
 

Engenharia de Produção - UEM Página 1 

 

Universidade Estadual de Maringá - UEM 
Campus Sede - Paraná - Brasil 

 

Departamento de Engenharia de Produção 
Trabalho de Conclusão de Curso – Ano 2017 

PROPOSTA DE FERRAMENTA PARA CONTROLE GERENCIAL EM 

UMA EMPRESA ADMINISTRADORA DE CINEMAS 

TOOL PROPOSAL FOR MANAGEMENT CONTROL IN A CINEMAS 

MANAGEMENT COMPANY 
 

IVAN HENRIQUE MARTINI 

ANA CARLA FERNANDES GASQUES 

Resumo 

Com o intuito de aprimorar os processos gerenciais, as empresas têm usado cada vez mais 

sistemas complexos de gestão de informações, no entanto, seu uso implica a geração de um 

excessivo número de relatórios e consultas prejudicando a rotina diária dos gestores em sua 

administração. Nesse sentido, o presente estudo tem por objetivo elaborar uma ferramenta 

gerencial única contendo as principais informações para tomadas de decisões operacionais e 

gerenciais em uma empresa administradora de cinemas. A elaboração seguirá as etapas de 

inventariação e tabulação dos indicadores de desempenho de controle gerencial utilizados 

atualmente na empresa, identificação e análise das dificuldades relacionadas ao uso do 

sistema de gestão empresarial nas rotinas diárias dos cinemas e o estudo do sistema ERP 

implantado na organização para criação da nova ferramenta. A partir da catalogação e 

avaliação dos indicadores foi possível definir quais áreas da gestão devem ser contempladas 

na nova ferramenta e, juntamente com o levantamento das principais necessidades de 

melhorias apontadas pelos gestores, foi desenvolvido um novo relatório de sistema capaz de 

apresentar as principais informações necessárias para o controle da operação, unificando e 

aprimorando os dados das diferentes áreas de gerenciamento e estruturado de forma a 

disponibilizar e complementar os indicadores em uso na empresa.  

Palavras-chave: controle gerencial; cinema; ERP; gestão empresarial. 

Abstract 

In order to improve managerial processes, companies have increasingly used complex 

information management systems, however, their use implies the generation of an excessive 

number of reports and queries harming the daily routine of managers in their administration. 

In this sense, the present study aims to elaborate a unique management tool containing the 

main information for operational and managerial decision making in a cinemas management 

company. The elaboration will follow the steps of inventorying and tabulation of performance 

indicators of management control currently used in the company, identification and analysis 

of the difficulties related to the use of the business management system in the daily routines of 

the cinemas and the study of the ERP system implemented in the organization for creation of 

the new tool. From the cataloging and evaluation of the indicators it was possible to define 

which areas of management should be included in the new tool and, together with the survey 

of the main improvement needs pointed out by the managers, a new system report was 

developed capable of presenting the main information needed to control the operation, 

unifying and improving data from different areas of management and structured in order to 

make available and complement the indicators in use in the company. 
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1 Introdução 

A busca pelo aperfeiçoamento em todos os setores da cadeia produtiva faz com que as 

empresas invistam em sistemas de análise e gerenciamento cada vez mais robustos e caros. O 

acúmulo dessas ferramentas torna a rotina de gestão confusa e morosa, uma vez que se devem 

acessar diferentes plataformas para retirada de informações gerenciais para então confrontá-

las. Neste cenário, identifica-se que muitas empresas poderiam gerir suas rotinas utilizando os 

programas que já possuem, dispondo-se de análise técnica e próxima à realidade da operação, 

mapeando e desenhando o fluxo de dados, projetando visões das informações da forma que 

possam ser utilizadas. 

Devido a quantidade de registros que um sistema de informações gerenciais cria em 

sua base de dados e ao acúmulo de mecanismos de consultas que são disponibilizados, as 

organizações acabam tendo dificuldades em utilizar eficientemente suas informações e, 

segundo Stair e Reinolds (2009), para que um sistema de informação seja considerado eficaz 

ele deve atender as necessidades de seus usuários de forma que suas restrições não 

prejudiquem sua funcionalidade. 

Considerando a gestão operacional de cinemas, aquela realizada pelos gerentes de 

cada unidade utilizando-se das ferramentas gerenciais, o controle da operação é realizado 

através do uso de diferentes relatórios que precisam ser gerados diariamente para sua 

administração. Esse excesso de relatórios torna o processo exaustivo e extenso, atrapalhando 

dessa forma a atividade fim da operação, pois é necessário o deslocamento de funcionário 

para mineração dessas informações. 

Dessa forma a proposta de criação de uma nova e única ferramenta de controle 

proporcionará agilidade e robustez nas informações, com foco principal na identificação de 

uma estrutura de fácil leitura e entendimento das informações, independentemente da 

quantidade de dados a serem gerados, juntamente com  a integração das diferentes áreas da 

gestão operacional.  

A empresa em estudo atua no ramo de cinemas, é formada por uma central 

administradora e 25 estabelecimentos exibidores, totalizando mais de 150 salas de exibição, 

envolvendo a prestação de serviço de bilheteria e a venda de produtos através de 

bombonieres. O modelo de operação possui um diferencial que, além da venda balcão, 
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comum nesse tipo de estabelecimento, possui o autosserviço onde o cliente compra o produto 

via sistema de autoatendimento e se serve nos balcões de exposição.  

As unidades exibidoras estão distribuídas em 10 estados, atendendo um total de 18 

cidades e todas seguem a legislação local para emissão de documentos fiscais. No entanto, a 

nível gerencial das informações, a administração se faz de forma unificada considerando a 

equivalência das informações no registro do ERP e nos relatórios de análise. 

Por possuírem diferentes configurações e formas de representar legalmente as 

atividades exercidas em cada estabelecimento, faz-se necessário a ativação de diferentes 

módulos no ERP para contemplar os diferentes cenários existentes. Essas diferentes 

obrigações, independente da origem, acabam gerando uma grande quantidade de dados que 

devem ser processados e correlacionados a fim de possibilitar sua comparação histórica e 

entre as unidades. Dessa forma, devido ao grande fluxo de informações da empresa, serão 

consideradas para análises apenas as movimentações de uma única unidade de exibição de 

cada modelo de atuação para sua implementação, porém a ferramenta deverá proporcionar seu 

uso para os demais complexos sem que sejam feitas modificações.  

Diante do exposto, este artigo teve como objetivo geral elaborar uma ferramenta 

gerencial única contendo as principais informações para tomadas de decisões operacionais e 

gerenciais em uma empresa gerenciadora de cinemas. Para atingi-lo, foram estipulados 

objetivos específicos, sendo: analisar os indicadores já existentes na empresa correlacionando-

os com as informações diárias fornecidas pelo cinema através do ERP; avaliar as principais 

dificuldades no uso das ferramentas atuais; identificar as ferramentas de gerenciamento 

disponíveis no ERP; e, criar a ferramenta para controle operacional. 

2 Revisão da bibliografia 

A revisão de literatura é abordada, primeiramente, com conceitos da contabilidade 

gerencial e seus processos em uma organização. Em seguida, realiza-se uma pesquisa sobre as 

ferramentas de controle gerenciais e o uso de ERP na gestão da informação. 

2.1 Contabilidade e análise gerencial  

Contabilidade é a ciência que estuda a evolução do patrimônio de uma pessoa, seus 

efeitos e reflexos, seu crescimento, sua administração e seu futuro (MÜLLER, 2007). Ainda 
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segundo Müller (2007, p. 3) “a contabilidade capta dados, processa-os e os fornece aos seus 

usuários na forma de demonstrativos contábeis ou relatórios”. Essas informações são 

disponibilizadas para cada tipo de usuário em um formato que é de seu interesse.  

Estando presente no dia a dia das organizações, essa ciência passou por várias 

evoluções ao longo dos anos, sempre se adaptando as novas necessidades. Segundo Coelho e 

Lins (2010) no começo sua atuação estava relacionada diretamente no controle dos alimentos, 

com o passar do tempo passou a focar no controle de riquezas e hoje se faz presente nas 

decisões estratégicas da empresa.  

O mesmo autor ainda complementa que as informações geradas por essa ciência, além 

de englobar um amplo leque de dados, devem ser as mais completas possíveis para fornecer a 

seus usuários o suporte necessário à tomada de decisões. Esses usuários, que podem ser 

pessoas ou organizações, buscam diferentes informações para seus diferentes relacionamentos 

com a empresa. Conforme descrito no Quadro1, pode-se observar esses diferentes perfis de 

usuários que possuem interesses nas informações geradas pela contabilidade. 

Quadro 1: Usuários da informação contábil 

Agentes econômicos Interesse na informação contábil 

1 - Sócios, acionistas, investidores. 1 - Verificar níveis de liquidez, rentabilidade e ricos nos investimentos. 

2 - Administradores, executivos, 

diretores, etc. 

2 - Fornecer elementos para tomada de decisão quanto aos aspectos da 

gestão financeira e econômica no presente e no futuro 

3 - Fornecedores da empresa 3 - Analisar a concessão de crédito 

4 - Bancos, financeiras, etc. 4 - Analisar a concessão de crédito 

5 - Governo 5 - Para fins de tributação 

6 - Pessoas físicas 6 - Para controle do patrimônio individual 

Fonte: Adaptado de Athar (2005) 

Para fins de controles gerenciais da empresa, em estudo nesse trabalho, a contabilidade 

precisa contemplar as necessidades do nível 2 – administradores, executivos, diretores, dentre 

outros, ou seja, atores internos que lidam diretamente com a administração de bens e pessoas 

dentro da organização. Seu direcionamento para questões analíticas da operação visam 

mensurar e avaliar as atividades, para determinar se as mesmas estão ocorrendo da maneira 

esperada ou se ajustes serão necessários, para que ocorra o alcance das metas propostas pelo 

nível 1. O controle da operação ocorre a nível operacional, com acompanhamento com o 

controle de caixa e suprimentos, indicadores de desempenho e perfil de clientes. Com essas 

informações trabalhadas, os gestores podem determinar quais os passos que a empresa deve 

seguir para alcançar bons resultados. 
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Zanievicz et al. (2013, p. 602) compreendem que “a Contabilidade Gerencial centra-se 

em atender às necessidades de informações dos usuários internos, entendidos como os 

diversos agentes que interagem no contexto organizacional”. Definindo-o como processo de 

identificação, mensuração, análise e comunicação de informações financeiras utilizadas pela 

administração para planejamento e controle de uma empresa, para assegurar o uso apropriado 

de seus recursos. A contabilidade gerencial deve fornecer então as informações necessárias 

para a administração plena e para o desenvolvimento constante de uma empresa.  

2.2 Processos Gerenciais e o Controle 

Segundo Figueiredo e Caggiano (2008) as principais funções da contabilidade podem 

ser representadas por 5 processos, sendo: a) Planejamento: Determinar um plano estruturado e 

integrado para alcançar os objetivos e as metas. Acompanhados a curto, médio e longo prazo 

em contínua analise e revisão; b) Organização: Seguir os princípios determinados pelo 

planejamento e executar as atividades conforme estruturadas; c) Direção: Coordenar a 

organização das tarefas com autoridade, poder e responsabilidade; d) Controle: Mensurar o 

desempenho em relação a padrões esperados, acompanhando o desenvolvimento e revisando-

o quando necessário. Esse estágio direciona a tomada de decisão dos gestores; e) Informação: 

Preparar relatórios e demonstrativos através da análise e interpretação dos resultados 

financeiros promovendo uma ferramenta de auxílio na tomada de decisão dos gestores. 

A contabilidade gerencial se aprimora nos itens de controle empresarial propondo, 

com auxilio de outros departamentos, ferramentas complementares que irão nortear os 

gestores nas execuções de suas tarefas. Figueiredo e Caggiano (2008, p. 23) definem nesse 

contexto que controle é “função de planejamento por um sistema de feedback que informa o 

resultado de decisões passadas, sendo necessário para avaliação da qualidade do processo 

decisório e para seu aperfeiçoamento”. Esse feedback representa o retorno da informação de 

um resultado de uma ação ao estágio de planejamento em um ciclo contínuo, possibilitando o 

aprendizado e o aperfeiçoamento das decisões com objetivo de melhoria do processo 

decisório. 

Para que o controle e a tomada de decisão sejam mais assertivos, além de ter uma base 

de dados consistente e válida, deve-se também ser compreendido o que pretende-se fazer, para 

quem e como será feita a ação, segundo Garrison, Noreen e Brewer (2013, p. 4) citam “muitas 

decisões giram em torno de três perguntas: O que devemos vender? A quem devemos 
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atender? Como devemos proceder?”. No quadro 2 pode-se visualizar alguns exemplos de 

questionamentos para tomada de decisões que podem ser utilizados. 

Quadro 2: Exemplo de questionamentos para tomada de decisões 

O que devemos vender? A quem devemos atender? Como devemos proceder? 

Quais produtos e serviços devem ser o foco 

dos nossos esforços de marketing? 

Quem deveria ser o foco de nossos 

esforços de marketing? 

Como devemos fornecer 

nossos produtos e serviços? 

Quais novos produtos e serviços devemos 

oferecer? 

A quem deveríamos começar a 

atender? 

Como devemos expandir 

nossa capacidade? 

Quais preços devemos cobrar por nossos 

produtos e serviços? 

Quem deveria pagar preços mais 

altos ou receber descontos? 

Como devemos reduzir nossa 

capacidade? 

Quais produtos e serviços devemos 

descontinuar? 

A quem deveríamos parar de 

atender? 

Como devemos melhorar 

nossa eficiência e eficácia? 

Fonte: Garrison, Noreen e Brewer (2013) 

No Quadro 2, coluna da esquerda, tem-se orientações para tomada de decisão 

relacionada aos produtos e serviços vendidos pela empresa. Na coluna central, a tomada de 

decisão tem foco no cliente e no relacionamento com ele. A coluna da direita apresenta 

aspectos relacionados aos procedimentos executados pela empresa e como devem ser 

realizados. 

Partindo do preposto que cada empresa possui particularidades relacionadas à sua 

atividade, faz-se necessária a utilização de serviços de outros departamentos para 

complementar os dados providos pela contabilidade, como operacional, estatística, tecnologia 

da informação, entre outras, que darão suporte para implementação e análise desses dados. 

Segundo Garrison, Noreen e Brewer (2013, p. 8), para terem sucesso, os gerentes precisam ter 

“habilidades de gerenciamento estratégico, gestão de riscos empresariais, gestão de processos, 

de mensuração e de liderança”. Em razão disto, os gestores devem conhecer sua estrutura, 

identificando seus pontos fortes e fracos, para poder determinar quais dados são relevantes e 

que resultarão em informações consistentes para a tomada de decisão gerando assim um 

sistema de controle gerencial robusto. 

Nesse sentido, segundo Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 300) “um sistema de 

controle gerencial bem projetado ajuda e coordena o processo de tomada de decisões e motiva 

os indivíduos da organização a atuarem harmoniosamente”. Ainda pelos mesmos autores, esse 

sistema representa uma integração das técnicas de gestão que unifica e utiliza de informações 

para o planejamento e controle de processos e a motivação e avaliação de desempenho dos 

empregados. 
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2.3 Ferramentas de Controle Gerencial 

Devido a diminuição do tempo em que as empresas precisam apresentar seus 

resultados e definir seus próximos passos, unido a agilidade de integração entre 

departamentos e avanços da informática, as empresas se veem obrigadas a uma dinâmica de 

aceleração continua nos processos de gestão empresarial em todo seu âmbito. Este fenômeno 

tem feito com que cada vez mais as empresas procurem otimizar e minimizar os custos 

gerenciais e de manutenção das empresas, buscando o estado de excelência em suas 

atividades.  

Segundo Santos (2009) as empresas precisam ser ágeis e eficientes ao se depararem 

com situações em que precisam alterar seus padrões de comportamento. Para isso, o uso de 

sistemas informatizados para controle tornaram-se ferramentas obrigatórias e saber utilizá-las 

ao máximo pode garantir uma vantagem frente aos concorrentes. 

Conforme Albertin e Albertin (2006) as estratégias do departamento de Tecnologia da 

Informação (TI) devem estar alinhadas à estratégia corporativa, desde a concepção de 

infraestrutura até as rotinas operacionais. Assim, devido à quantidade massiva de dados hoje 

transacionados diariamente nas empresas, torna-se obrigatório o uso de algum sistema de 

informação que possa gerenciar e relatar de forma consistente e rápida as informações 

necessárias para as atividades cotidianas.  

Nesse aspecto, para Cruz (2014), os Sistemas Integrados de Gestão (SIG) (em inglês 

ERP – Enterprise Resourse Planning) são concebidos para que as organizações possam ter 

segurança no seu processo administrativo e sua utilização se faz necessária para que as 

organizações continuem produzindo e, quando seus dados, armazenados no sistema, são 

transformados em informações servem de apoio às decisões operacionais e da alta direção.  

O uso de um ERP facilita o acompanhamento dos indicadores de desempenho 

empresarial, agiliza as estruturas de suporte para clientes e membros da organização, auxilia 

na identificação de problemas com produtos e sistemas de produção e na percepção de 

oportunidades e ameaças (SELDIN; CAULLIRAUX; RAINHO, 2003). E de acordo com 

Senior (2017), o sistema propõe a integração das diversas áreas da organização e armazena as 

informações de negócio em apenas um único software, otimizando o fluxo para a tomada de 

decisões. 

Ao considerar o princípio do ERP de unificar em uma única base as áreas de controle 

de uma empresa, administrativas e operacionais, sua estruturação em módulos permite que 
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seus usuários possam executar suas funções de modo bastante objetivo sem limitar o 

compartilhamento das informações com demais departamentos. Rezende e Abreu (2003) 

definem que o ERP é uma tecnologia de gestão empresarial por meio de um software que 

através de uma única base integra vários módulos ou subsistemas. Essa divisão permite, além 

de facilitar as entradas e consulta de dados para níveis operacionais, limitar o acesso a áreas 

que apenas determinados usuários possam ter liberação. No entanto gestores, que possuem 

níveis mais abrangentes de permissão, precisam navegar por entre os módulos para encontrar 

as informações que desejam. 

Conforme Rezende e Abreu (2003, p. 208) cita “ao adotar um pacote de gestão, as 

empresas precisam levar em consideração a existência da necessidade de mudanças em 

procedimentos, cultura e formas de atuação, carecendo organizar processos e respectivas 

atividades”. Essa afirmação deve ser considerada desde a implantação do sistema até seu uso 

diariamente, uma vez que, assim como a empresa sofre evoluções e alterações em suas 

estratégias e processos ao passar do tempo, o ERP deve acompanhar essas mudanças 

permitindo que sua base integrada disponha as informações conforme novas necessidades 

forem surgindo. 

Ainda segundo Rezende e Abreu (2003), o que irá garantir a continuidade, 

competitividade e o destaque das empresas e dos profissionais frente aos demais, é a obtenção 

de informação e o aprimoramento desse conhecimento adquirido. Essa importância deve-se a 

dinamicidade que as empresas devem se moldar aos diferentes cenários a que elas são 

expostas. As mudanças de paradigmas no ERP devem ocorrer concomitantemente à 

velocidade de assimilação e alteração dos processos empresariais para se encaixar na nova 

realidade. 

3 Metodologia adotada 

Segundo Silva e Menezes (2005) pode-se definir o presente trabalho como de natureza 

aplicada, pois tem como objetivo provocar conhecimento para a aplicação prática conduzida à 

resolução de problemas específicos relacionados a verdades e interesses locais. Assim, 

delimita-se o escopo de aplicação da ferramenta determinando quais as possibilidades de 

controle que por ela serão gerenciadas.  

Inicialmente foi realizado um levantamento bibliográfico a partir de artigos científicos, 

livros e sites sobre o assunto, assim como a obtenção de dados históricos da empresa e de 
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informações com gerentes das unidades, dessa forma caracteriza-se como uma pesquisa 

exploratória, que de acordo com Gil (2010) tem como objetivo proporcionar maior 

familiaridade com o problema, visando torná-lo mais explícito ou a construir hipóteses.  

Para o problema em questão, adotou-se abordagem quantitativa, em que “foram 

utilizados dados históricos da empresa utilizando-se recursos e técnicas estatísticas, como 

porcentagem, desvio padrão, média, coeficientes, dentre outros” (SILVA; MENEZES, 2005, 

p. 20). Nesse momento foram analisados os dados contidos na base de dados do ERP e a 

possibilidades de transformá-los em indicadores mensuráveis. 

Relacionado aos procedimentos técnicos de classificação, pode-se determinar que o 

presente trabalho caracteriza-se como um estudo de caso, definido por Gil (2010, p. 54) por 

um “estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo 

e detalhado conhecimento”. Pelo mesmo autor, a pesquisa classifica-se como experimental, 

em que consiste na escolha de um objeto para estudo, a identificação dos agentes que o 

influenciam, a determinação de métodos de controle e a observação do efeito causado pelos 

agentes no objeto.  

A homologação das rotinas de análises e regras implementadas da ferramenta, são 

validadas a cada etapa de desenvolvimento com a observação dos cenários possíveis e 

identificados de controle. Para que os objetivos fossem alcançados, o trabalho foi subdividido 

em etapas, descritas a seguir.  

Figura 1: Fluxograma de etapas do trabalho 

 

Fonte: Pesquisa de campo (2017)  
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Para analisar os indicadores já existentes na empresa foram coletadas informações 

através dos relatórios contábeis apresentados como demonstrativos de resultados aos diretores 

e acionistas. Os dados utilizados provêm do ERP da organização e são processados pelo 

departamento da contabilidade, responsável por estruturar e apresentar essas informações.  

O departamento de contabilidade, através da apresentação de seus demonstrativos de 

resultado, também determinou quais indicadores são mais pertinentes ao modelo gerencial e 

informou quais métricas deveriam ser aplicadas para que o indicador seja consistente. A partir 

dos dados apresentados foram elaborados quadros contendo informações detalhadas de cada 

indicador, a origem dos dados e sua forma de cálculo, conforme exemplificado no Quadro 3 a 

seguir: 

Quadro 3: Exemplo de indicador 

 

Fonte: Pesquisa de campo (2017) 

Para que fosse possível mensurar e escalonar as dificuldades no uso do sistema como 

ferramenta de apoio à tomada de decisões foi elaborado um questionário qualitativo 

(Apêndice A) que avalia as rotinas gerenciais diárias das unidades na análise dos indicadores 

apresentados pela contabilidade gerencial. Esse questionário foi estruturado pela equipe de 

Tecnologia da Informação (TI) abordando assuntos de acessibilidade do sistema em conjunto 

com a equipe da contabilidade que teve como foco o uso da ferramenta e os controles 

gerenciais e por fim, apresentados aos gerentes, administrativos e operacionais dos multiplex 

para levantamento das respostas.  

Além do questionário, fez-se um levantamento dos relatórios e telas do sistema que 

são utilizados diariamente na administração dos cinemas. Na Figura 2 é possível observar o 

número de módulos existentes no ERP e algumas possibilidades de telas/rotinas possíveis 

para busca de informação.  

A navegação no sistema ERP se faz através de menus. Esses menus são caminhos a 

serem selecionados até a tela do sistema ou relatório desejado em um determinado módulo. 
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Essa divisão em módulos permite de forma objetiva a execução de rotinas específicas para 

cada usuário. Não necessariamente o usuário terá visibilidade de todos os menus, essa 

permissão é realizada através de um sistema de controle de acesso, onde são ajustadas por 

perfil, facilitando assim a interface com quem o usa. 

Figura 2: Tela inicial do ERP e seus módulos 

 

Fonte: ERP Senior (2017) 

As rotinas, então reportadas, foram catalogadas e analisadas com o objetivo de 

identificar as formas de interação entre as informações e seu nível de complexidade. Com 

relação as formas de interação, foram avaliados quantos módulos do ERP são acessados na 

execução da tarefa e para a complexidade avaliou-se a dificuldade de se transformar os dados 

apresentados em informações relevantes. A mensuração da complexidade foi definida a partir 

da quantidade de cálculos ou relacionamentos com outras informações necessárias para 

transformar os dados em indicadores. 
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Após levantar as necessidades dos usuários, fez-se a avaliação do software de 

desenvolvimento presente no ERP e a identificação das possibilidades de criação de relatórios 

gerenciais conforme perfil definido pela contabilidade. A análise foi baseada no 

conhecimento técnico exigido para o desenvolvimento, domínio da linguagem de 

programação da ferramenta de implementação, documentação de ajuda, acesso ao sistema de 

suporte da desenvolvedora e auxílio de consultor externo. 

4 Resultados  

Nesta sessão são apresentados o cenário atual da empresa, o levantamento das 

informações contábeis e operacionais dos cinemas, a análise das ferramentas utilizadas 

atualmente para gestão e, por fim, a definição da proposta de criação da nova ferramenta. 

4.1 A Empresa 

A empresa estudada foi fundada em 2003 na cidade de Maringá - Paraná e conta hoje 

com 26 estabelecimentos, sendo uma unidade sede administradora na cidade de origem e mais 

25 complexos de cinema localizados nos estados do Pará ao Rio Grande do Sul passando por 

Maranhão, Pernambuco, Alagoas, Espírito Santo, Rio de Janeiro, São Paulo, Paraná e Santa 

Catarina.  

Com foco na projeção cinematográfica, as unidades exibidoras têm somente um setor 

operacional responsável pelo funcionamento total dos cinemas que, além de oferecer a 

prestação de serviço da venda de bilheteria, promove também a comercialização de produtos 

alimentícios (pipocas, refrigerantes, chocolates, entre outros) e de souvenirs dos filmes 

exibidos (copos, chaveiros, baldes de pipoca, entre outros). A unidade sede, responsável pela 

administração e direção de todos os cinemas, é formada pelos setores de controladoria, fiscal, 

financeiro, marketing, expansão, programação, departamento de pessoal e tecnologia da 

informação, cada qual com sua contribuição de suporte aos cinemas em sua área. 

Sendo a única empresa de cinema do país com o sistema de autoatendimento, onde o 

cliente compra os ingressos em estações de vendas com monitores touch screen e se serve 

sozinho do variado conjunto de produtos oferecidos na bomboniere, possui um sistema rígido 

de controle de estoques com contagens diárias dos produtos expostos no balcão, vitrines e 

depósito. A forma de venda varia conforme o layout e podem ser classificados em 3 tipos de 

sistema: Convencional, a venda é executada por um atendente e entregue ao cliente; 
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Autosserviço, o cliente compra o produto em um sistema de autoatendimento e o retira no 

balcão de produtos, a validação da compra é realizada na entrada das salas de exibição; 

Híbrido, possui atendente em parte da operação e autosserviço à disposição, nesse modelo 

existe uma fila comum de compra e uma de acesso rápido às salas de exibição para o 

autosserviço.  

Na operação existe também o acompanhamento dos números de vendas e exibição da 

bilheteria, uma vez que um ingresso pode ser vendido e não utilizado. Esse procedimento é 

importante devido ao reporte que a unidade exibidora deve realizar a todas distribuidoras de 

filmes para pagamento de direitos.  

Assim como outras empresas de exibição de cinemas, o funcionamento dos complexos 

ocorre durante todos os dias da semana a partir primeira sessão até fim da última sessão, que 

pode variar das 08h até 02h do dia seguinte, salvo dias em que ocorre o fechamento dos 

shoppings onde se encontram. A sede funciona de segunda a sexta-feira em horário comercial, 

ocorrendo extra turno quando acontece alguma situação fora do normal em alguma unidade 

exibidora. Normalmente, o setor de TI é o mais acionado para hora extra, seguido da 

controladoria e programação. 

4.2 Etapas do desenvolvimento da nova ferramenta 

Para possibilitar a criação da nova ferramenta de gerenciamento, as etapas necessárias 

foram divididas a fim de entender a visão de cada departamento sobre o estudo em questão e 

atender suas necessidades particulares. 

4.2.1 Análise dos indicadores 

A definição dos indicadores foi efetuada seguindo as orientações do departamento de 

controladoria da empresa que efetuam o gerenciamento central das informações dos cinemas 

através de demonstrativos contábeis e de relatórios em sistemas de Business Intelligence (BI). 

A figura 3 exemplifica um dos relatórios que a contabilidade utiliza para demonstrar aos 

diretores os números relacionados à venda de bomboniere juntamente com dados de previsão 

de vendas para o período.  
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Figura 3: Exemplo de uma tela de indicadores do BI 

 

Fonte: ERP Senior (2017) 

No exemplo acima pode-se verificar a existência de indicadores referentes à 

participação das unidades relacionando as vendas com o valor orçado no período, o valor total 

vendido e a margem de contribuição calculada, valores de perdas ou ganhos no período e as 

famílias mais representativas em sua participação, no caso pipocas, refrigerantes e o 

acumulado das demais famílias de produtos.  

A gestão operacional foi o foco deste trabalho e, assim, as análises foram relacionadas 

diretamente as atividades diárias dos cinemas. Para a controladoria, a ferramenta deveria 

apresentar ao menos os indicadores referentes ao faturamento de bilheteria e bomboniere, 

citados como principais pontos para delimitação da gestão, seguidos do controle de estoques e 

controle financeiro. Dessa forma, elaborou-se um documento contendo todos os indicadores 

obrigatórios que precisariam estar na nova ferramenta para acompanhamento dos gerentes 

operacionais.  

No apêndice A é possível visualizar os indicadores referenciados para nova ferramenta 

e o detalhamento de suas informações. É a partir desse documento que o gerente entenderá os 

valores que são gerados diariamente e o ajudam na tomada suas decisões.  

Todas as informações que os indicadores demonstram só terão validade se o gerente, 

ou pessoa responsável pela importação de dados para o ERP, tiver realizado suas tarefas 
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operacionais de sistemas corretamente. Dentre as tarefas realizadas, pode-se elencar a 

digitação de notas de compra de produtos, apontamento manual das quantidades físicas de 

produtos do estoque, registro não duplicado das vendas no sistema de frente de caixa, inserção 

das informações dos filmes no sistema de venda e fechamento do sistema de vendas por 

completo ao final do dia.  

Caso ocorra algum problema relacionado à importação, o indicador apresentará um 

valor inválido ou nulo, dependente de sua funcionalidade e forma de cálculo. Será 

considerado nulo quando ocorrer divisões por zero e inválido quando não tiver informações 

suficientes para o cálculo. No caso de informações inválidas, o gerente deverá utilizar de 

dados históricos de comparação para chegar a essa conclusão, por se tratar de casos 

específicos, como por exemplo, falta de importação de vendas de bomboniere, ocasionará 

distorção no cálculo de conferência de estoques e será apresentada uma diferença não real. 

4.2.2 Dificuldades das ferramentas atuais 

Para evidenciar a necessidade de criação de uma nova ferramenta que contemple as 

rotinas diárias do cinema e promovam, de forma simples e assertiva a tomada de decisão, foi 

aplicado um questionário visando identificar quais os pontos que causam maior impacto no 

momento de consultar as informações no ERP e que dificultam a operacionalidade da gestão. 

O questionário contou com um total de 25 gerentes participantes que deveriam informar um 

valor na escala de 1 a 5 representando nos tópicos 1 e 2 de totalmente insatisfeito até 

totalmente satisfeito respectivamente e no tópico 3 e 4 de péssimo até ótimo respectivamente. 

Os resultados são listados abaixo. 

No questionário, quando se trata de acesso às informações no ERP (Figura 4), o 

objetivo foi a visualização das dificuldades encontradas pelos gerentes quanto a navegação e 

execução das rotinas no sistema. As questões levantadas foram: 1.1 O sistema possibilita o 

acesso a toda informação que precisa; 1.2 A informação é fácil de ser obtida; 1.3 O tempo de 

resposta do sistema é apropriado; 1.4 Os filtros de dados das ferramentas são satisfatórios; 1.5 

É fácil exportar os dados para outros programas para validação ou apresentação. 
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Figura 4: Gráfico dos resultados da pesquisa com gerentes – 1 Acesso à Informação 

 

Fonte: Pesquisa de campo (2017) 

Na figura acima é possível observar que os gerentes demostram muita insatisfação aos 

itens relacionados a demora e a complexidade para obtenção de dados do ERP. Nesse ponto, 

fez-se necessário a identificação dos métodos de busca da informação e o motivo da demora 

na obtenção dos dados, que serão listados na apresentação da ferramenta atual implementada. 

Com relação à qualidade da informação (Figura 5), o objetivo do questionário foi 

identificar se a forma de demonstração dos dados apresentados pelo ERP é entendida pelos 

gerentes e se demonstram a realidade da operação. As questões levantadas foram: 2.1 Os 

dados são apresentados de forma consistente; 2.2 É possível validar as informações 

apresentadas; 2.3 As telas ou relatórios gerados pela ferramenta são de fácil leitura; 2.4 

Informações importantes são facilmente identificadas; 2.5 As informações apresentadas são 

detalhadas. (possuem rastreio de origem); 2.6 As informações apresentadas são completas. 

(prontas para análise). 
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Figura 5: Gráfico dos resultados da pesquisa com gerentes – 2 Qualidade da Informação 

 

Fonte: Pesquisa de campo (2017) 

Neste ponto verificou-se que os gestores estão insatisfeitos a questões relacionadas à 

facilidade de interpretação dos dados. Os índices mais críticos demonstram dificuldade de 

validação, em que não se consegue saber se o dado apresentado demonstra a realidade da 

operação; dificuldade de leitura, não se compreende tudo o que é apresentado; e dificuldade 

de análise completa, em que as formas como o sistema efetua o confronto das múltiplas 

informações é apresentada de maneira confusa.  

Outro ponto levantado na pesquisa foi a possibilidade de aperfeiçoamento das 

informações já existentes no ERP por meio do cruzamento de dados e sugestão de um novo 

formato de apresentação. Nesse quesito (Figura 6), o questionário visou identificar quais 

rotinas precisam ser mais detalhadas para ajudar na gestão da operação. As questões 

levantadas foram: 3.1 Seria útil listar a informação de vendas de produtos e serviços juntos; 

3.2 Seria útil listar os rendimentos por produtos acabado diretamente dos consumos; 3.3 Seria 

útil listar os rendimentos de componentes relacionado ao consumo de acabados; 3.4 Seria útil 

o detalhamento de arquivos fiscais (NFCe, SAT, NFSe, RPS, ECF); 3.5 Obrigatório sempre 

listar todas informações para conferência. 
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Figura 6: Gráfico dos resultados da pesquisa com gerentes – 3 Integração da Informação 

 

Fonte: Pesquisa de campo (2017) 

Conforme ilustrado na figura 6, os gerentes demonstraram, de forma unânime, maiores 

interesses em métodos relacionados ao controle de rendimento de produtos produzidos e de 

estoques de componentes, itens 3.2 e 3.3 respectivamente.  

Como último tópico entre os gestores (Figura 7), fez-se o levantamento do interesse no 

acesso às informações fora do sistema, no realce de informações relevantes e na necessidade 

de uma rotina de validação para aprovação de relatório. As questões levantadas foram: 4.1 

Seria útil aplicação de cores em informações relevantes; 4.2 Seria útil disparo de e-mails 

diários relatórios; 4.3 Seria útil a criação de um sistema de aprovação da conferência 

(validação do superior). 

Figura 7: Gráfico dos resultados da pesquisa com gerentes – 4 Disponibilidade 

 

Fonte: Pesquisa de campo (2017) 
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Na figura acima identificou-se que as formas de consulta apresentadas pelo ERP 

poderiam ser aperfeiçoadas com a manipulação de aspectos visuais e suas formas de 

obtenção. Nesse caso o destaque de informações relevantes e a possibilidade de se ter o 

relatório via e-mail, sem precisar acessar ao ERP, seriam muito interessantes segundo a 

pesquisa. 

Constatou-se também que nesse momento a implantação de um sistema de aprovação 

de conferência foi classificada negativamente e assim poderia atrapalhar a adaptação dos 

usuários à nova ferramenta de gestão. 

4.2.3 Apresentação das ferramentas atuais 

Após elencar os aspectos de dificuldades apresentados pelos gerentes, foi realizado um 

levantamento das ferramentas utilizadas para gestão atual segregando-as por grupo de 

informações. Cada grupo apresenta dados relacionados a uma frente de tomada de decisão, 

classificadas como: Bilheteria, Bomboniere, Estoques. A gestão financeira, comentada 

anteriormente no trabalho, está inerente a cada grupo sob a forma de valor realizado, sendo o 

valor importado ao ERP. No presente trabalho não foram verificados aspectos de 

movimentação bancária, considerando, portanto, que o valor vendido é o valor recebido. 

Simulações de acessibilidade e desempenho foram realizadas em todas as telas e 

relatórios citados pelos gerentes sendo constatado que devido à quantidade de informações 

que o sistema é obrigado a buscar na base de dados para cada consulta de forma separada faz 

com que seu desempenho não seja ótimo e as vezes mal interpretado. Cada ferramenta possui 

um bom desempenho, considerando a quantidade de dados que calcula e o tempo de resposta, 

no entanto, ao precisar navegar pelos diversos menus para executar diversas conferências, o 

tempo ocioso entre telas aumenta e as reconsultas passam a sensação que o sistema é lento, 

uma vez que acabara de buscar os dados para apresentar no relatório anterior e deve-se 

aguardar a tela atual para apresentar novamente. 

Para obter estas informações, cada acesso é realizado através de um menu no ERP 

disponibilizado de forma isolada, precisando ser composta para uma análise efetiva. Na figura 

8 é mostrada a forma de acesso as telas e aos relatórios. Para cada execução de tela ou 

relatório é necessário refazer todos os passos até onde se encontra o item desejado. No caso de 

tela, basta navegar através do menu e selecionar a tela desejada, para relatório após navegar 
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igual ao acesso às telas, é necessário identificar qual, dentre os existentes, é o relatório 

desejado. 

Figura8: Exemplo acesso às telas e aos relatórios 

 

Fonte: ERP Senior (2017) 

Para selecionar os relatórios o sistema abre uma janela com os diversos relatórios da 

gestão, sendo necessário que o gerente saiba qual executar. Na figura 9 pode-se visualizar um 

exemplo de acesso. 

Figura 9: Exemplo de tela de acesso aos relatórios 

 

Fonte: ERP Senior (2017) 
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O sistema conta hoje com mais de 30 acessos à relatórios num total de mais de 500 

relatórios disponibilizados e essa gama de opções força o gestor a decorar ou criar um 

mecanismo de lembrete para cada acesso desejado.  

4.2.3.1 Bilheteria 

A análise das informações de bilheteria está fracionada no ERP sob a forma consulta 

de telas de sistema e relatórios. Na figura 10 pode-se verificar um exemplo de relatório que 

listam dados totalizados de vendas de ingressos em um dia.  

Figura 10: Exemplo de relatório de venda de ingressos 

 

Fonte: ERP Senior (2017) 

Neste caso as informações são apresentadas em função das vendas por salas e seu 

público. Através desse relatório pode-se avaliar desde a simples contagem de público do dia 

até o sucesso da estrutura de uma sala ou de um filme. Já na figura 11 tem-se um exemplo de 

tela para consultar as informações da prestação de serviço por venda.  
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Figura 11: Exemplo de uma tela consulta de bilheteria 

 

Fonte: ERP Senior (2017) 

Nessa visão o gerente pode acompanhar o faturamento por filme e seu público, 

separados por datas e horários da sessão, detalhando as informações por tipos de ingressos do 

sistema de vendas. 

A bilheteria corresponde a parte intangível da empresa, uma vez que se refere à 

prestação do serviço de exibição. Dessa forma o apontamento correto das vendas no sistema 

de frente de caixa, ao serem importadas para o ERP, tornam-se dados valiosos para tomada de 

decisão diária. 

4.2.3.2 Bomboniere 

Assim como em bilheteria, a análise de bomboniere também se encontra fracionada 

em telas e relatórios. Na figura 12 pode-se visualizar uma das telas que contemplam a 

escrituração de produtos vendidos em um determinado dia. 
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Figura 12: Exemplo de uma tela consulta de itens vendidos 

 

Fonte: ERP Senior (2017) 

A tela apresentada demonstra informações referentes aos cupons emitidos, como em 

qual caixa foi vendido e seu número fiscal, e também os produtos presentes nestes cupons 

juntamente com suas descrições, seus valores e suas tributações. Existem diversos relatórios 

que mostram diferentes visões do faturamento de bomboniere nos cinemas.  

Na figura 8 foi possível observar os números de cupons e assim identificar as 

tendências de compras dos clientes, por exemplo saber se quem compra pipoca sempre 

compra refrigerante entre muitas outras combinações. Já na figura 13 pode-se visualizar um 

exemplo de relatório de curva ABC demonstrando os produtos mais vendidos em um período.  
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Figura 13: Exemplo de um relatório de curva ABC de produtos vendidos 

 

Fonte: ERP Senior (2017) 

Esse tipo de informação pode ajudar os gestores a definirem se um produto continua 

ou não para venda nos próximos dias, no entanto não demonstram se eles são adquiridos 

sozinhos ou com outros produtos.  

4.2.3.3 Estoques 

A gestão de estoques é diretamente vinculada à venda de produtos, apontamento de 

perdas e armazenagem de produtos no ERP. Resultando assim em uma análise fracionada 

entre vários módulos do sistema, conforme já descrita como uma das principais dificuldades 

dos gestores.  

Nesse caso as informações retiradas através das ferramentas não trazem dados 

complexos, cálculos prontos, trazem apenas dados brutos sem trabalho, como quantidade em 

estoque, quantidades vendidas e quantidade apontada de perda, sendo necessário o gerente 

efetuar controles externos via planilhas eletrônicas para viabilizar uma análise mais 
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aperfeiçoada. Na figura 14 observa-se um exemplo de tela de consulta movimentação de 

estoques.  

Figura 14: Exemplo de tela de consulta das movimentações de produtos no estoque 

 

Fonte: ERP Senior (2017) 

Nesta tela é possível verificar as movimentações de saída e entrada de estoques 

conforme consumo ou compra do produto. Essas movimentações podem demonstrar, assim 

como os boletins de vendas, a tendência de compras dos clientes e ajudar na identificação de 

quais produtos precisam ser mais ou menos comprados. 

Outro exemplo é a análise de consumo do dia em que o gerente precisa executar um 

relatório de produtos inventariados, figura 15 abaixo, em que mostram as quantidades de 

produtos físicos existentes no cinema sendo preciso confrontar com os dados de suas vendas, 

relatório gerado em outra gestão, para então identificar se houveram perdas ou possíveis 

contagens erradas no processo.   
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Figura 15: Exemplo de um relatório de inventários de produtos 

  

Fonte: ERP Senior (2017) 

Na gestão de produtos este é o relatório mais utilizado, uma vez que é rotina 

obrigatória diária no fechamento do cinema. Seus dados devem ser confrontados diariamente 

para encontrar erros de processos e até mesmo roubos na operação.  

4.2.4 Ferramenta criada 

Para esta etapa, verificou-se que, internamente no ERP, existem ambientes de 

desenvolvimentos de telas, relatórios e modelos de exportadores e todos possibilitariam a 

criação da nova ferramenta. Após analise da documentação de ajuda do sistema e verificação 

dos níveis de dificuldade de aprendizagem, regras de implementação e de manutenção, foi 

definido que a criação de um único relatório modular seria o mais adequado à situação.  

Estruturada dessa forma, a nova ferramenta poderá armazenar informações 

independentes em cada módulo como faturamento e estoques, e terão os indicadores 

calculados em tempo de execução para obtenção das informações indicadas pela contabilidade 

de forma mais rápida e fácil. Na figura 16 pode-se observar o ambiente de desenvolvimento 

da nova ferramenta e a estruturação de alguns módulos criados como: Resumo da Bilheteria, 

Resumo Bomboniere, Relação de Vendas, Rendimentos Bomboniere entre outros.
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Figura 16: Ambiente de desenvolvimento da nova ferramenta 

  

Fonte: ERP Senior (2017) 
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O ambiente de desenvolvimento é composto pela barra de ferramenta de arquivos e 

dados: utilizada para criação, edição e exclusão de relatórios, o layout visual: que permite a 

manipulação dos campos de forma a estruturar os dados para os usuários, a barra de 

propriedades: utilizada para alterar o comportamento padrão dos componentes do layout 

visual e o editor de regras: responsável pela edição da programação e acesso ao banco de 

dados para visualização das informações no layout visual.  

Para a obtenção dinâmica dos dados no relatório foi necessário utilizar a Linguagem 

Senior de Programação (LSP) e comandos de banco de dados Structured Query Language 

(SQL). Essa possibilidade de trabalhar diretamente com a base de dados através de 

programação viabilizou a melhora do desempenho da ferramenta e a oportunidade de 

implementação de indicadores antes não presentes nas ferramentas anteriores. Na figura 17 

pode-se verificar um dos indicadores novos presente na ferramenta atual, visualizada na 

integra no apêndice B.  

Figura17: Exemplo de indicador novo Rendimentos Bomboniere  

 

Fonte: ERP Senior (2017) 

Na figura acima é demonstrada a capacidade que o relatório tem de suprir 

necessidades que os gestores estavam acostumados a passar horas preparando todos os dias. 

Nesse caso o relatório busca todas as informações de vendas, todos os apontamentos de 

perdas e toda a movimentação de estoque do componente, efetua os cálculos das receitas e 

indica ao gestor se houve perda ou ganho de matéria prima baseado num rendimento ideal 

previamente cadastrado no ERP. 
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Em todas as etapas, desde as análises dos requisitos para a criação da ferramenta até 

sua implementação propriamente dita, foram fundamentadas com a participação de todos os 

envolvidos no processo de gestão, possibilitando assim a criação de um objeto sólido e 

conciso. A liberação do acesso foi realizada assim que finalizada a criação e então 

disponibilizada às pessoas chaves para avaliação e aprovação.  

5 Considerações finais 

O objetivo deste trabalho foi a criação de uma ferramenta de apoio a tomada de 

decisões operacionais e gerenciais em uma empresa gerenciadora de cinemas. Este objetivo 

foi atingido conforme esperado ao apresentar a nova ferramenta aos gestores dos cinemas 

contemplando o aperfeiçoamento das informações solicitadas pelos mesmos e propiciando 

uma otimização de performance para melhoria de sua execução.  

Dentre as melhorias realizadas tem-se a possibilidade de executar processamentos 

utilizando longos períodos de tempos ao invés de permitir somente um dia para análise, trouxe 

agilidade ao processo diminuindo a carga humana na busca e processamento dos dados e 

possibilita gerar informações de vários cinemas ao mesmo tempo para o mesmo período 

informado. Foi disponibilizado também um filtro inicial que permite ao gerente a 

possibilidade de determinar qual parte da ferramenta gostaria de executar, dessa forma é 

possível buscar as informações desejadas de forma mais objetiva e rápida, não sendo 

necessária a execução de todas as rotinas para demonstração dos dados requeridos. 

Como proposta para trabalhos futuros, recomenda-se um estudo dos indicadores 

financeiros e sua correlação com as gestões de vendas, bem como um entendimento das 

movimentações bancárias e suas conciliações de extratos e análise das ferramentas financeiras 

utilizadas atualmente no ERP.  

Além disso, outros estudos e trabalhos relacionados ao controle gerencial podem ser 

realizados a partir do método proposto com o intuito de corroborar, corrigir e dar maiores 

fundamentos ao tema e à metodologia tratada no presente trabalho.  
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Apêndices 

APÊNDICE A – INDICADORES DE DESEMPENHO 
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 APÊNDICE B – FERRAMENTA IMPLEMENTADA 
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