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RESUMO

NEVES, Maria do Carmo Neves. A Controladoria como Ferramenta Gerencial
nas Empresas do Setor Vestuario em Shopping Centers.

O tema proposto tem por finalidade demonstrar a importancia na avaliagdo da controladoria,
verificando como esta ferramenta pode contribuir para a tomada de decisfes gerenciais nas
empresas franqueadas do setor de vestuarios, instaladas em shopping centers na cidade de
Curitiba-Pr. Desta forma, verifica-se a importancia da utilizacdo de solucdes e sistemas
isolados, isto €, independentes de gestdo por um grupo mais distante da unidade de
negocio, podendo dificultar a comunicagéo e a fluéncia de dados, bem como as informacgdes
entre os elementos de uma rede de franquias, essenciais para a estrutura de uma boa
gestdo. Entende-se que a controladoria pode ser utilizada como ferramenta de controle e,
desta forma, o Controller intervém no planejamento das informac¢des gerenciais. Sendo
assim, demonstra-se que 0s principais instrumentos utilizados, viabilizam o desenvolvimento
empresarial e maximizam as possibilidades de atingir os resultados esperados para manter
a sua sobrevivéncia no mercado de atuacdo. A metodologia foi aplicada por meio de
pesquisa em fontes bibliograficas, abordada em livros, revistas e artigos eletrbnicos que
retratam sobre o tema proposto. Foram aplicados questionarios para uma amostra de 5
empresas franqueadas do setor de vestuario, buscando-se avaliar a importancia do
conhecimento e utilizacdo da controladoria como ferramenta para melhor controle gerencial
e tomada de decisGes. Por meio da pesquisa de campo, foi possivel identificar como
resultado que, a implementacdo da controladoria e do profissional da area, é possivel
otimizar as informagdes gerenciais contribuindo para um melhor controle e planejamento de
acoes estratégicas em busca de resultados e tomada de decisdes.

Palavras-chave: Controladoria; Franquia; Controle; Vestuario; Tomada de Decisfes.



ABSTRACT

NEVES, Maria do Carmo Neves. The Comptroller as a Management Tool in the
Apparel Sector Companies in Shopping Centers.

The theme is intended to demonstrate the importance of controlling the assessment,
looking at how this tool can contribute to management decisions in franchised
businesses in the sector of garments, located in shopping malls in the city of Curitiba-
Pr. Thus, there is the importance of using solutions and isolated systems, ie,
independent of management by a more distant from the business unit, which may
hamper communication and flow of data and information between the elements of a
franchise network, essential for a proper management structure. It is understood that
the controller can be used as a tool of control and thus the controller involved in the
planning of management information. Therefore, it is shown that the main
instruments, enable business development and maximize the possibilities of
achieving the results expected to maintain its survival in the marketplace. The
methodology was applied by means of research in bibliographical sources, discussed
in books, magazines and electronic items that reflect on the theme. Questionnaires
were applied to a sample of five companies franchised the garment sector, seeking to
evaluate the importance of knowledge and use of the controller as a tool for better
management control and decision making. Through field research, was identified as
a result, the implementation of the controller and the healthcare professional, you can
optimize the management information contributing to a better control and planning of
strategic actions in search results and decision making.

Key words: Controller; Franchise; Control; Clothing; Decision Making.
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1 INTRODUCAO

O presente estudo tem como finalidade, demonstrar a importancia da
controladoria como ferramenta gerencial na tomada de decisbes para as empresas
franqueadas no setor de vestuario, que atuam em shopping centers na cidade de
Curitiba-Pr.

Este estudo visa e aborda os principais instrumentos (planejamento
financeiro, controle de custos, demonstracdo de fluxo de caixa e analise das
demonstracdes contabeis) da controladoria gerencial recomendado para uso nas
lojas franqueadas do setor de vestuario.

Segundo a Associacdo Brasileira de Franchising — ABF em seu sitio na rede
mundial de computadores, no biénio 2006/2007 o setor de franquias cresceu 18,2%
em numeros de redes, apresentando em 2007, o faturamento de R$ 46.039 bilhdes
de reais. Observa-se que a controladoria pode atuar como um instrumento de gestao
eficiente e eficaz neste importante setor da economia brasileira.

Abordando a importancia do enfoque acima, o problema de pesquisa pode
ser contextualizado por meio do seguinte questionamento: quais sdo as técnicas que
devem ser utilizadas pela controladoria nas empresas franqueadas do setor de
vestuario, a fim de fornecer ferramentas para a tomada de decisao eficaz, bem como
para um melhor controle gerencial?

Desta forma, as hipéteses destes sao as seguintes:

e H1: A implantacdo da controladoria gerencial como instrumento de gestao,
controle e planejamento, tem seu foco entendido e aceito pelas empresas
franqueadas do setor de vestuarios em shopping centers.

e H2: A controladoria gerencial pode ser considerada um instrumento
fundamental no processo de controle de gestdo e tomada de decisdes
para os empresarios do setor de vestuarios.

O objetivo geral esta em demonstrar a controladoria como ferramenta de
otimizacdo no controle e planejamento de informacdes gerenciais, nas empresas
franqueadas do setor de vestuario em shopping centers.

Para o melhor desenvolvimento deste trabalho, foram abordados os seguintes
objetivos especificos:

e demonstrar a evolucéo historica da contabilidade gerencial, seus conceitos
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e campo de atuacado do profissional contabil,

e descrever o0s principais instrumentos da contabilidade gerencial
(planejamento financeiro, controle de custos e andlise das demonstracoes
contabeis);

e conceituar controladoria, bem como descrever suas aplicabilidades como
ferramenta de controle gerencial;

e descrever as técnicas utilizadas na controladoria de gestdo empresarial
em franquias, demonstrando conceitos e o0 mercado das empresas
franqueadas no setor vestuario;

e demonstrar a importancia da controladoria como ferramenta de controle
gerencial, contribuindo para a otimizacdo de recursos para empresas
franqueadas no setor de vestuario em shopping centers de Curitiba-Pr.

Este estudo justifica-se pela importancia da contabilidade gerencial, em

viabilizar um suporte de informacbes com elementos indicativos para a
administracdo e controle de informacdes para a tomada de decisdes. Sob o ponto de
vista tedrico, evidencia-se a contabilidade gerencial, em continua evolucdo através
da elaboracao de relatérios que déem suporte as etapas de planejamento, execugao
e controle das atividades empresariais, com elo de comunicacéao vital e bidirecional
das metas e objetivos da organizacédo para que possam chegar a melhor tomada de
decisdes, e colaborar para otimizar os resultados da empresa.

Diante disto, justifica-se a importancia do estudo da Controladoria como fonte

de dados, planejamento e relatorios gerenciais, compatibilizando planos e
procedimentos, dando, maior agilidade a contabilidade e melhores informacdes
gerenciais para a tomada de deciséo, ensejando, entdo a necessidade da cultura de
controle e a utilidade do planejamento e da contabilidade gerencial como sistema de
informacdes dentro das organizacoes.

Verifica-se a importancia da Controladoria dentro do sistema de franquias

como uma ferramenta de gestdo do negocio, por meio de apoio as atividades
relativas a contabilidade, viabilizando procedimentos mais eficientes no controle de

informacgdes e tomada de deciséo.

A monografia encontra-se estruturada em 5 capitulos: Esta proposta de
estudo encontra-se estruturada em cinco secfes, sendo a primeira de carater

introdutorio na qual se apresenta o tema, contextualizando a problematica que sera
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desenvolvida, contendo ainda os objetivos que se pretende alcancar em termos
gerais e especificos, além da justificativa da pesquisa. Na segunda secao tem-se o
referencial tedrico do trabalho com subsec¢fes acerca da controladoria e sistema de
franquias, os quais dardo sustentabilidade ao desenvolvimento do estudo. A terceira
secao contém os procedimentos metodoldgicos que se utilizard durante a realizagéo
da pesquisa. Na quarta se¢ao, apresentam-se 0os achados da pesquisa e analise e
interpretacdo de dados. Na quinta secdo tém-se as consideracdes finais e

recomendacdes. E, por ultimo, as referéncias utilizadas na construcao do estudo.
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2 CONTABILIDADE GERENCIAL

A contabilidade pelo seu conjunto de principios, normas e procedimentos
préprios € uma ciéncia com o objetivo de conhecer a situacdo patrimonial das
empresas e as suas mutagdes, bem como fornecer informagdes que auxiliem na

tomada de deciséo, sendo esse 0 objetivo maior da ciéncia contabil.

2.1 EVOLUCAO HISTORICA DA CONTABILIDADE

De acordo com ludicibus e Marion (2002, p.30): "A Contabilidade existe desde
o inicio da civilizacdo. Alguns tedricos preferem dizer que ela existe, pelo menos,
desde 4.000 antes de Cristo". Para Avila (2006, p.19)

A Contabilidade constitui um dos conhecimentos mais antigos da
humanidade e surgiu em fun¢é@o da necessidade que o ser humano tem em
controlar suas posses e riquezas, ou seja, seu patriménio. E tdo antiga
guanto a prépria humanidade.

Dentro do processo evolutivo da contabilidade sua historia € dividida em
periodos que marcam sua evolucao, sendo eles:

Pré historia, periodo que ocorreu até 1202 d.C. nessa fase houve evolucao
com muitas experiéncias de métodos de controles das posses e registrar 0 que
conseguiu apanhar durante o dia, quando o homem cacava colhia algum fruto, esses
acontecimentos era registrado nas paredes das rochas e cavernas onde moravam
naquela época. Para Avila (2006, p.20) “os povos que mais tiveram influéncia nessa
evolucao foram os egipcios, 0s romanos, 0s chineses, 0s sumérios e os babilénios”.

Idade Média, periodo que durou de 1202 a 1494, teve grandes estudos e
pesquisas foram realizadas nesse periodo, estudiosos da época comegaram a se
empenhar em descobrir técnicas de controle e métodos de registros contabeis e a
variacao dos lucros.

Idade Moderna teve inicio em 1494 e terminou em 1840, esse periodo é muito
importante, pois para o0s contabilistas atuais € conhecido como um divisor de aguas,
uma vez que foi no ano de 1494 que o frei Luca Pacioli em sua obra trouxe um

estudo aprofundado da contabilidade, descrevendo o método de escrituracdo das
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partidas dobradas.Para Sa (2005, p.23) “Tal procedimento de escriturar baseia-se no
principio de que a todo crédito sempre corresponde a um débito de igual valor e vice
— versa’.

Esse periodo é marcado pelas publicacdes de varios autores com teor pratico
da contabilidade, ajudando as empresas da época, bancos e comerciantes sendo
que como destaque o método das partidas dobradas surgiu como um manual para

um bom comerciante. Para ludicibus e Marion (2002, p.34):

Na Idade Moderna, em torno dos séculos XIV a XVI, principalmente no
renascimento, diversos acontecimentos no mundo das artes, na economia,
nas nagfes proporcionaram um impulso espetacular das Ciéncias
Contabeis, sobretudo na Itdlia. Em torno desse periodo tivemos, se a
preocupacdo de ordem cronolégica, Copérnico, Galileu e Newton,
revolucionando a visdo da humanidade, aperfeicoamento da imprensa por
Gutemberg (ja referido), Colombo iniciando as grandes descobertas, o
mercantilismo, o surgimento da burguesia, o protestantismo, a descoberta
de diversos campos de conhecimento etc.

Idade Contemporanea iniciou no ano de 1840 e permanece até a atualidade,

o grande destaque desta época é a maneira de tratar a contabilidade, que passa ser
conhecida como uma ciéncia. Segundo ludicibus e Marion (2002, p.35):

A Contabilidade ndo é uma ciéncia exata. Ela € uma ciéncia social, pois é

uma ac¢do humana que gera e modifica o fendmeno patrimonial. Todavia, a

Contabilidade utiliza os métodos quantitativos (matematica e estatistica)
como sua principal ferramenta.

Assim a contabilidade passa a ser de grande importancia para as empresas e
organizacfes, ndo apenas para registro do patrimbnio, mas também para tomadas
de decisbes e analise , usando para isso 0s sistemas contabeis, que sdo atualizados
e desenvolvidos para este fim.

Segundo Avila (2006, p.20):

A técnica contabil teve como um de seus principais marco na obra; Summa
de Aritmetica Geometria, Proportioni et Proporgionalita, autoria de Luca
Pacioli publicada em Veneza. Pacioli ndo foi o criador das partidas
dobradas, porém, o tratado de matematica por ele publicado, continha uma
secao sobre registros contabeis por meio deste método, que se tornou o
marco basico para a contabilidade.

Luca Pacioli foi também um dos principais responsaveis pela criacdo da
Escola Italiana de Contabilidade, a Escola Inglesa s6 ganhou importancia com a

Revolugao Industrial.
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A crise de 1929 a 1932 exigiu a adaptacao da contabilidade, as necessidades
de um sistema de informacdo de negdécios, abrindo espaco para a Escola
Americana. O American Institute of Certified Public Accountants® (AICPA), é o mais
representativo 6rgao da Classe Contabil Americana, e foi criado para atender a essa
expectativa. Pode-se dizer também que a evolu¢ao da economia e a necessidade de
informacdo dos usuarios externos a empresa também influenciaram a Ciéncia
Contabil. A Lei das Sociedades por Acdes (Lei das S/A) no Brasil, editada em 1976,
foi um de seus principais acontecimentos, ela estabeleceu as Normas Contabeis e
possibilitou a separacédo da Contabilidade para fins societéarios e fiscais.

Ao longo dos anos sofreu um processo de evolucdo histérica bastante

interessante, e com a globalizac&o teve que adaptar-se em um novo ambiente.

2.2 CONCEITOS

Para Santos (2003, p. 61) “a Contabilidade, € uma ciéncia social factual que
tem por objeto o estudo das variacdes, qualitativas e quantitativas ocorridas no
patriménio das entidades”

Segundo Marion (2004 p. 26-27), a Contabilidade € o instrumento que fornece
o maximo de informacdes Uteis para a tomada de decisbes dentro e fora da
empresa. Ela é muito antiga e sempre existiu para auxiliar as pessoas a tomar
decisdes.

Diversos sao o0s conceitos apresentados, onde ludicibus (1993, p. 28)

conceitua a contabilidade como:

A ciéncia que estuda e controla o patrimdnio das entidades, mediante o
registro, a demonstracdo expositiva e a interpretagcdo dos fatos nele
ocorridos, com o fim de oferecer informacdes sobre sua composicdo e
variacdes, bem como sobre o resultado econdmico decorrente da gestdo da
riqgueza patrimonial.

Para ludicibus (1999, p. 35) “a Contabilidade ndo é uma ciéncia exata. Ela é

uma ciéncia social, pois € a agcdo humana que gera e modifica o patrimdnio. Todavia,

'AICPA - American Institute of Certified Public Accountants, Instituto de profissionais de contabilidade
norte-americano que estabeleceu os padrBes de auditoria conhecidos como SAS-70 Statement of
Audit Standards, utilizados como procedimento em auditorias sobre os controles fisicos e de acesso
das instalac6es de seguranca de empresas e organizacoes.
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a contabilidade utiliza os métodos quantitativos como sua principal ferramenta”.
Sendo assim a Contabilidade existe para registrar os fatos ocorridos em determinado
periodo de uma determinada organizacéo, trazendo informacfes para 0s usuarios
da contabilidade e tomadas de decisdes visando a entidade.

Entende-se que a pratica contabil auxilia no processo de coordenar as
informacdes e que capacitar4 e auxiliara no processo de tomada de decisédo da
empresa, utilizando técnicas e ferramentas que possibilitem adequada anélise e
avaliacdo de planos e projetos.

Nos dias de hoje, torna-se dificil ndo pensar no contador como profissional
importante para qualquer tomada de decisdo dentro de uma empresa, nao

importando o quéao sutil seja sua colocagao dentro do processo decisorio.

Figura 1 — Campos de aplicacdo da Contabilidade

Contabilidade

\ 4

Fatos
Contabeis
v
Pessoas
v v
Pessoas Pessoas
Fisicas Juridicas
v v
Com Fins Sem Fins
Lucrativos Lucrativos

Fonte: Adaptado SANTOS (2003)
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Como a profissdo de contabilista € extremamente exigente, o contador € um
profissional que deve possuir consciéncia e postura ética e, acima de tudo, precisa
manter-se atualizado constantemente.

Na visao de Silva (2002, p.23) uma organizacdo sem Contabilidade torna-se
‘uma entidade sem memodria, sem identidade e sem as minimas condicbes de
sobreviver ou de planejar seu crescimento”.

Para Oliveira (2005, p.36) a “contabilidade gerencial fornece as informacdes
claras, preciosas e objetivas para a tomada de decisao”.

Sendo assim, a contabilidade gerencial surge como uma ferramenta
indispensavel a qualquer tipo de negécio, um suporte sobre o qual se apoiara o
micro e pequeno empresario em suas decisfes gerenciais.

Segundo Crepaldi (1998, p.29) as caracteristicas do contador gerencial sao:

O contador gerencial deve esforcar-se para assegurar que a administracéo
tome as melhores decisdes estratégicas para o longo prazo. O desafio é
propiciar informacdes Uteis e relevantes que facilitardo encontrar as
respostas certas para as questdes fundamentais, em toda a empresa, com
um enfoque constante sobre o que deve ser feito de imediato e mais tarde. E
necessario que os contadores gerenciais ultrapassem a informacédo contabil
para serem proativos no fornecimento para suas equipes de administracéo,
de dados pertinentes e oportunos sobre essas questdes empresariais mais
amplas.

Entende-se que o contador gerencial deve ser uma pessoa altamente
qualificada, com um profundo conhecimento dos principios contabeis, pois é ele
quem definird e controlara todo o fluxo de informac6es da empresa, fazendo com
que, as informacgOes corretas cheguem aos interessados dentro de prazos
adequados e que a administracao superior s6 receba informacdes Uteis a tomada de
decisdes.

De acordo com Ching (2006, p.6) a “natureza das informagcbes da
contabilidade gerencial € mais subjetiva, interpretativa e relevante. A contabilidade
gerencial difere da contabilidade financeira devido ao fato desta ser mais

interpretativa e relevante quanto a situagao real da empresa’.
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2.3 OBJETIVO DA CONTABILIDADE GERENCIAL

As informacgdes gerenciais sdo de suma importancia para os administradores
de qualguer que seja o segmento empresarial. Entende-se que por meio da
globalizacéo da economia, bem como as mudancas e comportamento do mercado,
identifica a importancia da tomada de decisdo com agilidade. Analisando sob este
enfoque, verifica-se como a Contabilidade Gerencial pode auxiliar o empresario
prestando informacdes claras e objetivas, suprindo as necessidades e atingindo os
resultados esperados.

Conforme Crepaldi (1998, p. 18) a contabilidade gerencial é o ramo da
Contabilidade que tem por objetivo fornecer instrumentos aos administradores de
empresas que os auxiliem em suas funcfes gerenciais.

Para Neves (1997, p. 51) a contabilidade gerencial:

E um conceito de contabilidade que tomou corpo nos Estados Unidos, em
resposta aos anseios do profissional contabilista no sentido de dar a sua
contribuicdo efetiva, no processo de tomada de decisGes na empresa, mais
precisamente para aquelas decisbes onde devem ser levado em conta
parametros de carater econémico-financeiro.

Para ludicibus (1993, p. 15) a contabilidade gerencial pode ser caracterizada

como.

Um enfoque especial conferido as técnicas e procedimentos contabeis ja
conhecidos e tratados na contabilidade financeira, na contabilidade de
custos, na andlise financeira e de balancos etc., colocados numa
perspectiva diferente, num grau de detalhe mais analitico ou numa forma de
apresentacéo e classificacdo diferenciada, de maneira a auxiliar os gerentes
das entidades em seu processo decisorio.

Dentre as finalidades da contabilidade gerencial estd a funcdo de fornecer
informacdes Unica e exclusivamente para a administracdo da empresa, sendo que 0
primeiro passo para uma contabilidade verdadeiramente gerencial, esta o fato de ser

atualizada, conciliada e mantida com respeito as boas técnicas contabeis.
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2.4 IMPORTANCIA DA INFORMACAO NA CONTABILIDADE GERENCIAL

A origem da contabilidade gerencial através de seus estudos e analises ja
eram indicadores para o0 processo de gestdo e tomada de decisdo empresarial. Com
0 avanco tecnologico, com a globalizacdo e o aumento da competicdo a informacao
contabil gerencial demonstrou uma maior participacdo na utilizagdo de informacgdes
financeiras para o processo de gestao.

Segundo Pavodeze (2000, p. 44): “Tecnologia da Informacdo € todo o
conjunto tecnoldgico a disposicdo das empresas para efetivar seu subsistema de
informacgéo”. Cruz (1998, p. 20) assim a conceitua:

Tecnologia da Informacdo € todo e qualquer dispositivo que tenha
capacidade para tratar dados e/ou informacdes, tanto de forma
sistémica como esporadica, quer esteja aplicada no produto, quer no

processo.

Considerando ambas as definicdes, € valido afirmar que este instrumento
representa, em se falando de competitividade, uma influéncia decisiva, ja que atinge
a forma como as empresas se organizam, operam e concorrem com as demais.

E quanto a Contabilidade, esta passa a contar com uma fonte de informacdes
apropriada e que, se utilizada de forma coerente, pode ser considerada uma

ferramenta fundamental na elaboracao de relatérios para seus usuarios.

2.4.1 A contabilidade gerencial natomada de deciséo

A Contabilidade Gerencial é um instrumento de apoio na gestao dos negdécios
que podera contribuir significativamente para a eficiéncia operacional da
organizacdo, pois auxilia as empresas a coletar, processar e relatar informacdes
para uma variedade de decisbes operacionais e administrativas.

Segundo Gitman (2001, p. 40 - 41):

A segunda maior diferenca entre financas e contabilidade diz respeito a
tomada de decisdes. Contadores dedicam a maior parte de sua atengdo a
coleta e a apresentagdo de dados financeiros. Administradores financeiros
avaliam as demonstracdes contabeis, desenvolvem dados adicionais e
tomam decisbes baseadas na sua avaliacdo dos resultados e riscos
associados. Contadores fornecem dados desenvolvidos de forma
consistente sobre as operac¢des passadas, presentes e futuras da empresa.
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Entende-se que os administradores financeiros usam esses dados na forma
bruta, ou apds certos ajustes e analises, como um importante insumo para o
processo de tomada de decisfes.

Sendo assim, a Contabilidade Gerencial dispbe de ferramentas e
instrumentos utilizados para controle e planejamento nos processos decisoérios, que

serdo abordadas no proximo capitulo.
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3 FERRAMENTAS E INSTRUMENTOS UTILIZADOS NA CONTABILIDADE
GERENCIAL

Este capitulo demonstra a importancia das ferramentas e instrumentos
utilizados na contabilidade gerencial. Entende-se que a gestéo ineficiente, executada
sem planejamento e controle, restringe o desenvolvimento das empresas,
dificultando, em muitos casos, a manutencdo da saude organizacional, acarretando
um grande numero de insolvéncias.

Deste modo, torna-se cada vez maior a necessidade de uma administracao
formal, profissional, dinAmica e flexivel a fim de garantir sua sobrevivéncia e
sucesso. Para tanto, é imprescindivel um sistema de informacfes gerenciais
continuo, atualizado e confiavel, que englobe toda a organizacdo e que ofereca
bases sélidas para responder aos desafios constantemente impostos pelo mercado,
evitando que as tomadas de decisdo dos gestores comprometam a saulde

econdmica e financeira de suas empresas.

3.1 PLANEJAMENTO FINANCEIRO

O planejamento financeiro estabelece o modo pelo qual os objetivos
financeiros podem ser alcancados. Um plano financeiro é, portanto, uma declaracéo
do que deve ser feito no futuro. Em sua maioria, as decisbes numa empresa
demoram bastante para ser implantadas. Numa situacédo de incerteza, devem ser
analisadas com grande antecedéncia. O planejamento financeiro é uma parte
importante do trabalho do administrador.

Segundo Ross et al (1998, p 82) o planejamento financeiro estabelece o
modo pelo qual os objetivos financeiros podem ser alcangados. Um plano financeiro
é, portanto, uma declaracéo do que deve ser feito no futuro.

Para Gitman (2001, p 434) o Planejamento Financeiro é um aspecto
importante das operacdes da empresa, porque ele mapeia os caminhos para guiar,
coordenar e controlar as agdes da empresa para atingir seus objetivos,

Entretanto o plano financeiro de uma pequena empresa contém 0S mesmos
elementos de uma grande empresa, porém, menos documentadas podendo estar

totalmente na cabeca do proprietario.



24

A importancia dessas decisbes requer um processo especifico para
determinar onde, quando e quanto investir, forcando a empresa a pensar no futuro e

a examinar os diversos aspectos do processo de planejamento.

3.2 CONTROLE DE CUSTOS

A reducéo de custos é hoje de vital importancia para a manutencéo da saude
financeira de qualquer empresa. A essa tendéncia crescente, imp0e-se, de forma

natural, um redimensionamento no processo de gerenciamento das empresas.

Conforme Atkinson et al (2000, p.125), os sistemas de contabilidade coletam
e analisam dados de custo para servir de apoio as tomadas de decisdo gerencial.
Custo é definido como o valor monetério de bens e servicos gastos para se obter
beneficios reais ou futuros.

Com a expansédo das empresas exige-se dos administradores e gestores mais
conhecimento e melhores controles sobre tudo 0 que se passa dentro das empresas,
principalmente com as atividades operacionais desenvolvidas. Como a Contabilidade
Financeira ndo disp6e de maneira rdpida e completa dessas informacgdes, surgiu a
Contabilidade de Custos revestindo-se de grande importancia em todos os ramos

empresariais.

3.2.1 Terminologia de custos

Antes de avaliar os sistemas de custeio tradicionais e modernos, torna-se
importante definir custo, pois existem varias definicbes na literatura, o que leva a
diferentes aplicacOes e interpretacdes. A area de custos possui terminologia propria
gue, entretanto, muitas vezes é utilizada de maneira equivocada.

Objetivando utilizar as informacfes tratadas neste trabalho de maneira
consensual, destaca-se a seguir alguns conceitos relevantes para o entendimento

da pesquisa como um todo.
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3.2.2 Gasto

Para Martins (2003, p. 24) gasto é a compra de um produto ou servico
qualquer, que gera sacrificio financeiro para a entidade (desembolso), sacrificio esse
representado por entrega ou promessa de entrega de ativos (normalmente dinheiro).

Para Ribeiro (2001, p. 22) o gasto € o desembolso a vista ou a prazo para a
obtencdo de bens ou servicos, independentemente da sua destinacdo dentro da
empresa.

Sob a oOtica contabil, gastos sé@o sacrificios financeiros com o0s quais uma
organizagdo, uma pessoa ou empresa tém que arcar a fim de obter de um produto,

bem ou servico qualquer.

3.2.3 Investimento

No entender de Ribeiro (2001, p. 22) investimentos “compreendem,
geralmente, os gastos com a obtencao de bens de uso da empresa”.

Para Martins (2003, p. 25) investimento “é o gasto ativado em funcéo de sua
vida Gtil ou de beneficios atribuiveis a futuro (s) periodo (s)”.

Desta forma, o investimento corresponde a toda aplicacdo de dinheiro com

expectativa de lucro.

3.2.4 Desembolso

Conforme Ribeiro (2001, p. 22), desembolso se caracteriza pela entrega de
numerarios, pode ocorrer antes “pagamento antecipado”, no momento “pagamento a
vista” ou depois “pagamento a prazo” da ocorréncia do gasto.

Para Martins (2003, p. 25) o desembolso é o pagamento resultante da
aguisicdo do bem ou servico. Pode ocorrer antes, durante ou ap0s a entrada da
utilidade comprada, portanto defasada ou ndo do momento do gasto.

No entanto o desembolso nada mais € do que o pagamento resultante da

aquisicao do bem ou servico.
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Para Martins (2003, p. 26) perda € o bem ou servicos consumidos de forma

anormal e involuntaria. N&o se confunde com a despesa (muito menos com o custo),

exatamente por sua caracteristica de anormalidade e involuntariedade; ndo € um

sacrificio feito com intencdo de obtencao de receita.

Por isto, perda é todo gasto ndo intencional decorrente de fatores externos,

gerando assim uma despesa.

3.2.6 Despesa

7z

Segundo a otica de Martins (2003, p. 25) despesa € 0 bem ou servico

consumido direta ou indiretamente para a obtencao de receitas.

No entender de Ribeiro (2001, p. 22), despesa compreende 0s gastos

decorrentes

do consumo de bens e da utilizacdo de servicos das areas

administrativas, comercial e financeira, que direta ou indiretamente visam a obtencéao

de receita.

Portanto despesa diz respeito (de uma forma genérica) aos gastos com a

manutencao das atividades da entidade.

As despesas podem ser fixas e variaveis (SEBRAE, 2007):

DESPESAS FIXAS: S&o aquelas cujo total ndo \varia
proporcionalmente ao volume produzido (na indastria), ou ao volume
de vendas (comércio e servigo), ou seja, existem despesas a serem
pagas independentes da quantidade produzida ou do valor de vendas.
Exemplo: aluguel, honorarios de contador, seguro da empresa, salario
dos funcionarios, entre outros;

DESPESAS VARIAVEIS: S&o aquelas que variam proporcionalmente
ao volume produzido ou ao volume vendido, ou seja, s6 havera
despesa se houver venda ou unidades produzidas. Exemplo:

comissdes sobre vendas, impostos.

Toda a empresa tem como objetivo, aumentar 0s seus lucros para que possa

continuar no mercado. Essas empresas devem implantar uma gestao de estoques, a

fim de contribuir para a maximizagédo de sua rentabilidade de capital. E um sistema
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de estocagem mal empregado e sem controle, poder4 ocasionar em perdas

irreversiveis.

3.2.7 Custos

Para Crepaldi (2002, p.13) a Contabilidade de Custos € uma técnica utilizada
para identificar, mensurar e informar os custos dos produtos e/ou servicos. Ela tem a
funcdo de gerar informacgdes precisas e rapidas para a administracéo, para a tomada
de decisdes.

Abaixo uma forma breve dos conceitos de custos utilizados (CREPALDI,
2002, p. 217):

e Custos: compreende 0s gastos com obtencdo de bens e servicos

aplicados na producéo;

e Custos fixos: é o que ndo varia em fungéo do volume de produgéo.

Ex.: Aluguel do prédio da fabrica.

Para Ribeiro (2001, p. 31) custos fixos sdo aqueles que independem do
volume de producédo do periodo, isto €, qualquer que seja a quantidade produzida,
esse custo nao se altera.

Enquanto que os custos variaveis constituem aqueles que variam em funcgéo
da quantidade produzida. Assim, quanto maior a quantidade produzida maior o custo
variavel total (CREPALDI, 2002 p. 218).

Para Ribeiro (2001, p. 31) sdo aqueles que variam em funcdo das
quantidades produzidas, como ocorre, por exemplo, com a matéria prima.

e custo semi fixo: € o que permanece fixo até determinada quantidade

fabricada e, nesse ponto, sofre uma variacdo, permanecendo constante

no volume de quantidade.



Figura 2 — Evolucéo dos diferentes custos
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3.2.8 Margem de Contribuicéo

Para Crepaldi (2002, p. 224) a margem de Contribuicdo representa o valor

que cobrird os Custos e Despesas fixos da empresa e proporcionara o lucro.

Férmulas:

Margem de Contribui¢cdo Total: MC = RV - CV
Onde: MC = Margem de Contribuicéo

RV = Vendas Totais

CV = Custo Variavel Total
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Margem de Contribui¢cdo Unitaria (MC/U): MC/U - PV/U - CV/U
Onde: MC/U = Margem de Contribui¢cdo Unitaria

PV/U = Preco de Venda Unitario

CV/U = Custo Variavel Unitario

Para a tomada de decisbes gerenciais e para o custeio variavel a Margem de
Contribuicdo é um conceito de extrema importancia. Em termos de produto, a
Margem de Contribuicdo é a diferenca entre o preco de venda e a soma dos custos
e despesas variaveis.

Para Junior (2000, p.22), nos casos de segmentos de varejo de produtos de
luxo, a margem de contribuicdo tende a ser mais elevada, possibilitando a
manutencao de volumes de vendas inferiores.

A margem de contribuicdo propicia informacfes ao gerente para decidir sobre
se deve diminuir ou expandir uma linha de producgdo, para avaliar alternativas
provenientes da producdo, de propagandas especiais, etc. também é possivel
decidir sobre estratégias de preco, servico, ou produto e principalmente, avaliar o

desempenho da empresa.

3.2.9 Ponto de Equilibrio

Segundo Junior (2000, p.22), o Ponto de Equilibrio corresponde ao ponto em
que a receita é suficiente para cobrir 0s custos variaveis e fixo e, consequentemente,
o lucro operacional é nulo. Algebricamente, o ponto de equilibrio pode ser descrito

coOmo segue.

PE = CF/IMC %

A analise do ponto de equilibrio é importante para a gestdo financeira, pois
possibilita determinar o nivel de opera¢cées minimas para a viabilidade do negocio,
além de propiciar a avaliagédo da lucratividade decorrente de vendas distintas.

Para Crepaldi (2002, p. 225), a empresa esta no ponto de equilibrio quando
ela ndo tem lucro ou prejuizo; nesse ponto, as receitas totais sao iguais aos custos

totais ou despesas totais.
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Essa informacdo do Ponto de Equilibrio é de grande importancia porque
identifica o nivel minimo de atividades em que a empresa ou cada divisdo deve
operar conseguindo cobrir todos os custos variaveis das unidades vendidas ou

produzidas e também cobrir todos os custos fixos.

3.3 DEMONSTRACAO DE FLUXO DE CAIXA

3.3.1 Conceito

Para Ribeiro (2001, p. 149) o fluxo de caixa é o principal instrumento para
detectar a capacidade de pagamento do empreendimento, ou melhor, a capacidade
da empresa gerar receitas suficientes para honrar seus CcOmpromissos e
responsabilidades em um determinado tempo.

Segundo Marion (1998, p. 380), “a Demonstracado de Fluxo de Caixa (DFC)
indica a origem de todo o dinheiro que entrou no Caixa, bem como a aplicacdo de
todo o dinheiro que saiu do Caixa em determinado periodo, e, ainda o Resultado do
Fluxo Financeiro”.

Conforme Ribeiro (2001, p. 149)

O fluxo de caixa € um bom instrumento gerencial, utilizado pela maioria das
grandes empresas. Permite ao empreendedor projetar, por determinado
periodo, suas disponibilidades e conhecer antecipadamente suas
necessidades, mediante o correto controle e acompanhamento das entradas
e saidas de recursos financeiros.

Para Favero (1997, p.370) o fluxo de caixa “evidencia o comportamento das
entradas de recursos frente aos desembolsos, de modo a proporcionar analises
importantes sobre o comportamento da entidade, no que se refere a salde
financeira”.

Essa demonstracdo tem a caracteristica de evidenciar as transagfes que
efetivamente movimentam o caixa. Na verdade é um instrumento que pode mostrar
situacOes futuras, o que possibilita a pequena empresa a contornar tais situacdes
com certa antecedéncia, negociando prazos com fornecedores, clientes, etc,

aproveitando também oportunidades no mercado sem prejudicar o capital de giro.
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3.3.2 Objetivo e finalidade do fluxo de caixa

As informacdes sobre os fluxos de caixa de uma empresa sao Uteis para
proporcionar aos usuarios das demonstracfes financeiras uma base para avaliar a
capacidade da pequena empresa em gerar caixa e valores equivalentes ao caixa e
as necessidades da empresa para utilizar esses fluxos.

Segundo Hondrio (1997, p. 27), o objetivo principal do fluxo de caixa “é prever
0s ingressos e saidas de dinheiro num espaco de tempo futuro, evitando que a
empresa seja tomada de surpresa com falta de dinheiro para pagar seus
compromissos”. Para Hondrio (1997, p. 27) os principais recursos que fluem através
do caixa da empresa sao:

INGRESSOS

Vendas a vista;

Recebimento de Vendas a prazo;

Resgates de Aplicacdes Financeiras;

Empréstimos obtidos.

SAIDAS

Pagamento de fornecedores (matéria-prima ou mercadoria de revenda);

Pagamento de Despesas;

Pagamento de impostos;

Investimentos;

Pagamentos de empréstimos;

Pro-labore de socios.

Conforme Favero (1997, p. 372), o fluxo de caixa é um relatério que tem por
finalidade apoiar a geréncia financeira da empresa especialmente no planejamento
de curto prazo.

Para Hono6rio (1997, p. 28), a pequena empresa deve elaborar o fluxo de
caixa de curto prazo para manter o controle do caixa no dia a dia e o de longo prazo
para analisar o futuro da empresa ou para estudar a viabilidade financeira de algum
investimento.

Segundo Favero (1997, p. 371), o sistema empresarial pode ser comparado
ao corpo humano, onde uma série de subsistemas exercem atividades fundamentais

para sua sobrevivéncia.(...) Portanto, controlar os recursos financeiros nos parece
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ser de fundamental importancia para que possamos manter a saude de nossos
empreendimentos, e o fluxo de caixa, é a ferramenta adequada a esse controle.

Sendo assim, a demonstracdo de fluxo de caixa propicia aos MPE’s uma
fonte segura para melhor elaborar seus planejamentos financeiros, e para ter uma
visdo melhor de sua situacdo financeira para a tomada de decisdo, ou até mesmo
como utilizou os recursos e valores equivalentes ao caixa.

E uma demonstracdo, sem davida nenhuma, com muita objetividade, e, por
isso, facilita seu entendimento aos seus usuarios. O que resta é o contador orienta-
los de como utilizar esse instrumento, possibilitando um melhor entendimento de

situacdes que auxiliem a empresa na tomada de decisoes.

3.3.3 Modelos de fluxo de caixa

O fluxo de caixa é um instrumento de apoio para a tomada de decisao, segue
abaixo dois modelos que podem ser utilizados pelas empresas, no caso do setor de

vestuarios, por exemplo:



Quadro 1 — Modelo de fluxo de caixa

1a. Semana
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Descricdao / Dia da semana

Total

A) Saldo anterior

B) Entradas

Vendas a vista

Receb. de duplicatas

Desconto de duplicatas

Desconto de cheques

Cheques pré (depositados)

Empréstimos

C) Saidas

Matéria-prima

Material de embalagem

Material secundario

Energia elétrica (total)

Fretes

ICMS

SIMPLES

FGTS

INSS

Despesas com propaganda

ComissoOes de vendas

Pré-labore

Salarios (total)

Vale transporte

Aluguel

Manutencao

Telefone e fax

Agua

Despesas com alimentagao

Material de limpeza

Material de expediente

Viagens e combustiveis

Honorarios contabeis

Despesas financeiras

Financiamentos

Qutros

Imobilizado

D) Saldo atual

Caixa

Banco

Banco

Fechamento

Fonte: SEBRAE (2010)



Quadro 2 — Modelo de fluxo de caixa
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1 DAS ATIVIDADE OPERACIONAIS

ENTRADAS

Recebimento de clientes XXXXX
SAIDAS

Pagamentos a fornecedores XXXXX
Impostos Recolhidos XXXXX
Pagamentos ao Pessoal XXXXX
Despesas Gerais XXXXX
Impostos sobre o lucro XXXXX [ XXXXX
SALDO DAS ATIVIDADES OPERACIONAIS XXXXX
2- DAS ATIVIDADES DE INVESTIMENTOS

ENTRADAS

Valor de venda de Permanente XXXXX

SAIDAS XXXXX [ XXXXX
Investimentos no Permanente

Investimentos no Realizdvel a Longo prazo XXXXX
SALDO DAS ATIVIDADES DE INVESTIMENTO XXXXX
3 - ATIVIDADES DE FINANCIAMENTO

ENTRADAS

Novos empréstimos XXXXX
Integralizacbes de Capital XXXXX | XXXXX
SAIDAS

Amortizacbes de Empréstimos XXXXX
Despesas ( - ) Receitas Financeiras XXXXX
Resultado Distribuido XXXXX | XXXXX
SALDO DAS ATIVIDADES DE FINANCIAMENTO XXXXX
SALDO DO PERIODO XXXXX
( +) Saldo Inicial Caixa/ Bancos/ aplicacfes Financeiras XXXXX
( =) Saldo final Caixa/ Bancos/ Aplicagfes Financeiras XXXXX

Fonte: Padoveze (2006)

O primeiro modelo € um pouco mais simples, pode ser feito semanalmente e

é de facil entendimento para os empresarios, enquanto que o segundo modelo é um

pouco mais complexo, exige do pequeno empresario um breve entendimento de

contabilidade para que possa analisa-lo para tomada de decisdo, uma vez ser esse

0 objetivo maior dessa demonstracao.

Segundo Matarazzo (2007, p.363) muitas empresas vao a faléncia por nao

saberem administrar seu fluxo de caixa. Para ele, fluxo significa movimento. Assim,

fluxo de caixa pode ser definido como movimento de caixa.

Na Figura 3, sdo representados 0s elementos que compdem o ciclo

operacional de caixa.
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Figura 3 — Ciclo operacional de caixa

| (-1Pagamentos |

Contas a Pagar

> | (+)Recebimentos |

Contas a Recebhar

| Wendas a prazo |

Fonte: SANVICENTE (1997)

Os controles financeiros sdo indispensaveis a todas as empresas, pois além
de essenciais para o controle da administracdo servem de base para instrumentos
de planejamento.

Enfim, se o contador formular um fluxo de caixa de forma clara e objetiva e
souber orientar o empresario a utiliza-lo, com certeza permitird uma melhor tomada

de decisao por parte desses.

3.4 ANALISE DAS DEMONSTRACOES FINANCEIRAS

A Lei das Sociedades por Acdes (Lei n° 6.404/76) determina a estrutura
basica das quatro demonstracfes financeiras: Balanco Patrimonial (BP),
Demonstracdo de Resultado do Exercicio (DRE), Demonstracéo de Lucros/Prejuizos
Acumulados (DLPA) e Demonstracdo das Origens e Aplicacdes de Recursos
(DOAR). A legislacao fiscal tornou essas determinacdes obrigatérias também para
os demais tipos de sociedades (MATARAZZO, 2007, p.41).

Por essa razéo, todas as empresas, no Brasil, divulgam suas demonstracdes
financeiras sob a forma prevista na Lei das S.A. Essa lei trouxe consideraveis
aperfeicoamentos contabeis em relacao as praticas anteriormente vigentes e tornou-
se um marco na histéria da Contabilidade no Brasil, apesar de ainda n&o incorporar
todos os aperfeicoamentos que seriam possiveis.

Basicamente, suas disposicOes referem-se as Demonstracdes Financeiras
obrigatérias (MATARAZZO, 2007, p. 42):
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¢ Conteudo das Demonstracdes Financeiras;

e Critérios de avaliacdo de Ativo e Passivo;

e Correcado Monetéaria do Balanco;

e Determinacao do Lucro Liquido;

e Consolidacéo de Demonstracfes Financeiras.

A necessidade de analisar as demonstracfes contabeis € tdo antiga quanto a
propria origem. O homem héa 3.000 a.C ja realizava os inventarios, a fim de anotar as
variacfes quantitativas e qualitativas dos bens.

Para efeito de Analise de Balancos, a Lei das S.A. representou notavel
avanco. O conteudo e a forma de apresentacdo das demonstracdes financeiras
atendem as necessidades da Andlise de Balancos.

Devem ser elaboradas no final de cada exercicio social. Com base na
escrituracdo mercantil (contabil), as seguintes demonstracdées (MATARAZZO, 2007,
p. 42):

1) Balango Patrimonial,

2) Demonstracdo do Resultado do Exercicio;

3) Demonstracdo de Lucros ou Prejuizos Acumulados, que podera ser
substituida pela Demonstracdo das Mutacdes do Patrimdnio Liquido (visto
que esta contém aquela);

4) Demonstracéo das Origens e Aplicacfes de Recursos.

Embora a exigéncia das demonstracdes seja para as S.A., a legislacao do
IRPJ tornou obrigatérias para todos os contribuintes sujeito ao regime de apuragao
pelo Lucro Real: as demonstracdes do balanco patrimonial, do resultado do periodo-
base e dos lucros e prejuizos acumulados, determinando ainda que o lucro liquido
do periodo-base devera ser apurado com observancia das disposi¢cdes da lei n°.
6.404/76 (art. 274 do RIR). Por essa razao, a lei das sociedades por acles € a lei
comercial basica para a contabilidade (MATARAZZO, 2007, p. 42):

Essas disposicdes referem-se as Demonstracdes Financeiras obrigatorias
com determinados contetidos (MATARAZZO, 2007, p. 42):

e Critérios de avaliacao de Ativo e Passivo;

e Correcado Monetéria do Balanco;

e Determinacao do Lucro Liquido;

e Consolidacdo de Demonstracdes Financeiras.
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A seguir apresentam-se as demonstragoes.

3.4.1 Balanco Patrimonial (BP)

A lei das sociedades por a¢des foi muito bem elaborada quanto aos conceitos
e classificacdes do ativo e passivo (art. 178), ou seja, deixa claro o que juridicamente
€ ativo real e passivo real quando classifica os seguintes grupos (FRANCO, 2004):

No Ativo:

e Ativo Circulante;

e Ativo Realizavel a Longo Prazo;

e Ativo Permanente;

No Passivo:

e Passivo Circulante;

e Passivo Exigivel a Longo Prazo.

N&o denomina de Passivo, embora fique em seu lado:
¢ Resultado de Exercicios Futuros;

e Patrimdnio Liquido.

Ainda Franco (2004, p. 141) diz que o Balaco Patrimonial “é¢ a demonstracao
que apresenta todos os bens e direitos da empresa’.

Entende-se que a diferenca entre Ativo e Passivo é chamada Patriménio
Liquido e representa o capital investido pelos proprietarios da empresa, quer através
de recursos trazidos de fora da empresa, quer gerado por esta em suas operacoes e
retidos internamente. As fontes de onde provieram o0s recursos utilizados para a
empresa operar Passivo e Patrimbnio Liquido, e os bens e direitos em que esses
recursos se acham investidos (FRANCO, 2004).

Sendo assim, verifica-se que o0s termos fontes e investimentos de recursos, 0
que é altamente desejavel do angulo da Andlise de Balancos, visto que analisar
balancos é, em grande parte, avaliar a adequacdo entre as diversas fontes e os

investimentos efetuados.
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E interessante notar que o Ativo mostra 0 que existe concretamente na
empresa. Todos os bens e direitos podem ser comprovados por documentos,
tocados ou vistos. As Unicas excec¢des sdo as despesas antecipadas e as diferidas,
as quais representam investimentos que beneficiardo exercicios seguintes, e, por
isso, se acham no balanco (é algo que aumenta o valor da empresa sem ter um
valor objetivo ou de mercado). O Passivo Exigivel e o Patrimonio Liquido mostram a
origem dos recursos que se acham investidos no Ativo. Especificamente, o
Patrimoénio Liquido ndo representa nada de concreto. Quando a empresa é
constituida, os sécios entregam determinado Capital representado por dinheiro ou
bens. Nesse momento, a empresa possui apenas esses bens e o numerario que
recebeu dos sécios. O Capital mostra apenas a origem desses bens e dinheiro. E
apenas um elemento informativo e ndo algo de concreto (FRANCO, 2004).

Por outro lado, o Passivo Exigivel tem valor liquido e certo no que se refere
aquelas dividas assumidas junto a terceiros, como bancos, fornecedores,
empregados. No que se refere, porém, a débitos fiscais e previdenciarios em atraso,
praticamente nenhuma empresa os atualiza corretamente.

Todas as variagbes do Ativo e do Passivo Exigivel em relacdo ao que
deveriam registrar os seus valores corretos sao refletidas no Patrimonio Liquido, que
assim estara mais préximo ou menos proximo da realidade segundo as eventuais

distor¢cdes desses Ativos e Passivos.

3.4.2 Demonstragao de Resultado do Exercicio (DRE)

A Demonstracdo do Resultado do Exercicio € uma demonstracdo dos
aumentos e reducdes causados no Patriménio Liquido pelas operacdes da empresa.
As receitas representam normalmente aumento do Ativo, através de ingresso de
novos elementos, como duplicatas a receber ou dinheiro proveniente das
transagfes. Aumentando o Ativo, aumenta o Patriménio Liquido. As despesas
representam reducdo do Patrimdnio Liquido, através de um entre dois caminhos
possiveis: reducéo do Ativo ou aumento do Passivo Exigivel.

Enfim, todas as receitas e despesas se acham compreendidas na
Demonstracéo do Resultado, seguindo uma forma de apresentagdo que as ordena

de acordo com a sua natureza, fornecendo informacdes significativas sobre a
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empresa. A Demonstragdo do Resultado €, pois, o resumo do movimento de certas
entradas e saidas no balanco, entre duas datas. Por isso, ha autores classicos
americanos que chamam a Demonstracdo do Resultado de Fluxo (movimento) de
Renda (MATARAZZO, 2003).

3.4.3 Demonstracédo das Origens e Aplicacdes de Recursos (DOAR)

Essa demonstracdo tem como finalidade indicar aos acionista-socios a
situacdo do capital circulante liquido (capital de giro, esta é a diferenca positiva entre
o0 ativo circulante menos o passivo circulante).

Art. 188 da Lei n.° 6.404/76, a demonstracdo das origens e aplicacdes de
recursos indicard as modificagbes na posicdo financeira da companhia,

discriminando:

| - as origens dos recursos, agrupadas em:

a) lucro do exercicio, acrescido de depreciacdo, amortizagdo ou exaustéo e
ajustado pela varia¢@o nos resultados de exercicios futuros;

b) realizacdo do capital social e contribuicdes para reservas de capital;

C) recursos de terceiros, originarios do aumento do passivo exigivel a longo
prazo, da reducdo do ativo realizavel a longo prazo e da alienacdo de
investimentos e direitos do ativo imobilizado.

Il - as aplicacbes de recursos, agrupadas em:

a) dividendos distribuidos;

b) aquisic&o de direitos do ativo imobilizado;

¢) aumento do ativo realizavel a longo prazo, dos investimentos e do ativo
diferido;

d) reducao do passivo exigivel a longo prazo.

Il - o excesso ou insuficiéncia das origens de recursos em relagdo as
aplicacdes, representando aumento ou redugédo do capital circulante liquido.

Dessa maneira, a DOAR é uma demonstracdo que evidencia a variacao do
Capital Circulante Liquido, embora essa demonstracéo seja ainda pouco conhecida
pelo grande publico e mesmo por parte de muitos analistas de balancos: é que o
Capital Circulante Liquido é um elemento de dificil interpretagdo. Tragando-se um
paralelo entre o Balanco e a DOAR, pode-se dizer que o Balan¢co mostra a posi¢cao
dos investimentos e financiamentos da empresa em determinado momento. Entre
dois balangos, inUmeras alteragdes podem ocorrer.

A empresa pode, por exemplo, ter vendido parte dos seus bens imobilizados e

adquirido outros. Pode ter vendido a vista e feito aquisicbes com financiamentos ou
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mediante aumentos de capital. Essas transacfes, que afetam consideravelmente a
situacado financeira da empresa, ndo séo evidenciadas no Balanco, o qual mostrara
apenas globalmente o efeito delas. O Balanco ndo torna claro, portanto, como a
empresa passou de determinada posicdo de investimentos e financiamentos para
outra posicdo, ou seja, quais os recursos adicionais de que a empresa se utilizou e
onde os aplicou. Através da DOAR é possivel conhecer como fluiram os recursos ao
longo de um exercicio, quais foram os recursos obtidos, qual a participacdo das
transacbes comerciais no total de recursos gerados e como foram aplicados os

NOVOS recursos.

3.4.4 Demonstracédo de Lucros e Prejuizos Acumulados (DLPA)

A Demonstracdo de Lucros ou Prejuizos Acumulados tornou-se obrigatoria
com a Lei n.° 6.404/76 para todas as empresas; todavia, podera ser substituida
pelas Demonstracdes das Mutaces do Patriménio Liquido.

ApOGs a apuracdo do lucro este podera ser transferido para as reservas ou
distribuido aos so6cios ou acionistas em dinheiro como remuneracdo do capital
investido ou reaplicado na empresa para fortalecer o Capital Préprio.

A DLPA é simples e rapida de ser preparada, pois representa uma transcricao
de forma racional e ordenada da conta Lucros ou Prejuizos Acumulados, e deve ser
preparada apos os ajustes finais depois de levantado o Balan¢o Patrimonial no final

do exercicio.

3.5 METODOLOGIA DA ANALISE DAS DEMONSTRACOES CONTABEIS

Apés selecionar as Demonstracdes Contdbeis a serem analisadas.
(MATARAZZO, 2007, p.19-20). O passo seguinte € selecionar um conjunto de
indices/Indicadores que melhor se ajuste ao tipo de analise.

As etapas 1, 2 e 3 devem ser feitas sempre em sequéncia e estar
perfeitamente coordenadas. Normalmente se utiliza técnicas proéprias, por exemplo,
a escolha de indicadores pode recorrer a técnicas modernas de engenharia, como

raio laser e ultra-som. Contudo, a comparacao com padrdes se apoia na estatistica,
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em experimentos com cobaias etc. A elaboracdo de diagndsticos ou conclusfes
distingue-se perfeitamente da etapa de comparag¢do com padrdes, pois € agora que
serdo devidamente ponderadas, pesadas e medidas as informacdes parciais obtidas
nas duas etapas anteriores.

Em Andlise de Balangos aplica-se o mesmo raciocinio cientifico
(MATARAZZO, 2007, p 19-20):

e Extraem-se indices das demonstracdes financeiras;

e Comparam-se os indices com os padroes;

e Ponderam-se as diferentes informagcdes e chega-se a um diagndstico ou

conclusdes;

e Toma-se decisoes.

Quando essa sequéncia ndo é levada em conta, fatalmente a Andlise de
Balancos fica prejudicada. As vezes, por falta de padrdes ou por ndo se saber

construi-los, deixa-se de fazer comparacoes.

3.5.1 Andlise de balanco

A andlise financeira de balancos propicia as avaliacbes do patriménio da
empresa e as tomadas de decisdes, tanto em relagcdo ao passado — retratado nas
demonstracdes financeiras — como em relacao ao futuro — espelhado no orgcamento.

Conforme Matarazzo (2007, p.39) “a analise das demonstracdes visa extrair
informacBes para a tomada de decisdo. O perfeito conhecimento do significado de
cada conta facilita a busca de informagdes precisas”.

Determinados os elementos patrimoniais, pode-se analisa-los sob diferentes
aspectos. Os principais a serem analisados sdo o econdémico e o financeiro. A
situacdo econdmica diz respeito a aplicacéo e ao rendimento do capital, e a situacao
financeira diz respeito a liquidez da empresa, ao seu grau de solvéncia.

Para Franco (2004, p. 139):

A analise de balanco deve ser entendida dentro de suas possibilidades e
limitacBes. De um modo, aponta mais problemas a serem investigados do
gue indica solucdes; de outro, desde que convenientemente utilizada, pode
transformar-se num poderoso “painel de controle” da administracéo.
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Analisar as demonstracfes contdbeis supde a preparacdo de informactes
aproveitaveis para 0s usuarios, sendo que cada um destes pode ter uma
necessidade diferente. Em uma analise, devemos ter o reconhecimento completo
das particularidades existentes na empresa e dos relatérios financeiros, a fim de
podermos comparar 0s componentes e fornecer uma boa interpretacao.

Para o contador as preocupacdes basicas sdo os registros das operagdes. O
contador procura captar, organizar os dados, transformando dados recebidos das
Demonstracfes em informacdes melhores e mais eficientes.

Através das Demonstracdes Financeiras € possivel fornecer informacgdes
econdmicas e financeiras sobre o Patrimonio das entidades, podendo assim facilitar
as tomadas de decisdes dos proprietarios, administradores, fornecedores, bancos,
etc.

Todas as Demonstragcfes deverdo exprimir com muita clareza a situacao do
Patrimbnio da empresa e as mutagfes ocorridas no exercicio. Aquelas que
elaborarem somente a Demonstracdo das Muta¢des do Patriménio Liquido ficarédo
dispensadas da elaboracdo das Demonstracbes dos Lucros ou Prejuizos

Acumulados, porque ja estardo englobadas na primeira.

3.5.2 Anéalise de indices

Segundo Matarazzo (2007, p. 147) “indice € a relagdo entre contas ou grupo
de contas das Demonstracbes Financeiras, que visam evidenciar determinado
aspecto da situagao econdmica ou financeira de uma empresa”.

Os indices constituem a técnica de analise mais empregada. A caracteristica
fundamental dos indices é fornecer visdo ampla da situacao econémica ou financeira
da empresa.

Blatt (2001, p. 61) afirma que:

As analises das demonstracdes financeiras dedica-se ao calculo de indices,
de modo a avaliar o desempenho passado, presente e projetado da empresa,
seja comparativamente com “padrao do ramo” em que atua, seja em analise
de serie temporal (comparagéo entre o desempenho atual e o passado da
empresa, visando determinar suas tendéncias presentes e futuras).
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Quando se analisam as demonstragbes financeiras, o primeiro passo €
determinar qual informacgé&o se procura e para quem sera repassado o resultado.
Para Blatt (2001, p.74) os indices de liquidez:

S&o indicadores financeiros. indices de liquidez tentam medir a habilidade de
uma empresa em cumprir suas obrigagcBes de curto prazo. Indices de
Liquidez séo utilizados para indicar a habilidade da empresa em fazer frente

as suas obrigagoes.

Conforme Marion (2002, p.83) os indices de liquidez sdo utilizados para
avaliar a capacidade de pagamento da empresa, isto €, constituem uma apreciacao
sobre se a empresa tem capacidade para saldar seus compromissos.

Esse indice indica a capacidade financeira da empresa honrar 0s seus
compromissos, pode ser em longo prazo, curto ou prazo imediato.

a) Liquidez Corrente — quanto a empresa possui no Ativo Circulante para cada
$ 1,00 de Passivo Circulante.

LC = Ativo Circulante /Passivo Circulante

b) Liquidez Seca — indica quanto a empresa possui no Ativo Liquido para
cada $ 1,00 de Passivo Circulante.

LS = (Ativo Circulante — Estoques)/Passivo Circulante

c¢) Liquidez Geral — quanto a empresa possui no Ativo Circulante e Realizavel
a Longo Prazo para cada $ 1,00 de Passivo Circulante.

LG = (Ativo Circulante + R Longo Prazo)/(Passivo Circulante + Exigivel a
Longo Prazo)

Para Matarazzo (2007, p.151) os indices de Estrutura de Capitais mostram as
grandes linhas de decisGes financeiras, em termos de obtencdo e aplicacdo de
recursos.

A Estrutura de Capitais indica os caminhos em relagcdo as decisdes
financeiras a respeito da obtencédo, aplicacdo de recursos e também como se
encontra o nivel de endividamento. Busca um equilibrio entre os recursos de
terceiros e 0s recursos proprios.

d) Participacdo de Capital de Terceiro — indica quanto a empresa tomou de
terceiros para cada $ 100 de capital proprio investido.

PCT = Capital de Terceiros /Patrimonio Liquido X 100
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e) Composicdo do Endividamento — qual o percentual de curto prazo em
relagdo as obrigagdes totais.

CE = Passivo Circulante /Capital de Terceiros X 100

f) Imobilizacdo do Patriménio Liquido — quanto a empresa aplicou no Ativo
Permanente para cada $ 100 de Patriménio Liquido.

IPL = Ativo Permanente /Patrimdnio Liquido X 100

g) Imobilizacdo dos Recursos ndo corrente — que percentual de Recursos nao
Correntes a empresa aplicou no Ativo Permanente.

i) PL ndo Corrente = Ativo Permanente /Patrimdnio Liquido + Exigivel a Longo
Prazo X 100.

Para Matarazzo (2007, p.175) os indices de Rentabilidade mostram qual a
rentabilidade dos capitais investidos, isto €, renderam o0s investimentos, portanto,
qual o grau de éxito econdmico da empresa.

Servem basicamente para medir a lucratividade dos investimentos em
determinado periodo.

h) Giro do Ativo — indica quanto a empresa vendeu para cada $1,00 de
investimento total.

GA = Vendas Liquida/ Ativo

i) Rentabilidade do Ativo — indica quanto a empresa obtém de lucro para cada
$100 de investimento total.

RA = Lucro Liquida/ Ativo x 100

j) Rentabilidade do Patrim6nio Liquido — indica quanto a empresa obteve de
lucro para cada $100 de Capital Préprio investido.

RPL = Lucro Liguido /Patriménio Liquido X 100

[) Margem Liquida: quanto a empresa obtém de lucro para cada $ 100
vendidos.

ML= Lucro Liquido/ Vendas Liquidas x 100
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4 CONTROLADORIA

Este capitulo aborda a importancia da Controladoria como ferramenta no
controle de informacgbes gerenciais, sendo utilizada na tomada de decis6es. Desta
forma, apresentam-se conceitos, missdo, o profissional controller, bem como a
aplicacéo de procedimentos e métodos da Controladoria em busca da eficacia das

informacdes econdmico-financeiras das empresas.

4.1 CONCEITO

A Controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos relativos
a gestdo econémica. Pode ser visualizada sob dois enfoques (MOSIMANN e FISCH,
1999, p. 88-89):

a) como um oOrgdo administrativo com uma missdo, funcédo e principios
norteados definidos no modelo de gestdo do sistema empresa,

b) como uma &area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos,
principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

A controladoria € um 6rgéo de linha e, como tal, responsavel pela execuc¢ao
de diversos trabalhos rotineiros, devendo obedecer aos principios fundamentais de
contabilidade, atuando na area operacional, financeira, e contabil da empresa, uma
vez que se necessario, deve avaliar a situacdo estatica da empresa em determinado
momento e com isto emitir relatérios com sugestbes para que haja mudancas
satisfatérias em percentuais e em numeros para o bom desenvolvimento da
empresa.

Sendo assim, pode-se dizer que a controladoria empresarial tem um papel
fundamental, que é mostrar para a diretoria as verdadeiras condi¢des a curto e longo
prazo, mostrando, se necessario, graficos com a evolucédo de seu desenvolvimento
no mercado atuante e suas condicbes de vir a mudar o seu comportamento em
prazo pré-definido, para que quando atingido, tenha condi¢cdes reais de assumir um
determinado financiamento, sem que este venha a onerar suas contas gréficas, e
dando confiabilidade em seus relatérios para a tomada de decisdo (NAKAGAWA,
1998).

Segundo Oliveira (1998, p. 19), “pode-se entender controladoria como
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departamento responséavel pelo projeto, elaboragcédo, implementacdo e manutencéo
do sistema integrado de informacdes operacionais, financeiras e contabeis de uma
determinada entidade, com ou sem finalidade lucrativa”.

Deste modo, o moderno conceito de Controladoria estd na compreenséo de
que é um conjunto de procedimentos eficientes e eficazes capaz de organizar e
reportar dados e informacdes relevantes e exercer uma for¢ca capaz de influir nas
decisfes dos gestores da entidade.

Sob a dtica da teoria dos contratos e como consequéncias das relactes
sociais, politicas e econbmicas que ocorrem em qualquer sociedade, constata-se
que de um lado ha sempre uma delegacédo de poder (autoridade), e de outro como
contrapartida, a geracao de responsabilidade, formando-se assim uma obrigacédo de
se prestar contas dos resultados obtidos, em funcdo das responsabilidades que
decorrem de uma delegacao de poder. Nas grandes empresas, onde é muito clara a
separacao entre propriedade e geréncia, 0os acionistas representando, muitas vezes,
interesses de inumeros investidores, elegem os membros de seu conselho de
administracdo, os quais por sua vez escolhem as pessoas, que efetivamente
deverdo gerir 0os negoécios das empresas formando-se assim a controladoria
(OLIVEIRA, 1998).

A Controladoria tem como principal definicdo a avaliacdo das mutacdes das
demonstracdes financiaria e contabeis, para tomada de decisbes pelos gestores
como, por exemplo, avaliar a empresa no que diz respeito a financiamento junto as
empresas de crédito, e nos diversos niveis para emitir opinides seguindo para isto 0s
principios e convencbes de contabilidade, obedecendo a legislacdo em vigor,

criando assim uma doutrina dentro da entidade.

4.2 MISSAO DA CONTROLADORIA

Segundo Figueiredo (1997, p. 25), “a controladoria possui a missédo de zelar
pela continuidade da empresa, envolvida com a busca da eficacia organizacional,
assim, assegurando a otimizag¢ao do resultado global”.

Este campo de atuacdo para os profissionais de contabilidade requer o
conhecimento e o dominio de conceitos de outras disciplinas, como administracao,

economia, estatistica, informatica etc.
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No processo de interagcdo da empresa com os diversos agentes comeca a
surgir uma seérie de fendbmenos econdmicos, sociais, politicos, educacionais,
tecnolégicos e regulatérios, fazendo com que as necessidades da empresa em
busca de sua eficacia transcendam os conceitos oferecidos pela administracéo,
contabilidade e economia. Isto para o processo de tomada de decisdo que é
sequéncia logica de etapas que expressam a racionalidade com a qual os gestores
buscam solu¢des Otimas para os problemas da empresa. A abordagem do processo
de tomada de decisdo percorre as seguintes fazes (FIGUEIREDO, 1997, p. 29):

e definicdo do problema;

e obtencao dos fatos;

e formulacdo das alternativas;

e ponderacao e decisao;

Sendo assim, o profissional controller tem como tarefa manter o executivo
principal da companhia informado sobre os rumos que ela deve tomar, aonde ir e
quais os caminhos que devem ser seguidos.

Os controladores foram inicialmente recrutados entre os individuos das areas
de contabilidade e financas das empresas, por possuirem, em funcdo do cargo que
ocupam, uma visdo ampla da empresa que os habilita a enxergar as dificuldades
como um todo e propor solugdes gerais. Além disso, as informacdes que chegam ao
controller sdo predominantemente de natureza quantitativa, fisica, monetaria ou
ambas (HERNANDEZ, 1997).

A missdo da Controladoria esta diretamente direcionada aos resultados
desejados, planejados e obtidos a tempo determinado. Entende-se que em
determinado ponto numa demonstracdo de uma entidade na qual é detectado um
problema, deve-se apresentar um relatério aos gestores para que a partir daquele
momento, um novo planejamento seja elaborado para, por exemplo, aumentar as
disponibilidades da empresa por um periodo para que ela tenha capacidade de
quitar seus compromissos a curto prazo sem que haja a necessidade de fazer

operacdes bancarias a curto prazo para sua liquidacao.
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4.3 CONTROLADORIA E SUAS APLICABILIDADES

O o6rgao administrativo controladoria tem por finalidade garantir informacdes
adequadas ao processo decisorio, colaborando com o0s gestores na busca da
eficacia gerencial.

Uma revisdo da literatura e da préatica empresarial, ao longo dos anos, tem
indicado que as responsabilidades e as atividades basicas podem ser caracterizadas
da seguinte forma (FIGUEIREDO, 1997):

¢ Planejamento;

e Controle;

¢ Informacao;

e Contabilidade;

e Outras fungoes.

A controladoria esta profundamente envolvida com a busca da eficacia
organizacional, para alcanca-la, € preciso que sejam definidos modelos que
eficientemente conduzam ao cumprimento de sua missao.

Os principios basicos da gestdo constituem uma clara definicdo de seu
modelo de gestdo dentro de uma organizacdo, com o intuito de vir a pleitear um
financiamento a longo prazo.

As informacdes de planejamento e controle exigem sistemas de informacgdes
gue suportem estas decisdes. O papel da controladoria, portanto € assessorar a
gestdo da empresa, fornecendo mensuragéo das alternativas econdmicas e, através
da visdo sistémica, integrar informacfes e reporta-las para facilitar o processo
decisério. No planejamento operacional, cabe a Controladoria desenvolver um
modelo baseado no sistema de informacéo atual, integrando-o para a otimizacao
das andlises (NAKAGAWA, 1998).

As empresas devem tomar suas decisdes acertadamente, com isso as
informacdes contidas em relatérios devem ser praticas e descomplicadas visando

solucionar problemas detectados.
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4.4 CONTROLLER

O profissional Controller € o gestor encarregado do departamento de
Controladoria; seu papel €, por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de
informacao, zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes,
fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem resultados
superiores aos que alcancariam se trabalhassem independentemente
(FIGUEIREDO, 1998).

O controller tem como tarefa, manter o executivo principal da companhia
informado sobre os rumos que ela deve tomar, aonde pode ir a quais 0os caminhos
gue devem ser seguidos.

O controller necessita de alguns requisitos para o desempenho da funcao da
Controladoria, séo eles (FIGUEIREDO e CAGGIANO, 1998):

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 histéria da empresa e uma identificagdo com seus
objetivos, sua 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 aglutinacdo e simulacao das diversas combinacdes de
dados;

d) habilidade para se expressar oralmente e por escrito e profundo
conhecimento dos principios contabeis e das implicacdes fiscais que
afetam o resultado empresarial.

O profissional deve ter iniciativa, visdo econ6mica, comunicagao racional,
sintese, visdo voltada para o futuro, oportunidade, persisténcia, cooperacao,
imparcialidade, persuasao e consciéncia de suas préprias limitacées. Deve conhecer
a sistematica dos diversos departamentos da empresa, para com isso dar seu
parecer em relatorios gerenciais envolvendo os mesmos para tomada de decisbes
dos diretores.

Verificando que esse papel difere de empresa para empresa. Dependendo do
porte e estrutura organizacional a funcdo de controladoria pode atuar de forma

diferente e dentro dos mais diversos niveis da administracao.
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Basicamente esta funcdo é exercida através de dois enfoques distintos. O
primeiro, e mais usual, assemelha-se as responsabilidades de um gerente de
contabilidade ou de um contador geral, o qual se situaria na estrutura organizacional
como um o6rgdo de linha, normalmente se subordinando ao principal executivo
financeiro da empresa. Suas atividades incluem a geracdo de informagbes dentro
dos diversos setores a ele subordinados (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 1998).

Segundo enfoque de atuacdo do controller envolve a compilacdo, sintese e
analise das informacdes geradas, e nao responsabilidade por sua elaboracédo. Sua
funcdo basica é garantir que tais informacfes sejam preparadas distribuidas
oportunamente dentro da entidade. Por este enfoque o controller atua como um
orgao de staff ligado diretamente & alta administracao da entidade.

Para tanto, geralmente o controller acaba tornando-se o responséavel pelo
projeto, implementag&do e manutengao de um sistema integrado de informagdes, que
operacionaliza o conceito de que a contabilidade, como principal instrumento para
demonstrar a quitagcdo de responsabilidades que decorem a accountability da
empresa e seus gestores, é suportada pela teoria da decisdo, mensuracdo e

informacgao (FIGUEIREDO, 1997).

4.5 CONTROLES INTERNOS

4.5.1 Conceito

Controles Internos sdo um conjunto de atividades, planos, métodos e
procedimentos interligados utilizado para assegurar que 0s objetivos dos 6rgaos e
entidades da administracdo publica sejam alcancados, de forma confiavel e
concreta, evidenciando eventuais desvios ao longo da gestéo, até a consecucédo dos
objetivos fixados (IUDICIBUS, 2002).

A resolucdo CFC 700/91 de 01 de junho de 1991, conceitua 0 que Sao 0s
procedimentos de controles internos de auditoria. Tais controles também sao
bastante utilizados para a Controladoria.

Estes controles internos e procedimentos sdo 0s conjuntos de técnicas que

permitem obter evidéncias ou provas suficientes e adequadas, para fundamentar
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relatorios gerenciais sobre as demonstracbes contdbeis abrangem testes de
observancia e testes substantivos.

Os testes de observancia visam a seguranca de que todos os controles
adotados pela empresa, estdo em funcionamento e inclusive ao seu cumprimento
por parte dos responsaveis (ATTIE, 1998).

Os testes substantivos visam evidenciar a suficiéncia, exatidéo e validade dos

dados e informacdes produzidas pelo sistema contabil da empresa analisada.

4.5.2 Objetivos dos controles internos

O objetivo geral dos controles internos € assegurar que ndo ocorram erros
potenciais, através do controle de suas causas, destacando-se entre 0s objetivos
especificos, a serem atingidos, os seguintes (IUDICIBUS, 2002):

= Observar as normas legais, instrucbes normativas, estatutos e
regimentos;

= Assegurar, nas informagdes contabeis, financeiras, administrativas e
operacionais, sua exatidao, confiabilidade, integridade e oportunidade;

= Antecipar-se, preventivamente, ao cometimento de erros, desperdicios,
abusos, praticas antiecondmicas e fraudes;

= Propiciar informacdes oportunas e confidveis, inclusive de carater
administrativo/operacional, sobre os resultados e efeitos atingidos;

= Salvaguardar os ativos financeiros e fisicos quanto a sua boa e regular
utilizacao e assegurar a legitimidade do passivo;

= Permitir a implementacdo de programas, projetos, atividades, sistemas
e operacgdes, visando a eficacia, eficiéncia e economicidade dos
recursos; e

= Assegurar aderéncia as diretrizes, planos, normas e procedimentos do

orgao/entidade.
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4.5.3 Procedimentos e controles internos na Controladoria

A controladoria deve aplicar técnicas de auditoria que forem necessarias para
o desenvolvimento do trabalho. A seguir apresenta-se a relacdo dos principais
procedimentos de controles internos de auditoria aplicados nas éareas de
controladoria (IUDICIBUS, 2002):

DISPONIBILIDADES:

- Contagem de Caixa.

- Circularizagao de instituigdes financeiras.

- Teste de reconciliacdo bancarias.

- Teste de transferéncias bancarias.

CONTAS A RECEBER:

- Circularizacéo de Clientes.

- Teste de vendas.

- Teste de Tie-up (amarracdo da saida de duplicatas a receber com o
controle de portadores).

- Teste de aging list (analise da idade das duplicatas).

- Analise da adequacao da provisado para devedores duvidosos.

- Teste de liquidacao subsequente.

ESTOQUE:

- Circularizacéo de estoques em poder de terceiros.
- Inventario fisico.

- Teste dos Custos de Producéo.

- Teste de compras.

- Teste de custo ou mercado.

- Teste para provisédo para perdas.

REALIZAVEL A LONGO PRAZO:
- Circularizacéo de devedores diversos.
- Analise da adequacao da provisdo para perdas.

- Teste da movimentacgao e dos saldos finais das contas.
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INVESTIMENTOS:
- Teste de adi¢des e de baixas.

IMOBILIZADO:
- Inventario Fisico.
- Teste de adi¢des e de baixas.

- Calculo global da depreciacéo.

FORNECEDORES:
- Circularizacéo de Fornecedores.

- Teste de liquidacao subsequente.

FINANCIAMENTOS:

- Circularizagao de instituigdes financeiras.
- Analise das Garantias.

- Teste do cumprimento das clausulas.

- Teste de obtencgdes e liquidacoes.

- Célculo global dos encargos.

PROVISAO PARA O IMPOSTO DE RENDA
- Teste de liquidacao do saldo anterior.

- Revisao do calculo de imposto a pagar.

- Teste dos valores dos incentivos fiscais.

IMPOSTOS A RECOLHER
- Revisao das concilia¢cdes dos saldos contabeis com fontes independentes.
- Teste de liquidacao subsequente.

- Revisao dos calculos, inclusive calculos global, quando aplicaveis.

SALARIO E CONTRIBUICOES SOCIAIS:

- Revisao das conciliagdes dos saldos contabeis com fontes independentes.
- Teste de liquidagao subsequente.

- Teste de folha de pagamento.

- Teste da provisao para férias 13° salario.
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DEMAIS CONTAS A PAGAR:
- Circularizacéo de credores diversos.

- Teste de liquidacao subsequente.

PATRIMONIO LIQUIDO:

- Calculo das distribuicGes e destinacdes de lucro.

- Célculo do excesso de reservas.

RESULTADO:

- Cruzamento dos valores testados em outras areas.

- Exame da documentacao de despesas e receitas.

- Calculo da contribui¢édo social e demais impostos e contribuicdes.

- Célculo das participacdes societarias.

OUTRAS:

- Cobertura de seguros.

- Circularizacéo de seguradoras.
- Circularizagéo de advogados.

Desta forma, os objetivos financeiros normalmente estdo relacionados a
lucratividade — medida, por exemplo, pela receita operacional, o retorno sobre o
capital empregado ou, mais recentemente, o valor econdmico agregado. Os
objetivos financeiros alternativos podem ser: o rapido crescimento das vendas ou a
geracao de fluxo de caixa.

Sendo assim, controladoria busca identificar e implementar indicadores de
desempenho para controlar todas as operagdes desenvolvidas nos departamentos e
subunidades das organizacBes, monitorando os recursos financeiros, fisicos,
humanos e tecnolégicos dependidos para objetivos especificos. Miranda e Silva
citado por ludicibus (2002, p.132) destacam seis razdes para as organizacdes
investirem em sistemas de medi¢cao de desempenho:

a) controlar as atividades operacionais da empresa;

b) alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios;

c) controlar o planejamento;

d) criar, implantar e conduzir estratégias competitivas;



55

e) identificar problemas que necessitem intervencao dos gestores;

f) verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida.

O desempenho das atividades das organizacdes pode ser visualizado sob
diversos prismas, interligado as dimensfes de amplitude, natureza, ocorréncia e

qualidade das atividades.

4.6 A UTILIZACAO DA CONTROLADORIA COMO SISTEMA DE GESTAO

4.6.1 Visao sistémica de negoécio

As empresas buscam cada vez mais desenvolver seu sistema de gestdo, os
quais se ap6iam em modelos que apontem uma visdo sistémica da entidade, pois
conforme Catelli et al (2007, p. 45) apenas o estudo das conexdes entre as partes
do todo, podera torna possivel que se tenha o entendimento a seu respeito, portanto
estes sdo compostos por subsistemas, ou seja, as partes que se relacionam para
constituir o todo, 0 que em uma empresa nao € diferente.

Padoveze (2005, p. 34), diz que:

Os controles viabilizados pelos sistemas de informacdes dentro das
empresas devem ter dois grandes grupos, 0s quais sdo: o sistema de
informacdo de apoio as operacdes e o sistema de apoio a gestédo
empresarial. O primeiro sistema esta vinculado ao planejamento e controle
das diversas areas ou departamentos da empresa e o segundo esta ligado
a vida econbmica da empresa, onde a controladoria tem uma funcdo de
gestora dos recursos disponiveis da organiza¢éo.

Para Nakagawa (2007), um sistema tem seus elementos e partes que
interagem e ajustam-se dentro do ambiente, o qual € um sistema aberto que troca
informagcdes com o ambiente externo sob as formas de restricbes e exigéncias de
varias formas possiveis.

Uma entidade para ser gerida utiliza as informacgdes produzidas por todos os
departamentos da empresa com base na ado¢ao de um modelo de gerenciamento
que melhor se adapte a cultura da empresa. O modelo de gestdo adotado pela

empresa pode ter como principal instrucéo de pratica diaria a salva guarda dos seus
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interesses. Deste modo, a Controladoria enquanto instrumento de gestao zela para
gue os objetivos da organizacdo sejam atingidos (SCHMIDT e SANTOS, 2006).

A eficiéncia e eficacia sdo o tbnico de um sistema de gestdo quando bem
implantado, pois este desempenha as funcdes de planejamento, organizacéo,
direcéo e controle das atividades empresariais (MOSIMANN E FISCH, 2008). Este
representa também os valores e crencas contidos na definicAo da missdo da
empresa e de seus gestores, e esta presente na concepc¢do do subsistema

institucional.

4.6.2 O modelo de gestao

Para Catelli et al (2007) o modelo de gestdo adotado por uma empresa nao
tem um Unico estilo, podendo transmitir a preocupacao e orientacdo ao acionistas,
mas nao sao apenas os investidores de capital que tem interesse no sucesso de um
empreendimento, os empregados, os fornecedores e o governo também sédo
apreciadores das informacgdes que provéem da empresa.

O autor relata ainda que o modelo de gestdo é composto por principios que o
norteiam, os quais sao: poder e responsabilidade, estilo de gestdo, postura, papel,
processo de gestdo; e critério de avaliacdo de desempenho, isto € inerente para a
gestdo econbmica, financeira ou operacional da organizacao.

Para Brondani e Uhlmann (2008) um modelo de gestao deve ter como “...
uma das premissas basicas para um modelo de gestdo, € que este seja estruturado,
formalizado e capaz de viabilizar o conjunto de diretrizes estratégicas existentes”, ou
seja, a forma de gerir a empresa esta vinculada ao planejamento estratégico que
passa pelo processo de gestdo e pelo processo decisério, para novos investimentos,
reducdo de custos dentre outros elementos necessarios a busca da eficacia
empresarial. Com isto a entidade completa o ciclo de planejamento, execugao e
controle gerencial da empresa.

Padoveze (2004) diz que o controle se d4 antes e posteriormente a estes
eventos, 0 que possibilita alcancar os objetivos que a empresa se prop0s realizar. O
autor corrobora que o modelo de gestdo € a matriz do subsistema de gestao
empresarial. Para Schmidt e Santos (2006) o modelo de gestédo é consubstanciado
ao processo decisorio o qual dentro de modelo recebe as informagfes necessérias

da controladoria e apos a decisdo tomada, a controladoria avalia o impacto destas
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decisfes, as quais inferem em todo sistema empresarial e seu relacionamento com o
ambiente.

O processo de gestdo é a adequacdo dos procedimentos gerenciais para a
otimizacdo dos resultados econémicos da empresa (CATELLI et al, 2007). E neste
processo que avaliam as performances da empresa, apoiado em um sistema de
informagdes. E quando se vé os subsistemas de informacdes e gestdo atuando ao

prestar dados fidedignos para a tomada de deciséo.

4.6.3 Planejamento e gestéo

Dentro do processo de gestdo esta implicito o planejamento da entidade, ou
seja, como serdo tracadas as metas para atingir seus objetivos, isto se d& no plano
estratégico, operacional e tatico da entidade.

Sendo assim, o modelo de gestdo inspira o desenvolvimento deste plano de
acao e o alcance de seus objetivos (PELEIAS, 2002) é quando ocorre a avaliacao
das oportunidades e ameacas no seu ambiente, e consequentemente, a escolha das
melhores alternativas operacionais que se identifiquem com o que esté disposto nas
estratégias da empresa.

A controladoria com o subsidio das informac¢des advindas da contabilidade é
um instrumento que possibilita as melhores escolhas para a organizacao, podendo
ser o diferencial competitivo da empresa em um mercado cada vez mais acirrado na

disputa pelo cliente.

4.6.4 Tomada de decisdo

A tomada de decisédo faz parte do processo decisério de uma empresa, sendo
esta muito importante na determinacdo do rumo que a empresa seguird durante um
periodo de tempo, qual sua politica de vendas, qual mercado consumidor quer

atingir e como chegara aos resultados propostos no seu planejamento.
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Guerreiro apud Catelli et al (2007, p. 311), diz que o processo decisorio:

(...) o processo de tomada de decisdes, em nivel empresarial, tem uma
perfeita correspondéncia com o ciclo gerencial de planejamento, execucao e
controle. Assim as diversas etapas analiticas do processo de tomada de
decisBes podem ser identificadas com cada uma das fases do ciclo gerencial.

Durante todo ciclo ocorre em maior ou menor dimenséo a tomada de deciséo,
a qual é constante dentro do processo e a controladoria como veiculo mitigador do
processo, permite que 0s gestores tomem decisGes otimizadas (BEUREN e
MOURA, 2003), para o alcance dos objetivos econdmicos e sociais da organizagao.

Em suma, deve-se compreender e aplicar a Controladoria em busca da
eficacia das informacdes na tomada de decisdes gerenciais, proporcionando assim
condi¢cBes para que a empresa atinja seus objetivos no mercado de atuacéo.

Desta forma, dentro do contexto do ciclo de vida de uma empresa, a
contabilidade € a principal subsidiaria de dados para a controladoria, sendo que esta
analisa e informa os gestores da entidade econémico-financeira apontando

caminhos para uma otimizacao das decisdes que se fazem necessarios.
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5 FRANQUIA

Este capitulo apresenta a evolucéo histérica da franquia, conceitos, tipos e
mercado de atuacédo. Verifica-se a importancia do sistema de franquias, bem como a
atuacao da gestdo empresarial e a tomada de decisao por meio da implementacéo
da controladoria para as empresas franqueadas.

Aborda-se ainda, a natureza de negocio, ponto comercial, natureza dos
servicos prestados pelo franqueador a rede de franquias, 0 processo de expansao e

a remuneracao do franqueador.

5.1 HISTORICO

Segundo Dahab (1996, p.135), a palavra “franquia” tem sua origem durante a
Idade Média na Franca, sendo que sua derivagdo, franchisage, vem de franc, que
significa “a outorgacdo de um privilégio ou de uma autorizacdo”. A época do
feudalismo, existiam as cidades “francas”, onde havia livre circulagcdo de pessoas e
bens, que ndo precisavam pagar taxas e impostos ao poder central e/ou a Igreja
sendo chamadas de franche ou franchise. O verbo franchiser significa concessao de
um privilégio ou autorizacdo, 0 que abolia o estado de serviddo dos servos e
camponeses, havendo senhores feudais que ofereciam letters of franchise (cartas de
franquia) as pessoas.

Gradativamente, a palavra franchise passou a ser empregada para
caracterizar um direito ou privilégio concedido pelo soberano ou monarca
(suseranos) a nobres (vassalos) que deviam cuidar de determinadas regides e por
serem licenciados, tinham o direito de cobrar taxas dos servos. Parte deste valor era
repassada a corte em troca da protecdo que devia ser garantida pelos vassalos,
tirando dos reis a responsabilidade de proteger o territério de seus inimigos e
garantir a ordem local.

Atualmente, com a evolucdo da sociedade, a palavra franchise corresponde
ao direito concedido a uma pessoa ou grupo para comercializar produtos ou servigos
de uma empresa em determinado territoério. A franchising conhecida atualmente
como uma estratégia utilizada por empresas que desejam ampliar suas bases de

atuacao de maneira eficaz e eficiente, sem investir seus proprios recursos tanto na
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area financeira como na de recursos humanos, surgiu nos Estados Unidos, por volta
de 1850, quando a Singer Sewing Machine Company , uma fabricante de maquinas
de costura localizada na Nova Inglaterra, optou por oferecer sua marca a
comerciantes que desejavam revender seus produtos por outras regides dos
Estados Unidos, atingindo cidades também de pequeno porte.

A marca Singer passou entéo a ser usada por esses comerciantes na fachada
de seus estabelecimentos, onde eram comercializados os produtos da marca e
também se ministravam cursos de corte e costura uma vez que sendo uma
inovacdo, a maquina de costura precisava ser conhecida pelos consumidores na
forma de ser operada e na sua utilidade. Dependendo da localizacdo do
comerciante, a Singer oferecia certa exclusividade sobre esses mesmos produtos.

O “boom” da franchising aconteceu a partir dos anos 50 quando milhares de
ex-combatentes que voltaram para os Estados Unidos apos o término da 22 Guerra
Mundial realizaram o sonho de abrir seus préprios negdlcios. Apesar de
empreendedores e dispostos a trabalhar duro, a grande maioria ndo tinha recursos
financeiros e nenhuma experiéncia em administrar empresas optando pelo sistema
de franchising, que podia ser financiado junto a Small Business Administration, 6rgéao
responsavel por apoiar os pequenos empreendedores.

O fato histoérico responsavel pelo crescimento do sistema foi o surgimento do
McDonald’s em 1954 e de outras redes como: Dairy Queen, Baskin-Robbins, Burger
King, Dunkin' Donuts e tantos outros. No Brasil, pode-se destacar o Yazigi e o CCAA
nos anos 60 na area de cursos de idiomas, mas foi a partir dos anos 70 que o
sistema comeca realmente a aparecer, embora de forma ainda desordenada. Foi
nessa década que aconteceu a expansdo dos franqueadores americanos para
outros paises dando origem a franquias de diversos paises.

Hoje ha cerca de 40 paises onde existem Associacfes de franchising ativas e,
com o advento da globalizacdo da economia torna-se comum a concessao de
franquias para além das fronteiras dos respectivos paises de origem.

A General Motors, iniciou a utilizagdo do sistema de franquias em 1898. No
ano seguinte, a Coca-Cola comecou a franquear a producéo e comercializacéo de
seus refrigerantes para comerciantes através de contratos que definiam a area
geografica na qual poderiam atuar, modelo esse, que vem sendo seguido
atualmente somente com franquias maiores e mais fortes do que no inicio. O uso da

franchising comecgou a ser conhecido e a se expandir no inicio do Século XX, a
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Coca-Cola e General Motors tiveram seu modelo copiado por outros fabricantes de
automoveis e bebidas que constataram o sucesso desta estratégia.

O momento atual € muito propicio para a franchising no Brasil, uma vez que o
crescimento das empresas no setor de franquias, ocupam o 3° lugar no ranking
mundial de paises franqueadores, segundo dados da Associacdo Brasileira de
Franchising, atrds apenas dos Estados Unidos e Japdo, com tendéncia de
crescimento de 20% no sistema nacional de franchising, sendo que ha uma
tendéncia de crescimento para 0s proximos cinco anos refletindo grandes
oportunidades neste tipo de negdcio.

Mais da metade das empresas franqueadoras estdo situadas no estado de
Sédo Paulo. Em segundo, com cerca de 17%, vem o Rio de Janeiro, e em terceiro o
Parana com 8% das empresas franqueadoras sediadas. A regido Sudeste do Brasil
€ sede de quase 75% das franqueadoras, sobrando apenas 25% deste mercado
para as outras trés grandes regides do pais; com Minas Gerais sendo sede de
aproximadamente 6% das empresas franqueadoras. Este é o mais atual estudo

comparativo feito pela Rizzo Franchise.

5.2 CONCEITO DE FRANQUIA

A franquia como nova modalidade de nego6cios faz necesséario sua
conceituacao por parte dos observadores da area comercial, para que se definam os
parametros de atuacao do tipo de atividade que serd desenvolvida pelos praticantes
do modelo. Assim, os analistas diferenciam os setores, no caso do sistema de
franqueamento, a conceituacdo serve para diferencid-las dos conceitos de
Permissdo, Concesséao e Licenciamento, segundo o Ministério do Desenvolvimento,
IndUstria e Comércio Exterior, enquanto que a permissdo é a delegacédo de um titulo
precério para a prestacdo de servigco publico mediante licitacdo, a concesséo € a
prestacdo de servigo publico mediante a licitagdo na forma modal de concorréncia e
o licenciamento é o contrato que autoriza 0 uso de marca por um terceiro.

Esse Ultimo é muito usado no meio empresarial, o que o diferencia da
franquia € que neste sistema é autorizado ndo apenas 0 uso da marca como
também de bens de propriedade intelectual, métodos, sistemas na

operacionalizagcdo de um novo negoécio, e tem como fundamento a autorizacéo
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temporaria do uso de marca, know-how, produtos e servi¢os. Este conceito se fez

presente quando do advento da Lei n° 8.955/1994, a qual no seu artigo n° 2, afirma

gue o conceito de franquia é determinado como:

E o sistema pelo qual um franqueador cede ao franqueado o direito de uso
de marca ou patente, associado ao direito de distribuicdo exclusiva ou semi-
exclusiva de produtos ou servicos e, eventualmente, também ao direito de
uso de tecnologia de implantacdo e administracdo de negdécio ou sistema
operacional desenvolvidos ou detidos pelo franqueador, mediante
remuneracao direta ou indireta, sem que, no entanto, fique caracterizado
vinculo empregaticio.

Mauro (2007) diz que no sistema de franquia ha sempre a figura de dois

participantes no negdécio que sao: o franqueador e o franqueado. O segundo pode

ser tanto uma pessoa fisica ou uma pessoa juridica que se associa a empresa

franqueadora para distribuir os produtos e servigos do primeiro, sendo este um canal

de distribuicao.

Baumeier (2002) diz que a franquia enquanto negécio formatado tem quatro

caracteristicas basicas que séo:

empresa,

a identificacdo do tipo de negdcio, produto ou servico que o franqueador
comercializa, ou seja, a marca;

o sistema operacional dentro do mercado, que € o modo de operacdo da

o sistema de apoio, a forma de auxiliar o franqueado no desenvolvimento
do negdcio;
relacionamento financeiro constante entre as partes, pois o lucro de uma

organizacao influéncia nos resultados da outra.

Baumeier (2002, p. 39) ainda conceitua franquia dizendo que:

Franquear significa conceder, mediante uma taxa, o direito de uso de uma
marca ou de comercializar um determinado produto. Uma franquia une um
empresario experiente a um empresario inexperiente. O franchising é a
pratica de conceber franquias em conjunto com sistemas operacionais,
mercadolégicos ou gerenciais padronizados.

Sendo assim, o principio do sistema franquias também pode ser definido

como: sistema de distribuicdo que almeja o aumento da eficiéncia em relacédo a

concorrentes de um mesmo setor econdbmico e em uma alianca de longo prazo



63

buscando um equilibrio na distribuicdo de lucros entre o0s associados da
franqueadora.

O relacionamento precisa ser forte entre ambos e também com os
fornecedores da rede franqueadora, a qual facilitara a tomada de decisdo se tiver um
bom fluxo de informacgdes que possibilite a criagcdo de uma rede inteligente na qual o
foco é a satisfacdo do consumidor final.

Verifica-se nesta relacdo, vantagens e desvantagens para ambos os
interessados, para o franqueador € um meio de distribuicdo dos seus produtos
rapido, direto e com menos dispéndios de recursos financeiros em concomitancia
com uma administragdo menos complexa aliada as vantagens da empresa pequena
segundo Mauro (2007), mas que tem uma cadeia de distribuicdo de empresas de
grande porte.

Enquanto que para o franqueado séo alternativas de abertura de negocios
conhecidos e com sucesso jA consolidado no setor que deseja atuar, com
implantacdo do negdcio menos complexa e sistema de gestdo com “know-how” ja
desenvolvido aliado as vantagens da grande empresa, embora sua unidade tenha

um tamanho de pequena ou microempresa.

5.3 TIPOS DE FRANQUIA

O sistema de franquias é segmentado pelas atividades que desenvolve, e
como os produtos sao distribuidos por este canal e também por pontos que estéo de
acordo com o tamanho do porte da rede franqueadora e pela op¢cao de como gerir
todo o sistema (MAURO, 2007, p. 29).

Segundo ainda Mauro (2007, p. 29), esta divisdo ndo indicara o sucesso ou
insucesso da franqueadora dentro do mercado, pois estas informagdes servem para
nortear o futuro franqueado quanto a aquisicAo de um novo negocio ou a
manutencado de sua empresa junto a rede franqueadora por este escolhida.

Segundo Szychta apud Diniz (2005), na classificagdo do sistema de franquias
existem trés tipos de franquia: a franquia industrial ou lifreding (licensing franchising
export e direct investiment); franquia de comércio ou distribuicdo; e franquia de

servicos, sendo que segundo o autor os dois primeiros sao 0s mais usados, pois
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gquando da internacionalizacdo das marcas estes atendem de melhor forma as
necessidades do franqueador.

Na divisdo dos empreendimentos de franquias elaborada por Mauro (2007, p.
29) ha modelos de padronizacdo na organizacdo de um sistema franqueador, o qual
atende a segmentos como:

¢ Pelo tipo de participacédo do canal;

e Pelo tipo de negdcio; (natureza)

e De acordo com o tipo de ponto comercial;

e De acordo com a natureza dos servi¢cos prestados pelo franqueador a rede
franqueada;

- De acordo com o processo de expanséo da rede; e

- De acordo com o tipo de remuneragéo recebida pelo franqueador.

Enquanto que no trabalho realizado por Merlo (2000), ha trés formas de
classificacdo: tipo de concesséao, espécies e formas de franquias, e modalidades de
franquias, ou seja, comparando os trabalhos anteriores com o trabalho de Mauro
(2007, p. 29), a diviséo realizada pelo mesmo foi mais profunda que a realizada pelo
primeiro autor.

O grau de risco quando a franquia atinge este nivel sdo minimizadas para
ambas as partes, o franqueador e o franqueado, a existéncia de incentivos faz com
que todos participem das politicas e estratégias de marketing, reducao de custo e,
aumento da produtividade e rentabilidade para todos os componentes da rede de

franquias.

5.3.1 Segmentacéo pelo tipo de participante do canal

Dentro deste segmento é classificado o franqueador que decide trabalhar em
cada setor da economia. As franquias sao classificadas conforme as opc¢bes
oferecidas dentro do segmento, quando uma franquia é classificada pelo tipo de
negoécio, percebe-se que a mesma poderda ter como opgbes ser prestador de

servi¢os, ou atender o ramo do comeércio ou da industria.

Franquia de distribuicdo de produtos — Este tipo de expansdo € geralmente

utilizado quando a rede franqueadora pretende expandir seus negécios para outro
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pais, pois segundo Mauro (2007, p. 30), existem as barreiras de adaptacdo a
legislacédo local, porém ndo se pode esquecer que ha também a adaptacéo a cultura
local, os habitos e costumes empresariais geralmente presentes em outras nacgoes,
e 0s habitos de consumo da populacao local, interferem no desenvolvimento do
negocio, se tem como exemplo conhecido a rede McDonald’s quando implantou sua
franquia na China, a qual para obter os resultados esperados teve que adaptar sua
cultura ocidental a cultura oriental, que € muito diferente do seu pais de origem que

€ anglo-saxao.

Franquia de prestacédo de servigcos — A franquia de servicos segundo Mauro (2007,
p. 30) pode-se confundir com o proprio negoécio, pois neste tipo franquia € a forma
de como se vende o0 servico a ser prestado ao consumidor, que serve como

diferencial da marca, sendo este o0 seu sucesso de vendas.

Franquia social — E meio pelo qual se presta um beneficio a uma populagéo, com
know-how j& desenvolvido, tem finalidade quase sempre benemérita, e evita 0
desperdicio de recursos arrecadados para projetos sociais que sao desenvolvidos

em comunidades carentes.

Franquia industrial — Este modelo € encontrado no trabalho de Merlo (2000), o qual
o define como unidade industrial de fabricacdo prépria, na qual o franqueador tem o
direito de uso da marca e formula de fabricacdo do produto. Este tipo de franquia é
de producdo dos bens distribuidos em um canal de vendas ao consumidor final, este
tipo de franquia ndo é citado por alguns autores, pois o0 mesmo pode ser facilmente

agregado a forma de distribuicdo de produtos.

5.3.2 Segmentacao pela natureza do negocio

A segmentacao pela natureza do negdcio esta ligada a forma de atuacdo da
franquia, se esta for exercida visando atender o publico empresarial, quando tem
como alvo as pessoas juridicas prestando servicos e comercializando produtos de
uso exclusivo ou semi-exclusivo, ou as pessoas naturais, ou seja, pessoas fisicas

segundo Mauro (2007, p.31), o consumidor final.
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5.3.3 Segmentacéo de acordo com o tipo de ponto comercial

Esta segmentacdo geralmente ocorre quando o franqueador decide como
sera a implantacdo da nova unidade franqueada, sua localizacdo o que para

Espinha et al, € um fator determinante para o sucesso ou fracasso de um

empreendimento.

Franquia individual — Neste tipo de franquia ndo existe relacdo do negocio com
nenhuma outra atividade comercial no mesmo ambiente, sendo a que mais preserva

a identidade original franqueadora.

Franquia combinada — Existe relacdo entre negdcios que tenham afinidades em
suas atividades comerciais que suprem o consumidor com bens e servigos. Isto
geralmente ocorre por uma decisdo estratégica do franqueador e dos franqueados
conforme cita Mauro (2007, p. 31), desde que seus contratos ndo tenham normas
restritivas. No Brasil tem-se como exemplo combina¢do bem sucedida a rede Golden
Services que atua na prestacao de servigos pessoais, para Mauro (2007, p. 31) isto
reduz custos de implantagdo e manutencdo e aumenta a rentabilidade do
empreendimento.

Este tipo de franquia tem na reducdo de custos uma de suas principais
vantagens para rede franqueada, porém tem como desvantagem a perda de
identidade de uma marca exclusiva junto aos usuarios de seus produtos, as
dificuldades de administrar taxas e direitos de outras marcas sao exemplos do que

pode ocorrer.

Franquia de conversdo — Para um empreendedor esta € uma forma de aproveitar
um negocio ja existente, migrando para uma franquia sem perda de localizacédo

comercial, assim diminuindo o custo de seu investimento.

Franquia shop in shop — E o aproveitamento de espaco realizado dentro de lojas,
guando este aproveitamento do espaco comercial ndo torna o empreendimento uma

franquia de conversao, pois as atividades desenvolvidas sao distintas.
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Franquia de miniunidades — Neste tipo de franquia ocorre a diminuicdo do espago
necessario para o desenvolvimento das atividades da unidade franqueada, segundo
Mauro (2007, p. 31) a franquia de miniunidades deriva da franquia individual, e

possibilita a reducdo dos custos das operacdes de unidades completas.

5.3.4 Segmentacdo de acordo com a natureza dos servi¢cos prestados pelo

franqueador a rede franqueada

Na segmentacdo proposta por Mauro (2007, p. 32), o conceito estd ligado ao
estagio de desenvolvimento da rede de franquias e ao suporte oferecido pelo
franqueador aos seus franqueados. Segundo o Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas — SEBRAE, existe a classificacdo da geracéo e o estagio de
desenvolvimento que se encontra a franquia, 0 que pode ser um fator decisivo para
o empreendedor que queira aderir a uma rede de franquias, e dependendo em qual
estagio de desenvolvimento esteja a rede os riscos oferecidos aos franqueados
Serao maiores ou menores.

O Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (2005)
informa que o sistema vem evoluindo para consolidar a relagdo “ganha-ganha” entre
o franqueador e o franqueado, dividindo o sistema em Franquias Simples e
Franquias de Negbécios Formatados, citando nesta divisdo o0 estagio de
desenvolvimento da franquia.

Mauro (2007, p. 32) apresenta esta divisdo como a mais importante, pois ela
informa o nivel de integracdo na rede franqueada, e que esta evolucdo tem
tendéncia de crescimento solidificando o negdcio. Enquanto que para o Ministério do
Desenvolvimento esta divisdo estd mais ligada ao suporte oferecido a rede
franqueada. O SEBRAE em seu sitio eletrénico informa que quanto mais evoluida for

a rede mais confiavel é o negécio.

Franquia de 12 geracdo — E o estagio primario no qual o franqueador
geralmente faz apenas concessao do produto, servico e marca segundo o SEBRAE,
com baixo nivel de profissionalizagéo da franquia. E tida como uma franquia simples
pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (2005) o qual

também coaduna com o SEBRAE citando que o suporte operacional e
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mercadoldgico € praticamente inexistente, sendo esta uma franquia de marca,
apresentando elevado risco para o franqueador e para rede franqueada, e
praticamente inexiste um contrato formal de associacéao.

Mauro (2007, p. 33) informa que este tipo de franquia € basico, estando
praticamente em desuso, apenas franqueadores despreparados ainda utilizam este
sistema. As fontes acima citadas s&o praticamente unanimes quanto ao pouco
investimento realizado pela franqueadora no desenvolvimento da rede franqueada, o0

gue néo fornece as ferramentas necessarias para a competitividade no mercado.

Franquia de 22 geracdo — Neste estagio o franqueador transfere pouca
tecnologia e treinamento para rede franqueada, mantém foco no fortalecimento da
marca e principalmente na distribuicdo de seus produtos segundo Mauro (2007, p.
33). Para o SEBRAE a tendéncia deste tipo de franquia € ter pouca duracéo,
podendo-se associar como um dos fatores a propria competitividade do mercado, a
baixa profissionalizacdo, com grau de risco menor que as de primeira geracao tanto
para o franqueador como para o franqueado.

Na classificagcdo do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior (2005) esta geracdo ainda € considerada como franquia simples, onde o
apoio do franqueador é apenas para identidade visual e a comercializacdo dos

produtos da marca, onde as unidades séo de revenda ou distribuicdo exclusiva.

Franquia de 32 geracdo — A partir desta geracdo as franquias passam a
oferecer menos risco por parte do investidor, pois sao franquias nas quais o risco é
médio, segundo o SEBRAE. A franquia passa a desenvolver a operac¢ao do préprio
negocio diagnosticando e desenvolvendo a implantacdo do sistema de
franqueamento, segundo Mauro (2007, p. 33). Neste modelo verifica-se que a
entidade franqueadora comeca a ter mais controle da rede franqueada e oferece
mais assisténcia na operacao das unidades de franquia, exigindo mais investimento
na estruturacdo do negadcio e pouca atencao na gestdo da rede.

O grau de relacionamento € maior como também na socializacdo dos
resultados do franqueador para com a rede conforme explana Mauro (2007, p. 34), a
eficiéncia do canal de distribuicdo € mais solidificada. Para o Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (2005) a partir desta geragdo e nas

superiores as franquias sdo denominadas Negocios Formatados, chamando-a de
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“sistema de franquia empresarial”’, neste estagio a formalizagdo contratual € normal,
pois existe a concessdo da marca, produto e/ou servico, € uma operacionalizagdo

comercial do negocio podendo ocorrer com revenda ou distribuicdo exclusiva.

Franquia de 42 geracdo — Nesta operacdo comercial do negdécio é de
revenda e distribuicdo exclusiva, esta geracdo tem um alto nivel de
profissionalizacdo, segundo o SEBRAE em seu sitio, e tem pouco risco para o
franqueador e para o franqueado na operacionalizacdo do negdcio, existindo por
parte do primeiro um alto investimento em qualidade, sendo este um dos diferenciais
na prospeccao de novos franqueados.

Conforme Mauro (2007, p. 34), em comparacdo com as franquias de 32
geracado os diferenciais sdo: reciclagem do treinamento inicial dado ao franqueado,
reunides de avaliacdo das atividades desenvolvidas pelo franqueado, um canal de
comunicacdo melhor desenvolvido para troca de informacdes com a rede, criagdo de
extranet e newsletter o que é citado por Bernard e Pereira (s. ed.) como ferramenta
de gestdo bem sucedida, e as estratégias de marketing sdo tracadas em conjunto
para toda a rede. Percebe-se que este tipo de franquia permanece no mercado, pois
h& grande assisténcia operacional e tecnoldgica por parte do franqueador a sua rede
além das unidades préprias para experiéncias piloto.

Franquia de 52 geracdo - Quando uma franquia atinge este nivel, esta passa
a ser considerada como rede inteligente, segundo Mauro (2007, p.34), pois existe a
monitoracdo do negdcio para identificar os pontos criticos da rede de franquia. Ao
atingir este grau de desenvolvimento, a rede de franquias € considerada um sistema
operacional, o autor ressalta ainda que toda franquia devesse funcionar como uma
rede inteligente, onde o franqueador atua mais como coordenador e fiscalizador do
sistema, porque todos participam e interagem para melhoria continua dos produtos e

servigos da rede, assim esta pode se perpetuar no mercado.
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5.4 MERCADO DE FRANQUIA

A Associacédo Brasileira de Franchising (ABF) anuncia o desempenho do setor
de franquia no Brasil, em 2010, ap0s uma analise criteriosa de mais de mil redes
franqueadoras e dos indicadores que impactam os resultados dessas empresas. De
acordo com o levantamento, no ano passado, o sistema de franchising registrou um
faturamento recorde de R$ 54 bilhdes, que representou um aumento de 15,9% em
relacdo a 2009.

Para a ABF, os motivos principais desse desempenho foram o bom momento
da economia do pais e o aumento significativo (21,3%) de empresas que
ingressaram ou adotaram em 2010 o sistema de franquia como estratégia de
desenvolvimento.

Segundo o levantamento da ABF em 2010, entre 0s setores que mais se
destacaram no ano passado estdo o de Acessorios Pessoais e Calcados, com um
acréscimo de 24,4% no faturamento, seguido de Negodcios, Servicos e Outros
Varejos, com 24,2%, Informatica e Eletrénicos com 20,4% e Hotelaria e Turismo com
17,6%.

Grafico 1 — Faturamento do setor de franquia

Faturamento do Setor de Franchising
(valor em bilhdes de RS)

Acessorios Pessoais e Calcados 3.727 4842 29.9%
Alimentacdo 10.929 15.288 39,9%
Educacéo e Treinamento 5.194 5470 5.3%
Esporte, Salde, Beleza e Lazer 9867 11.842 20,0%
Fotos, Graficas e Sinalizag&o 1.487 1.492 0,3%
Hotelaria e Turismo 1.266 1.493 17,9%
informatica e Eletronicos 932 1.092 17.2%
Limpeza e Conservacdo 625 649 3.8%
Moveis, Decoracdo e Presentes 2.759 3.515 27 4%
Negocios, Servicos e Outros Varejos 18.604 20.960 12,7%
Veiculos 2630 2763 5,1%
Vestuario 5100 6.581 29.0%

63.120 WSO8  20,4%

Fonte: ABF — Associagéo Brasileira de Franchising (2011)



Gréfico 2 — Localizacao das sedes das empresas franqueadoras por Estado -

2010
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Fonte: ABF — Associagéo Brasileira de Franchising (2011)

Grafico 3 — Distribuicdo das unidades franqueadas por Estado - 2010
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Fonte: ABF — Associacao Brasileira de Franchising (2011)
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Gréfico 4 — Densidades das unidades franqueadas por Estado 2010

Legenda
(n° de unidades franq + prop.)

5.001 ou mais
2,001 a5.000
1.00122.000
501 a 1.000
201 a 500
03200

)..

L

Fonte: ABF — Associagéo Brasileira de Franchising (2011)

Atualmente a consultoria de franquia e assessoria financeira para empresas
vem crescendo cada vez mais, por isso muitos clientes na hora de abrir uma
empresa (franquia) procuram profissionais especializados para auxiliarem na tomada
de decisdo através de orientacdo estratégicas definindo a melhor forma que
atendam as expectativas do cliente.

Todo o exercicio desta atividade deve-se a necessidade premente das
pessoas e 0 mercado, em ter aconselhamentos profissionais e financeiros,
independentes, cujo objetivo principal é a obtencdo de crédito, nas melhores
condicdes, permitindo ao cliente escolher acertadamente o produto, servigo e
instituicdo financeira que mais se adequar as suas necessidades ou problema.

Em Paises como os EUA e Reino Unido, mais de 70% do volume de crédito
contratado pelas instituic6es financeiras é aconselhado a terceiros por entidades e
ou consultores financeiros profissionais. Os bancos mais atuais tém ao longo dos
altimos anos credito a distribuicdo dos seus produtos de crédito, a varias entidades
de redes de consultoria financeira, proporcionando a estes a possibilidade de
apresentar melhores condicdes de aconselhamento de crédito de forma

independente.
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5.5 FRANQUIA NO SETOR DE VESTUARIOS

Segundo o dicionario Aurélio (1993, p. 565), a palavra vestuario significa
conjunto de pecas de roupa que se vestem.

A participacdo do segmento de vestuario na economia brasileira esta em
crescente desenvolvimento e a cada ano aumenta a procura por artigos brasileiros
com maior valor agregado no mercado internacional. Para se adequar a esta nova
realidade, o profissional da area deve buscar cada vez mais conhecimento e
especializacdo. E para um melhor entendimento do atual panorama do vestuério
brasileiro e do que se faz hoje em termos de criacdo, torna-se fundamental a
compreensao do passado através do estudo do desenvolvimento histérico do setor
vestuario no Brasil (SEBRAE, 2010).

Grafico 5 — Ranking de faturamento de franquias - 2010

Ranking do Faturamento

Esporiz. Saide Beleza el 20.0%
, = 17.5%
foleiana € | urismo
nformatica & Elevrdnicos 17.2%
Negocios, Sernvicos & Outros Vareos

0 N0/ 1{ NoL 0 004 AR 0oL
VR v,V 0

Y )
UL VO v,V

Fonte: ABF — Associacao Brasileira de Franchising (2011)

Em ndmero de redes o setor vestuario demonstrou maior crescimento no

periodo de 2009 a 2010, correspondendo a 25% conforme gréafico abaixo:
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Grafico 6 — Evolucdo em numero de redes

Ranking do Nimero de Redes

nos
estuario 25.0%
Alimentacdo 22.7%
Acessonos Pessoas e Calgados

Esporte, Sande, Beleza e Lazer
Educagdo e Treinamento

Informatics e Eletrénicos

Limpeza e Conservacdo

Moveis, Decoracdo e Presentes

nnos n noL. 0 0o 20 N6
U U U U 22U UV U Ue

Fonte: ABF — Associagéo Brasileira de Franchising (2011)

O profissional do setor vestuario necessita adquirir um profundo
conhecimento do mercado da moda e do consumidor, com habilidade suficiente para
planejar estratégias e acdes dentro de um setor competitivo. Este profissional tem
como maior desafio oferecer, ao seu publico-alvo, valores intangiveis que vao muito
além de artigos de vestuério, transformando-os em verdadeiros objetos de desejo.

Deste modo, torna-se importante o profissional de moda e vestuario entender
a introducdo aos conceitos e teorias de moda, aos conceitos de marketing,
caracteristicas do mercado de moda, desenvolvimento de novos produtos em moda,
comportamento do consumidor em moda, posicionamento de marcas, comunicagao
em moda e o processo decisério, varejo de moda e analise da evolucao e do atual

panorama do setor téxtil nacional (SEBRAE, 2011).
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Grafico 7 — Evolugcdo em numero de unidades franqueadas

Evolucao do Nimero de Unidades

Segmentos 2009 20
26,5%

Acessorios Pessoais e Calcados 3.302 4178

Alimentacao 10.565 12.015 13.7%
Educacéo e Treinamento 12.303 12.835 4 3%
Esporte, Salde, Beleza e Lazer 14 242 15543 9.1%
Fotos, Graficas e Sinalizacdo 1.952 1.907 -2.3%
Hotelaria e Turismo 514 672 30, 7%
Informatica e Eletrénicos 1.542 1.713 11,1%
Limpeza e Conservacdo 1.951 1.975 1.2%
Moveis, Decoracdo e Presentes 3.327 3.606 8.4%
Negécios, Servicos e QOutros Varejos 21.937 22672 3,4%
Veiculos 4 069 4176 2.6%

Vestuario 4284 5073 18.4%

| 79988 WEGHES]  8.0%

Grafico 8 — Ranking do numero de unidades

Ranking do Nimero de Unidades

Hotelana e Turssmo

Acessornos Pessoas € Calkgados

Informatica e Eletronicos

Esporte. Sande, Beleza = Lazer
Movess, Decoracdo e Presentes
Educacdo e Treinamento

Negdcios, Senvicos e Outros Varejos
Veicuios

Limpeza e Conservacdo

Fotos, Graficas € Sinalzacdo

0,0% 7.0% 14.0% 21.0% 28,0% 35.0%
Fonte: ABF — Associagao Brasileira de Franchising (2011)
A pesquisa de vestuario e moda é uma ferramenta que possibilita desenvolver

a capacidade de identificacdo de estilos, formas, cores e comportamentos para a

industria da moda. A funcdo de um pesquisador de moda é captar mudancas sociais
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e comportamentais na sociedade, tendo como objetivo decodificar, interpretar e
adaptar essas informagoes para o mercado.

5.6 SHOPPING CENTERS

O setor de shopping centers no Brasil demonstra plena expanséo atingindo
no ano de 2010 um faturamento de R$ 87 bilhdes, ante os R$ 74 bilhdes de 2009,
um aumento de 17,5% no periodo, segundo dados da Associacdo Brasileira de
Shopping Centers - ABRASCE.

Em 2010 segundo a ABRASCE foram inaugurados 16 empreendimentos,
somando 408 centros de compras desse tipo no Brasil que, juntos, empregam mais
de 720 mil pessoas.

A é&rea bruta locavel - ABL — é outro importante indicador da Associacao, uma
espécie de 'termdmetro’ para avaliar o desempenho do setor. Tém-se cerca de 9,5
milhdes de m? de &rea bruta locavel.

Grafico 9 — Evolucéo do setor de shopping centers

Shopping Centers Brasil 2010

Trafego de

ABL Faturamento

Ne° de (milhodes Salas de (Em bilhoées de

Shoppings de m~®) Cinema Reais/Ano)
2005 338 6.5 42.363 1.115 45,6 488.286 181
2006 351 7.5 56.487 1.315 51,8 524.090 203
2007 363 8,3 62.086 1.870 60,1 629.700 305
2008 376 8,6 65.500 2.200 67,0 720.890 325
2009 392 9,1 70.500 2.502 74,0 726.000 328
2010 408 9,5 73.775 2.502 87.0 732.000 329

(1) Novo critério: A série inclui apenas shoppings ja inaugurados;

(2) Os dados referentes a Numero de Lojas, Salas de Cinema e Empregos foram clculados com base em uma
amostra de shoppings e ndo terao atualizacdo mensal;

(3) Dados de Faturamento e Trafego de Pessoas sao preliminares e estimados de acordo com Monitoramento
do Setor de Novembro da TNS Research

Fonte: ABRASCE (2011)
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Grafico 10 — Evolucdo em unidades de shopping centers no Brasil

Numero Shopping Centers

(em unidades)

——

2005 2006

Fonte: ABRASCE (2011)

Para 2011, a ABRASCE prevé incremento de 12% nas vendas, além de 25
inauguracdes de malls em todo o Pais. Foram 16 inauguracbes em grandes capitais
e nas cidades do interior em 2010, que somaram mais de 540 mil m? de ABL e

geraram aproximadamente 53 mil novos empregos (ABRASCE, 2011).



Grafico 11 — Evolucéo da ABL em Shopping Centers no Brasil

Evolucao da ABL em Shopping Centers no Brasil
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Fonte: ABRASCE (2011)

Gréfico 12 — Evolucao do faturamento em Shopping Centers no Brasil

Evolucao do Faturamento em Shopping Centers no Brasil

(em bilhdes de R$)

87,0

58,0

B
—_—

——

=,
2009 2010
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Fonte: ABRASCE (2011)
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As definicdes dos ramos de varejo em Shopping Center, de acordo com 0s
critérios adotados pela ABRASCE:

Gréfico 13 — Classificacéo por tipo de empreendimento

Classificacao Abrasce por Tipo de Empreendimento

Tipo Porte ABL Estilo
Mega Acima de 60.000 m2
oo Regional De 30.000 a 59.999 m2
radicional B i De 20.000 a 29.999 m?
Pequenos Até 19.999 m2

Grandes Acima de 20.000 m2 Qutlet

Estrcializads Méedios De 10.000 a 19.999 m2 Tematicos

BT Pequenos Até 9.999 m2  Life Style

Fonte: ABRASCE (2011)

Grafico 14 — Participacdo por regido em numero de shopping centers

Participacao por Regiao - dez 2010

N°de

Regides S % do Total
MNorte 12 3% 294.794
Mordeste 58 14% 1.386.594
Centro-Oeste 36 9% 768.198
Sudeste 225 55% 5.659.151
Sul 77 19% 1.403.725
Total 408 100% 9.512.46=2

Fonte: ABRASCE (2011)

O mercado de Shopping Centers é responsavel por 18,3% do varejo nacional
e por 2% do PIB. Esses niumeros comprovam a importancia do setor, que entre 2006
e 2008 cresceu 28%. Esses resultados sdo reflexos também de acbes como os
investimentos de grupos internacionais no mercado nacional, abertura de capital na

bolsa de valores e excelente gestdo de seus administradores (ABRASCE, 2011).



Gréfico 15 — Indicadores do setor de shopping centers

Grandes Numeros: Brasil Marco 2011

Nimero Total de Shoppings 412
A Inaugurar em 2011 (&) 18
Numero Previsto para Dez/2011 430
Area Bruta Locavel (Em milhdes de m?) 9,6
Area Construida (Em milhdes de m?) 22,9
Vagas para Carros 673.582
Lojas Total 74.575
Lojas Satélites 70.953
Lojas Ancoras 2.822
Salas de Cinema 2.502
Empregos Gerados 720.641
Faturamento estimado 2010 (Em RS bilhoes ) 87,0
Trafego de Pesscas (milhdes por més) 329

Vendas em Relagdo ao Varejo Nacional £ 18,3%

(1) Numero Previsto de Inauguracoes

(2 ) Exdui vendas de combustiveis e GLP: Critério: Consideram-se aqui shoppings com lojas
locadas, lojas ancoras e vagas de estadonamento, com area igual ou superior a 5.000 m2 e

todos os Shoppings assodados da Abrasce. A informac3o sobre faturamento € estimada e pode
ser alterada. assodados da Abrasce. A informacao sobre faturamento € estimada e pode ser
alterada.

Fonte: ABRASCE (2011)
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6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

6.1 METODO DE PESQUISA

A metodologia foi baseada no método indutivo, que consiste numa
abordagem das partes, para que seja possivel compreender o assunto de uma forma
geral. Foi utilizado o método bibliografico, na busca de uma melhor abordagem
tedrica da evolugdo, conceito e técnicas da auditoria, bem como 0s objetivos e
finalidade dos controles internos como ferramenta de combate aos erros e fraudes
contabeis nas empresas.

De acordo com Gil (2009, p. 44) a pesquisa bibliografica é “desenvolvida com
base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos
cientificos”.

Como técnica de pesquisa foi utilizada a qualitativa. Entende-se que a
pesquisa quantitativa constitui um método de pesquisa social que utiliza técnicas
estatisticas.

Segundo Marconi e Lakatos (2008, p. 284) dentre as fases da pesquisa
qualitativa citam-se:

e evidencia a observacéo e a valorizacédo dos fendbmenos;

estabelece idéias;

demonstra o grau de fundamentacéao;

revista idéias resultantes da analise;

propde novas observacdes e valorizagdes para esclarecer, modificar e/ou
fundamentar respostas e idéias.

Em suma, este tipo de pesquisa é testado, de forma precisa, as hipéteses
levantadas para a pesquisa e fornecem indices que podem ser comparados com
outros (GIL, 2009).

Se o objetivo do estudo é fazer apenas uma reflexdo sobre o problema com o
auxilio de publicagbes, documentos e dados secundarios sobre o assunto, o método
bibliografico podera contribuir com sugestbes, recomendacdes e possiveis caminhos
alternativos para solucdo do problema. Isso s6 serd possivel, se o estudo

bibliografico seguir a esséncia do método cientifico como forma de proceder ao
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longo de um caminho em busca de solugcdo para um problema, sendo este logico,
racional, sistematizado, com inicio, meio e fim (LAKATOS, 2008)

Um trabalho bibliografico, que né&o fique apenas na descricdo linear,
panoramica e fragmentada de um tema, podera, sim, apresentar contribuicoes
importantes de interesse coletivo. O método nédo é a verdade cientifica em si, mas o
caminho a ser seguido em direcdo ao objetivo a ser atingido, ou seja, resolver o
problema ou levantar hipéteses para futuros estudos.

Definido o roteiro da pesquisa, 0 método bibliografico consiste em selecionar
0 material para leitura e resenha que ira contribuir para andlise, sintese e conclusédo
sobre a situacao problema.

A metodologia aplicada diz respeito a coleta de dados e informacdes de
empresas franqueadas no setor de vestuarios com lojas em shopping centers em
Curitiba-Pr.

Entende-se que em geral as investigacbes que envolvem uma analise
guantitativa tém como objetivo abordar situacfes complexas ou extremamente

particulares.

6.2 DESCRICAO DE COLETA DE DADOS

Foram aplicados questionarios para 0s empresarios e gerentes de lojas
franqueadas.

A amostra € uma parte da populacédo determinada, ou seja, em todos 0s seus
aspectos. Para tal, a amostra deve ter um numero minimo de elementos que a faca
terem representatividade, o qual € determinado estatisticamente.

Entende-se que a coleta de dados ou informacdes por ser utilizada por meio
de questionario, pode ser realizada de quatro maneiras principais: entrevistas
telefonicas, pessoais, entrevistas pelo correio e entrevistas eletronicas
(MAGALHAES, 2007)

Na elaboracdo do questionério foram avaliados os seguintes pontos:

e Contatos com especialistas em Andlise de Balanco e Contabilidade

Gerencial;
e Questionario respondido e revisado.
Estas fases, antecedentes ao trabalho final de campo, foram de fundamental

importancia, pois permitiram obter respostas.
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A metodologia a ser aplicada diz respeito a coleta de dados e informacdes de
empresas franqueadas no setor de vestuarios com lojas em shopping centers em
Curitiba-Pr.

Foram aplicados questionarios para 0s empresarios e gerentes de lojas
franqueadas com 9 questdes fechadas e 16 para empresas franqueadas.

Entende-se que em geral as investigacbes que envolvem uma analise
guantitativa tém como objetivo abordar situacbes complexas ou extremamente

particulares.

6.3 ESTUDO DE CAMPO

As empresas utilizadas como estudo de caso foram as seguintes: Levi's,
TNG, Colcci, Makenji e Gregory.

a) Levi's

Levi Strauss, 0 homem responsavel por dar inicio a marca Levi’'s, chegou aos
Estados Unidos em 1847, e comecou a trabalhar na venda de tecidos e utensilios
domeésticos juntamente com os seus irmaos mais velhos. O lote de tecido das
primeiras calgas Levis que o mundo conheceu tinha o numero 501, e é dai que vem

o nome de Levi's 501.

b) TNG

A historia da TNG teve inicio em 1984 quando a palavra teenager serviu de
inspiracdo para o que se tornaria uma das marcas mais importantes no Brasil. Ela
nasceu como marca masculina e com a proposta principal de quebrar paradigmas
até entdo ditados ao guarda-roupa do homem. Foi assim que a TNG deu um basta a
elegancia relacionada ao sobrio e ao austero. Apés 15 anos e conceitualmente
consolidada surgiu nova necessidade e novo desafio: a TNG passou a comercializar
a linha feminina em suas principais lojas. Uma marca jovem e irreverente com estilo
proprio que oferece comportamento e atitude em produto de qualidade. E um
streetwear assumido com influéncias esportivas, desenvolvidas pela equipe de estilo
da marca. Hoje a TNG faz parte das edi¢cdes do Fashion Rio e dos principais desfiles

de moda do pais. Também é destaque nas mais importantes revistas brasileiras,


http://atraktiva.com/roupademarca/modelos-de-calcas-levis-mais-vendidos
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além da midia especializada. A italiana Collezzione é um exemplo de que o éxito

estende-se na imprensa internacional.

c) Colcci

O nome Colcci virou sinbnimo de moda jovem com atitude. Além de muito
trabalho, a Colcci cresceu gracas a percepcdo de mercado, ao detectar a caréncia
de opcdes para o publico jovem. A roupa Colcci traduziu o desejo e o jeito de ser de
toda uma geracéo.

Entre roupas, acessorios e cal¢cados, a Colcci fabrica cerca de 1.800 itens por
colecdo. O alto padrdo de qualidade é uma das caracteristicas mais acentuadas da
empresa, e € resultado de um rigido controle. Todas as pecas sdo detalhadamente
vistoriadas antes de sairem da fabrica, por isso a Colcci consegue suprir, com
sucesso, a demanda de um publico tdo exigente.

Atualmente, a dupla de estilistas Zejiel Moraes e Adriana Zucco assinam a
direcdo de estilo da marca. O crescimento da Colcci é traduzido por meio de seus
nameros: a marca esta presente hoje em 31 paises, em 1.650 multimarcas e 9
franquias internacionais. No Brasil, a Colcci conta com 102 franquias e marca
presenca em 1.500 lojas multimarcas.

O AMC Téxtil, grupo de negécios da familia Menegotti desde 2004, tem como
objetivo estruturar e expandir as marcas Malhas Menegotti, Colcci, Sommer,
Carmelitas e Coca Cola Clothing Line. No inicio de 2008, o AMC Téxtil deu um
grande passo rumo a sua expansao com a aquisicdo do grupo TF, detentor das
marcas Forum, Forum Tufi Duek, Tufi Duek e Triton.

Com filosofia visionaria, o grupo € considerado hoje o maior gestor de marcas
de moda da América do Sul, com 5 parques industriais, 2,6 mil empregos diretos e
uma producdo anual de 10,2 mil toneladas em tecidos e 2,8 milhdes de pecas,
totalizando os niumeros do gigante AMC Téxtil.

d) Makenji

A marca Makeniji iniciou suas atividades no mundo da moda, no ano de 1976,
fundada por Mario Kenji, nascido em Indiana/SP e filho de imigrantes japoneses. A
primeira loja da marca foi na cidade de Florianopolis-SC. Atuando com estratégia

revoluciondria para o mercado local.
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A Makenji € uma rede de lojas de moda masculina e feminina, lider de seu
segmento na regido sul do Brasil. Lideranca esta conquistada por meio de uma
gestao inovadora, profissionais qualificados e motivados.

A expansdo da marca ocorreu de forma natural, atuando em 5 estados
brasileiros com 23 lojas conceitos. No mercado exigente na regido sul, ja foi eleita a
marca Top Of Mind por 10 anos consecutivos, como melhor loja de moda.

A Makenji visando crescimento maior da sua marca, iniciou em 2010, o
processo de implementacdo do plano estratégico de expanséo da rede de lojas em

canais multimarcas e franquias.

e) Gregory

A marca Gregory iniciou no ano de 1981, quando foi instalada em uma
sobreloja da Rua Jo&do Cachoeira, em S&o Paulo, sendo esta a primeira loja. A
proprietaria Aurea de Matos Duca teve visdo certeira, buscando atingir a moda para
mulheres preocupadas com o ingresso no mercado de trabalho. A mulher como
profissional visando gerar sua prépria renda, isto é, independéncia econdémica.

Com este conceito de mulher moderna, a Gregory investiu em qualidade com
uma o6tima relacdo custo/beneficio. A marca Gregory identificou-se imediatamente
com as consumidoras, tornando-se reconhecida nacionalmente e desejada pelo
publico feminino.

Por meio desta visdo e dedicacdo, a Gregory expandiu horizontes e
atualmente, possui 76 lojas em 20 estados brasileiros, constituindo um resultado
perfeito de crescimento da marca.

6.4 TABULACAO DOS DADOS

A finalidade da pesquisa de campo foi em identificar o conhecimento dos
empresarios que investiram em franquias da rede de vestuario, e que estejam
localizados em shopping centers. No que diz respeito a controladoria como

ferramenta de controle e informacdes gerenciais na tomada de decisdes.
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GRAFICO 16 — Conhecimento sobre a importancia da controladoria em uma
empresa franqueada

0%

100%

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Conforme grafico acima, todos os empresarios pesquisados concordam em
100%, no que se diz respeito sobre a importancia da controladoria em uma empresa

franqueada.

Gréfico 17 — Instrumentos de controle solicitados

O Planejamento Financeiro B Controle de Custos
0O Fluxo de Caixa O Andlise Financeira
@ Nenhum 0 Outros

Fonte: Pesquisa de campo (2007)

Conforme grafico 8, dentre os instrumentos de controle mais solicitados pelos
empresarios, o Fluxo de Caixa tem maior representatividade com 42%, em seguida o
Controle de Custos (26%), Planejamento Financeiro (20%), a Analise Financeira

(9%) e 3% responderam que nédo utilizam nenhum controle financeiro, sendo que
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este percentual € de franquia que ndo tem conhecimento sobre controle gerencial

gerado pela Controladoria, mas estariam solicitando se obtivesse tal conhecimento.

Gréfico 18 — Solicitacao peridédica da anélise dos relatorios fornecidas pelo
profissional de controladoria

65%

| @sim ® N3o

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

No que se refere a solicitagcdo periddica da analise dos relatorios fornecidos
pelo profissional de Controladoria, 65% confirmam esta solicitacdo e 35% néo a

realizam.

Gréafico 19 — Confirmacéo dos relatérios de controladoria como instrumento
para o empresario tomar decis6es adequadas para alcancar
objetivos

5%

95%

| O Sim B Nao

Fonte: Pesquisa de campo (2011)
O grafico acima confirma que 95% dos empresarios pesquisados afirmam que
os relatérios gerados pela Controladoria sdo instrumentos para o0 mesmo tomar

decisbes adequadas para alcancar os objetivos esperados.
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Gréafico 20 — Reconhecimento e aceitacdo dos instrumentos de controle e
planejamento para tomada de decis&o nas franquias

75%

| Bsim ®mNao

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Conforme grafico acima, 75% dos empresarios entrevistados afirmam que
reconhecem e aceitam o0s instrumentos de controle e planejamento para a tomada
de decisao, ja 25% nao tem esta mesma visao gerencial, provavelmente pela falta

de conhecimento e utilizacdo da importancia destes instrumentos.

Gréfico 21 — As informacgdes contabeis sdo passadas para os empresarios de
forma clara, para que possam ser usadas na manutencao de sua
empresa

0%

100%

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

E possivel visualizar que 100% dos empresarios entrevistados afirmam que
as informacdes contabeis sdo direcionadas para as franquias de forma clara, sendo

as mesmas utilizadas na manutencgdo da sua empresa na rede.
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Gréfico 22 — Confirmacao do registro mensal de contas a pagar e contas a
receber pelaloja franqueada

0%
0%

95%

O Registra contas a pagar e a receber
B Registra contas a pagar

O Registra contas a receber

O N&o registra nenhuma

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Conforme grafico acima, 95% dos entrevistados afirmam que a empresa
franqueada confirma o registro mensal de contas a pagar e receber, enquanto que

5% ndao registram nenhum controle nesta area.

Gréafico 23 — Necessidades da sua empresa franqueada

4%

48%

O Apenas o basico obrigatério | Informacg0des gerenciais
O Consultoria fiscal e trabalhista O Outros senigos

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

O grafico acima demonstra as reais necessidades das empresas franqueadas
no que se refere ao controle e planejamento, onde 48% dizem serem informagdes
gerenciais, 26% a consultoria fiscal e trabalhista, 22% dizem necessitar apenas do

basico obrigatorio e 4% outros servigos.
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Gréfico 24 — Principais problemas relatados

0%

O Problema de ordem financeira
B Problema de ordem organizacional
0O Outros

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

No que se refere aos principais problemas relatados pelos empresarios, 77%
dizem ser o problema de ordem financeira, enquanto que 23% informam ter
problemas de ordem organizacional.

A seguir apresentam-se o0s resultados das empresas franqueadas estudadas

neste trabalho:

Gréfico 25 — Tempo de atividade no mercado

6%

18%

34%

18%

24%

O1ano @2 anos O3 anos 04 a 10 anos M mais de 10 anos

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Conforme gréafico acima, 34% estdo no mercado de atuacao entre 4 a 10
anos, 24% ha 3 anos, 18% até 1 ano, 18% h& 2 anos e 6% mais de 10 anos.
Analisando 0s numeros, percebe-se que 64% das empresas entrevistadas estdo no
mercado ha mais de 3 anos, proporcionando mais consisténcia a pesquisa de

campo.
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Grafico 26 — Numero de funcionarios

0%
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Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Conforme observado no gréfico acima, 78% das empresas franqueadas
possuem até 10 funcionérios, 22% de 10 a 50 funcionarios. Desta forma, verificou-se
que por se tratar de empresas do setor de vestuério a maior parte das lojas possui

até 10 funcionarios.

Grafico 27 — Numero de sécios

42%

58%

O 01 sécio B 02 sé6cios O03 sé6cios Oacima de 3 sécio

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

E possivel verificar que 58% das empresas possuem até 2 socios, 42%

apenas o préprio empresario, € nenhuma possui mais do que 2 sécios.
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Gréfico 28 — Motivo principal para a abertura da empresa

7%

O Conhecimento do mercado B Conhecimento de produto
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Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Ao perguntar o motivo principal para a abertura da empresa, 33% das
empresas pesquisadas diz ser o conhecimento de produto, 27% motivo financeiro,
20% conhecimento do mercado, 13% oportunidade de mercado e 7% dizem ser a

alternativa de investimento.

Gréafico 29 — Antes da abertura da empresa, os sécios procuraram algum tipo
de capacitacdo ou preparacao

7%
7% ° 22%

31% 11%

7% 15%

O Sebrae B Banco do Brasil O Universidade 0O Consultor
B Contador O Outros B Nenhum

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Este grafico demonstra que 31% das empresas entrevistadas procuram o
contador para a capacitacdo antes de abrir a empresa, 22% o SEBRAE, 15% a
universidade, 11% Banco do Brasil, 7% procuraram consultor ou outros e 7% nao

buscaram nenhum tipo de capacitacao ou preparacdo antes de abrir a empresa.
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Gréfico 30 — Antes da abertura do negocio, 0os sécios procuraram ajuda de um
algum consultor independente

0,
0% 20%

O Financeira B Administrativa O Técnica O Contabil @ Nao procuraram

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

O grafico acima confirma que 80% nado procuraram nenhum tipo de
consultoria independente, enquanto que 20% procuram um contador. Este grafico
demonstra que a maioria das empresas franqueadas realiza a abertura do negécio
sem qualquer nocdo contabil e avaliagdo de um profissional em controladoria,
influenciando no insucesso do negdécio ou desconhecimento dos controles e

instrumentos de um controle gerencial.

Grafico 31 — Antes da abertura do negécio, os socios elaboraram um projeto
formal de nego6cio com avaliacdo de viabilidade, riscos, projecao
de investimentos e capacidade técnica

43%

57%

0 Sim B Nao

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Verificou-se que 57% dos socios das empresas pesquisadas ndo elaboram
nenhum tipo de projeto formal de negocio e 43% realizam este projeto antes da
abertura do negdcio, prevendo assim a avaliacdo de viabilidade, riscos, projecdo de

investimentos e capacidade técnica.
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Gréfico 32 — Os empresarios tem conhecimento da importancia da
controladoria gerencial

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Analisando o grafico acima, € possivel afirmar que 79% dos empresarios tém

conhecimento da importancia da contabilidade gerencial para sua empresa.

Grafico 33 — Qual(is) do(s) instrumentos de controladoria, utiliza para melhor
Controle e obtencéao resultados em uma empresa franqueada

0,
12% 4% 23%

O Planejamento financeiro @ Controle de custos O Fluxo de caixa
O Analise financeira O Nenhum

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

E possivel verificar que dentre os instrumentos de controle utilizados para
melhor controlar e obter resultados em empresa franqueada, 34% informa ser o fluxo
de caixa, 27% o controle de custos, 23% o planejamento financeiro, 12% a analise

financeira e 4% dizem nao utilizar nenhum controle.
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Gréfico 34 — Solicitacéo da andlise dos relatérios fornecidos pelo profissional
de controladoria

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Foi possivel verificar que 64% ndo solicitam a andlise dos relatérios
fornecidos pelo profissional de controladoria e 36% solicitam. Verifica-se neste
grafico um ponto negativo das empresas franqueadas, pois sem uma prévia analise
dos relatorios, os mesmos ndo tem o real conhecimento da situacdo de sua
empresa, e por muitas vezes acabam implementando decisdes que podem

desestabilizar a sobrevivéncia da empresa no mercado de atuacao.

Gréfico 35 - Fornecimento de algum tipo de relatério gerencial para a tomada
de deciséo

64%

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Verifica-se que 64% das empresas pesquisadas confirmam que o profissional
da Controladoria fornece algum tipo de relatorio gerencial para tomada de deciséo e
36% nao tem disponivel tal relatério. Dentre as empresas que ndo tem acesso a este
tipo de relatorio gerencial, € possivel concluir que a empresa ndo tem nenhum

profissional a assessorando.
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Gréfico 35.1 — Acredita que os relatérios elaborados pela controladoria
contribui como instrumento para tomada de decisdes
adequadas

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Verifica-se neste gréafico que 65% das empresas entrevistadas acreditam que
os relatorios elaborados pelo profissional de Controladoria viabilizam um instrumento

para tomada de deciséo.

Gréfico 36 — Utiliza de instrumentos de controladoria para tomada de deciséo,
controle e planejamento

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Verifica-se que 60% das empresas franqueadas nao utilizam os instrumentos
de controladoria para a tomada de decisao, controle e planejamento e 40% utilizam.
Desta forma, torna-se essencial estas empresas que néo utilizam tal procedimento,
obter melhor orientacdo sobre a importancia de implementar o uso de instrumentos

de Controladoria para a tomada de deciséo, controle e planejamento.
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Gréafico 37 — Na sua opinido, as informacg0fes da controladoria sdo passadas de
forma clara, para que possam ser utilizadas na sua empresa

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

63% das empresas franqueadas dizem receber de forma clara as informacdes
contdbeis, sendo as mesmas utilizadas na empresa, enquanto que 37% nao tém
esta opinido. Destas, supfem-se que, ou a Controladoria ndo esta passando as
informacdes a contento, de modo com que o empreséario entenda, ou entdo, o
empresario ndo tem o nivel educacional minimo necessario para interpretar as

informacdes repassadas pela Controladoria.

Grafico 38 — A sua empresa possui registro mensal de contas a pagar e contas
a receber

6% 0%

83%

O Registra contas a pagar e receber B Registra contas a pagar
O Registra contas a receber O N&o registra nenhuma

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Verificou-se que 83% possuem registro de contas a pagar e receber, 11%

registra apenas contas a pagar e 6% apenas contas a receber.
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Gréfico 39 — Quais sao as necessidades da sua empresa
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Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Conforme o grafico acima, 43% diz que a real necessidade da utilizacdo de
instrumentos de controladoria gerencial, diz respeito a consultoria fiscal e trabalhista,
29% informacgfes gerenciais, 14% apenas o basico obrigatorio e 14% dizem ter outra

necessidade nao citada anteriormente.

Gréfico 40 — Quais sao os principais problemas enfrentados pela sua empresa

5%

0
41% 54%

O Problema de ordem financeira B Problema de ordem organizacional O Outros

Fonte: Pesquisa de campo (2011)

Dentre os problemas encontrados pelas empresas, 54% citam ser problema

de ordem financeiro, 41% problemas de ordem organizacional e 5% outros.
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6.5 RESULTADOS

A pesquisa de campo buscou evidenciar a importancia da Controladoria
Gerencial para a tomada de decisbes e controle financeiro das empresas
franqueadas.

Desta forma, a Controladoria desenvolveu-se em apoio as atividades
lucrativas de empresarios de rede das franquias.

Conforme a pesquisa de campo verificou-se que o0s objetivos sao elaborados
de acordo com a realidade em que se encontra a situagcdo da empresa, em relacao
ao mercado e relacdo ao momento financeiro.

A auséncia de uma Controladoria é percebida em relacédo a todos os setores
da empresa, assim como a implantacdo de um programa de qualidade na prestacao
de servicos o qual venha delinear objetivos de impacto nos resultados da empresa.
Em sua estrutura, ndo ha uma atividade especifica existente, cuja principal acéo seja
a facilitacdo do processo de implantacdo da gestdo e implementacdo da
contabilidade gerencial, bem como de um profissional de controladoria gerencial.

O planejamento e controle financeiro a serem utilizados nas empresas
franqueadas tornam-se vitais, pois devem estar atentos as mudancas durante a
trajetéria e se importar com o que vai acontecer na empresa futuramente. A visao
estratégica trara motivacdo para progredir, ou seja, uma necessidade interna de
nunca parar de melhorar.

E possivel concluir que a Controladoria € uma nova ferramenta de medic&o
de desempenho, baseado em dados financeiros e néo financeiros, que proporciona
uma gestdo estratégica nos diversos setores de uma organizacdo, que busque a
realizacdo de metas estratégicas de longo prazo.

Por meio da pesquisa de campo realizada € possivel evidenciar as seguintes
analises:

e Atuar na gestao e controle de informacdes gerenciais € sem davida um
dos pilares para a sobrevivéncia de uma empresa no mercado de
atuacao, bem como identificar quais decisdes poderédo contribuir para
manter seu ciclo de vida organizacional;

e Cabe ao profissional controller organizar e reportar informacdes

relevantes, exercendo uma forte influéncia e contribuindo para que a
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alta administracdo tenha dados confiaveis para tomarem decisdes
l6gicas e consistentes com a misséo e objetivos da empresa;

e A Controladoria busca demonstrar e garantir que as informagdes sejam

preparadas e distribuidas de forma organizada e compreendida dentro
da organizacao, tendo como fundamental finalidade a avaliagdo dos
resultados obtidos em comparag¢do com o planejamento, influenciando a
tomada de decisoes.

Verificou-se que com a ascensdo e o0 rapido crescimento das redes de
franquias, a controladoria mostrou-se como ferramenta de gestdo necessaria para
geri-las. Desta forma, a controladoria deve estar adaptada a esse tipo de negdcio,
ou seja, dentro dos modelos padronizados. Torna-se de suma importancia a
utilizacado da Controladoria como ferramenta gerencial no controle de informagdes,

no planejamento, no processo de expansao e na tomada de decisdes.
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7 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O presente trabalho teve como propdsito demonstrar a importancia da
Controladoria e sua utilizacdo na tomada de decisdo, bem como no gerenciamento
de informacgdes para as empresas franqueadas do setor de vestuarios em shopping
centers.

Desta forma, os instrumentos de Controladoria (planejamento financeiro,
controle de custos e andlise das demonstracdes contabeis) utilizados nas empresas
franqueadas do setor de vestuarios em shopping centers, sdo essenciais para
melhor desenvolvimento e alcance dos resultados esperados pelos empresarios e
gerente de redes de franquias.

Sendo assim, a Controladoria viabiliza a apreciagdo quantitativa, informacgdes
no tocante a qualidade dos componentes, particularmente no que se refere ao grau
de conversibilidade monetaria dos mesmos, isto € a velocidade com que o0s
controles gerenciais podem transformar-se em moeda corrente.

No que se refere ao problema de pesquisa abordado, é possivel afirmar que
as empresas franqueadas do setor de vestudrio tendem a utilizar a Controladoria,
pois se verificou que ela pode ser utilizada como ferramenta para a tomada de
decisdo eficaz, bem como fornecer um melhor controle gerencial, gerando
informacdes a partir de bases técnicas solidas e confiaveis.

Diante das hipoteses propostas, afirma-se que a implantacdo da
Controladoria como instrumento de gestdo, controle e planejamento, tem seu foco
entendido e aceito pelas empresas franqueadas. Outra hipotese afirmada esta na
abordagem de que a Controladoria pode ser considerada um instrumento
fundamental no processo de controle de gestdo e tomada de decisbes para 0s
empresarios de lojas franqueadas no setor de vestuario.

Realizada e representada a analise dos resultados da pesquisa de campo,
verificou-se a importancia da utilizacdo da Controladoria para as empresas de
franquias em vestuario. Entende-se que a postura estratégica de desenvolvimento
justifica-se pela grande capacidade das empresas pesquisadas em identificar as
oportunidades ambientais atendendo as necessidades de obter melhores resultados,
bem como na importancia do planejamento financeiro e controle de custos, para

tornarem-se mais competitiva.
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Segundo a pesquisa de campo realizada, a Controladoria viabiliza
informacdes com eficacia no controle e tomada de decisbes gerenciais das
empresas de franquia.

Sendo assim, demonstrou-se que 0s principais instrumentos utilizados pelos
empresarios viabilizam o desenvolvimento empresarial e possibilidades de atingir os
resultados esperados para manter a sua sobrevivéncia no mercado de atuacao.

Analisando o trabalho realizado, foi possivel descrever as seguintes
recomendacdes para pesquisas futuras:

e A capacitacdo dos funcionarios deve ser estendida para outras areas do

conhecimento, além das suas fronteiras de atuacao;

e A maior parte das decisfes é tomada em conjunto. Os grupos ndo sao
formados exclusivamente por pessoas atuantes no mesmo setor. Todos
os esfor¢cos sdo mantidos no sentido de atender bem ao cliente;

e Realizacbes de reunides periddicas entre o0s departamentos para
discusséo dos problemas de rotina e da contratacdo de um profissional na
area de Controladoria;

e Elaboracéao e controle de alguns indicadores de desempenho identificados
no setor de servicgos;

e As atividades sdo desenvolvidas de acordo com um padrao preexistente,

mas nao formalmente definido através de algum manual.
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APENDICE A - PESQUISA DE CAMPO - EMPRESARIOS

QUESTIONARIO:
Nome da Empresa:
Nome do empresario:

1. Tem conhecimento da importancia da Contabilidade Gerencial em uma
empresa franqueada no setor vestuéario?
()Sim ( ) Nao

2. Qual(is) da(s) instrumentos de controle, utiliza para melhor controle e
obtencao de resultados?

( ) Planejamento Financeiro ( ) Controle de Custos () Fluxo de Caixa
() Analise Financeira () Nenhum
( ) Outros:

3. Vocé solicita a anélise dos relatérios fornecidos pelo contador?
() Sim ( ) Nao

4. Vocé acredita que os relatérios elaborados pelo seu contador sirvam como
instrumento paratomada de decis6es adequadas?
() Sim ( ) Nao

5. Vocé utiliza os instrumentos contabeis para tomada de decisao, controle e
planejamento?
() Sim ( ) Nao

6. Na sua opinido, as informacdes contabeis sédo passadas de forma clara, para
gue possam ser utilizadas na sua empresa?
() Sim ( ) Nao

7. A sua empresa possui registro mensal de contas a pagar e contas a
receber?

a) Registra contas a pagar e a receber

b) Registra contas a pagar

c) Registra contas a receber

d) N&o registra nenhuma

8. Quais séo as necessidades da sua empresa?
a) Apenas o basico obrigatorio

b) Informacdes gerencias

c) Consultoria fiscal e trabalhista

d) Outros servicos; descrever:

9. Quais séo os principais problemas enfrentados pela sua empresa?
a) Problema de ordem financeira

b) Problema de ordem organizacional

c) Outros; descrever:




109

APENDICE B - PESQUISA DE CAMPO — EMPRESA FRANQUEADA

QUESTIONARIO:
Nome da Empresa:
Nome do empresario:

1. Tempo de atividade da empresa:
( )umano ( ) dois anos ( )trés anos ( ) Mais de quatro anos () mais de 10 anos

2. A empresa possui quantos funcionarios atualmente?
() até 10 ()entre 10 e 50 ( ) Entre 50 e 100 ( ) Entre 100 e 300 ( ) mais de 300

3. Qual o numero de s6cios da empresa?
()01()02( )03 ()Acimade03

4. Motivo principal do(s) empresario(s) para a abertura de franquia da
empresa:

( ) Conhecimento do mercado ( ) Conhecimento de produto

( ) Oportunidade de mercado ( )Alternativa de investimento

( ) Motivo financeiro () Melhorar situacao financeira

5. Antes da abertura de uma franquia, os s6cios procuraram algum tipo de
capacitacdo ou preparacao? Qual?

( ) ABF () Sebrae ( ) Banco do Brasil ( ) Universidade ( ) Consultor

( ) Contador ( ) Outros ( ) Nenhum

6. Antes da abertura de uma franquia, 0os sécios procuraram ajuda de algum
consultor independente? Qual area?
( ) Financeira ( ) Administrativa ( ) Técnica ( ) Contébil ( ) N&o procuraram

7. Antes da abertura de uma franquia, os sécios elaboraram um projeto formal
de negécio com avaliacdo de viabilidade, riscos, projecao de investimentos
e capacidade técnica ?

( ) Sim ( ) Nao

8. Os empresarios tem conhecimento da importancia da Contabilidade
Gerencial em uma empresa franqueada?
( )Sim ( ) Nao

9. Qual(is) da(s) instrumentos de controle, utiliza para melhor controle e
obtencao de resultados em uma empresa franqueada?

( ) Planejamento Financeiro ( ) Controle de Custos ( ) Fluxo de Caixa ( ) Analise
Financeira ( )Nenhum () Outros:

10. Vocé solicita a analise dos relatorios fornecidos pelo contador?
() Sim ( ) Néo
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11. Seu contador fornece algum tipo de relatério gerencial para a tomada de
deciséo?
() Sim ( ) Néo

11.2 Se a reposta for sim, vocé acredita que os relatdrios elaborados pelo seu
contador sirvam como instrumento para tomada de decisdes adequadas?
() Sim ( ) Nao

12. Vocé utiliza os instrumentos contabeis para tomada de decisao, controle e
planejamento?
() Sim ( ) Nao

13. Na sua opinido, as informacfes contabeis sdo passadas de forma clara,
para que possam ser utilizadas na sua empresa?
() Sim ( ) Nao

14. A sua empresa possui registro mensal de contas a pagar e contas a
receber?

( ) Registra contas a pagar e a receber;

( ) Registra contas a pagatr;

( ) Registra contas a receber;

( ) N&o registra nenhuma.

15. Quais séo as necessidades da sua empresa?

( ) Apenas o basico obrigatorio

( ) Informagdes gerencias

( ) Consultoria fiscal e trabalhista

( ) Outros servicos; descrever: no momento todas acima

16. Quais séo os principais problemas enfrentados pela sua empresa?
( ) Problema de ordem financeira

( ) Problema de ordem organizacional

( ) Outros; descrever: Vendas




