suas premissas fundamentais sdo mais adequadas e
aplicaveis a grandes organizacdes e sociedades de capital aberto, contudo “convém enfatizar a

importdncia dos principios béasicos da boa governanca corporativa [...] e aplicam-se a
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qualquer tipo de organizacdo, independente de porte, natureza juridica ou tipo de controle”
(IBGC, 2015, pag. 18, grifo nosso). No caso da Gestdo de Riscos percebe-se uma
preocupacdo da administracdo da empresa a essa questdo, contudo ndo houve uma
implantacdo formal e definitiva da ferramenta, por isso sugere-se o acompanhamento de
consultoria especializada para a tratativa dessa questdo, a exemplo das demais praticas
implantadas e bem controladas pela organizacéo.

Os resultados apresentados podem levantar alguns questionamentos, pois foram
elaborados com certo grau de subjetividade por parte dos administradores da empresa,
contudo salienta-se seu embasamento em indicadores ja existentes na organizacdo, 0 que
corrobora a sua confiabilidade.

Durante a elaboracdo do presente trabalho foram encontradas dificuldades quanto a
definicdo da metodologia proposta, visto que nao foram encontradas bases tedricas suficientes
para seu embasamento. Além disso, o levantamento de dados e informacGes na empresa
estudada foi um tanto prejudicado, pois a administracdo da organizacéo trata tais informacoes

com sugilo, apresentando-se criteriosa em sua divulgacgéo.
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