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1- INTRODUCAO

Na atual conjuntura do conhecimento marcada por globalizacéo, tecnologia,
convergéncia entre os negocios e nelworking entre pessoas e empresas, medir
apenas a saude financeira de uma empresa nao € mais suficiente. Agora € preciso
medir a saude estratégica das organizagbes em longo prazo. Assim para uma
empresa sobreviver e manter-se num mercado cada vez mais competitivo torna-se
necessario que o empresario tome suas decisdes apoiadas em informagdes precisas
e atualizadas. E evidente que nao basta apenas ficar enfocado na area financeira,
no entanto, as outras areas de empresa também merecem uma aten¢ao por parte do
empresario. E para gerir um negécio com eficiéncia de qualquer empresa torna-se
necessario implantar algum modelo de gestdo. Quando desenvolvido o modelo de
gestdo; com seus instrumentos de controle possibilitara aos empresarios e
executivos identificarem em quais atividades a empresa esta gerando valor para os
acionistas, clientes, colaboradores, fornecedores e para a comunidade.

Com a crescente competitividade e a globalizacao, tornou-se cada vez mais
necessario que os administradores das empresas possuam informagdes confidveis e
precisas, formando o alicerce necessario para uma tomada de decisdo correta.
Baseado nisso, a Controladoria desempenha papel fundamental na gestédo
empresarial, apesar de ser uma ferramenta gerencial relativamente nova no Brasil,
diferentemente dos paises Europeus e nos Estados Unidos, onde ja é bastante
utilizada.

Brasil ainda existe bastante caréncia do contador com visdo empresarial,
onde muitos se limitam as rotineiras atividades de escrituragdo contabil e
atendimento as exigéncias do Fisco. Muitas vezes, o empresario necessita de
informagdes mais completas e abrangentes sobre seu negocio e simplesmente ndo
as tem, estando refém de tdo somente balancetes indecifraveis e sem qualquer
utilidade para esse homem de negécios que tenta manter viva a sua empresa.

Neste trabalho sera abordado como a Controladoria e até mesmo o
Controller podem assessorar, contribuir as diversas gestdes para as micro e
pequenas empresa e, por meio da visdo sistémica integrar informagées e reporta-
las para facilitar o processo decisoério.

A gestao dos negocios necessita de informagdes claras e precisas, capazes
de embasar a tomada de decisbes, sendo fungdo da Controladoria facilitar o



desenvolvimento e a implementacdo das estratégias gerenciais para se alcangar os
objetivos tragcados pelas organizagdes.

2- FORMULAGAO DO PROBLEMA

As micro e pequenas empresas, pela sua estrutura organizacional e também
pela forma como s&o gerenciadas s&o muito vulneraveis as mudangas do ambiente
e, por isso precisam desenvolver ferramentas gerencias que possibilitem agilizar e
aperfeigoar o processo decisério. Pois muitas vezes as empresas fracassam durante
seu trajeto por falta de controles. Hoje gerir uma empresa sem controle é dirigir uma
empresa ha escuriddo e, portanto sujeitos aos fracassos, pois a empresa precisa
garantir a sua continuidade.

Considerando essa premissa, o objetivo é demonstrar a importancia da
existéncia das micro e pequenas empresas no contexto econdmico brasileiro; o que
de fato elas representam para a economia do pais. E é por esta razdo que
precisamos avaliar e considerar melhor esse porte de empresas, medir € conhecer
o desempenho financeiro das MPEs; o trabalho também pretende propor uma
pesquisa de campo para diagnosticar o nivel da eficacia de utilizacdo de
indicadores nestas empresas. A questdo central que precisa ser respondida é: por
que as MPEs brasileiras precisam melhorar seu nivel gerencial, formatar um modelo
de gestdo mais eficaz, como utilizar as ferramentas de controle e como gerir o
negocio neste universo cada vez mais dinamico?



3 - OBJETIVOS

3.1 GERAL

A partir do problema identificado, esta pesquisa tem como objetivo geral
ajudar a empresa a melhorar a sua operagdo, gestdo e obter os melhores
resultados.

Com a elaboragéo e implantagdo do planejamento estratégico o empresario
vai dispor de uma previsdo mais depurada do futuro e funcionamento do seu
negécio em relagéo a: finangas, clientes, fornecedores, concorrentes, tendéncias,
ameagas, etc. Toda e qualquer decisdo ndo deve ser decidida no “achismo” e sim
baseada em informac¢des armazenadas, comprovadas e tabuladas nos sistemas
integrados que compreendem a gestdo do negdcio.

3.2 ESPECIFICOS

E para a consecugdo do objetivo geral serdo considerados os seguintes
objetivos especificos:
a) Conscientizar e motivar os dirigentes da necessidade de elaborar e implantar um
modelo de gestdao nas MPE;,s;
b) Promover a realizacdo de um diagnostico das MPE,s através de um questionario
de avaliagcéo para facilitar o conhecimento da situacdo dos processos operacionais
e de gestdo, que permite identificar os pontos criticos e indicar as agbes de
melhorias necessarias, com conseqiéncias diretas nos resultados;
c¢) Definir a metodologia que servira de referencia para a aplicagdo do questionario
de avaliacado de desempenho que sera aplicado aos empresarios de MPE,s nos
diversos ramos de atuagao (comércio, industria e servico);
d) Implantacao de ferramentas de controle; como por exemplo: controles financeiros,
controle de caixa, controle de estoque, contas a pagar, contas a receber,
e) Criar modelo de avaliagdo de desempenho, para eliminar os riscos e buscar a
eficiéncia e a eficacia;
f) Sugerir um sistema de informacgéo
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g) Apresentar um modelo de gestdo com uma adequada estrutura de planejamento
estratégico com: miss&o, visao, objetivos, valores e politicas.

H) E por fim demonstar a importancia e a contribuicdo da controladoria para as
organizagoes.

4- FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nada mais importante para uma empresa do que a gestdo, esse & o foco
principal da Controladoria. Gerir € fazer as coisas acontecerem, ensina Catelli.
Gestao é planejar, dirigir € controlar uma empresa. E preciso criar modelos de
avaliagcdo de desempenho, para eliminar os riscos e buscar a eficiéncia e a eficacia.
Controladoria é considerada por muitos autores como o atual estagio evolutivo da
Contabilidade, e poderiamos definir como suas principais fungdes, o controle
contabil, financeiro, orgamentario, operacional e patrimonial da empresa, ou seja,
revisar e analisar os objetivos e métodos de todas as areas da organizagdo, sem
excecao.

Segundo Figueiredo (1997:26) “A missdo da Controladoria é zelar pela
continuidade da empresa, assegurando a otimizagéo do resultado global’. Partindo
desse pressuposto, torna-se cada vez mais premente a necessidade de se discutir
os conceitos contabeis e seus respectivos procedimentos tanto pelo fornecedor
como pelo receptor da informacgao, tornando assim, mais confiavel o processo
decisorio.

A Controladoria é considerada por muitos autores como o atual estagio
evolutivo da Contabilidade, e poderiamos definir como suas principais fungdes, o
controle contabil, financeiro, orgamentério, operacional e patrimonial da empresa, ou
seja, revisar e analisar os objétivos e métodos de todas as areas da organizacéo,
sem excegao.

Devido & importancia da Controladoria como 6rgéo de controle e assessoria,
o controller deveria ser um profissional de alto nivel dentro da empresa, baseado em
sua contribuicdo para a administracdo geral das operagcbes na empresa.
Obviamente, esse profissional devera produzir informagdes relevantes, e ter uma

visdo pro-ativa, permanentemente voltada para o futuro, sabendo reagir num
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mercado altamente globalizado, aos constantes desafios nos cenarios interno e
externo das organizagoes.

A globalizagdo nos impde uma velocidade cada vez maior no processo de
mudangas na tecnologia € na sociedade moderna, por isso precisamos estar cada
vez mais inteirados das novas tecnologias de maneira que nos permitam reconhecer
prontamente a estrutura organizacional da empresa, em termos de sistemas de
informagao, complexidade administrativa, clima gerencial e outros. A contabilidade
que atualmente praticamos, estard cada vez mais sujeita e influenciada pelas
normas de outros paises, dado ao grau de abertura da economia brasileira, e
segundo Oliveira (2004:22,23) ’destacam-se, entre outros, 0s seguintes
procedimentos vigentes nos paises mais desenvolvidos, os quais ainda nao sao
praticados em sua plenitude no Brasil: acentuada valorizacdo do comportamento
ético, contabilidade social, contabilidade ambiental, administragdo da informagdo e
fungdes de consultoria de alto nivel”.

5- PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Diante do exposto, propde-se uma pesquisa que contard com um
questionario de avaliacdo direcionado para MPE,s; de preferéncia selecionando
empresas de cada setor (comercio, industria e servigos), para a coleta de
informacdes sobre a situacao de cada empresa. Esta pesquisa sera feita através de
um questionario elaborado para responder as seguintes questfes: Se estas
empresas possuem missao; visdo; se possuem um modelo de gestdo; se utilizam
indicadores de desempenho; se sim, sdo apenas ferramentas de controle ou
também sao utilizados como ferramenta de planejamento? Que indicadores s&o
usados? Se o empresario esta disposto a implantar um modelo de gestdo? Como é
feita a avaliagdo de resultados? Se estd disposto a implantar um painel de
controles? Se trabalha com metas? Como é avaliado o capital humano da sua
empresa? Gostaria que sua empresa tivesse um mapa de planejamento estratégico?
Possui algum modelo de orgamento? Quais relatérios gerenciais gostaria de
implantar? Se é realizada pesquisa de satisfacdo com os clientes; Possui algum
programa de motivacdo para os colaboradores? Tem interesse de introduzir uma

politica de participagdo nos resultados? Faz alguma analise do cenario do negécio
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com relagdo ao ambiente futuro? Se existe alguma ameaca para seu negocio?
Gostaria de ter alguma vantagem competitiva em relagdo a concorréncia?

E todo o embasamento tedrico sera estudado das obras escolhidas que
apontam mediante revisédo bibliografica como as mais indicadas, recomendadas e
adequadas para modelos das MPEs; e por final complementando com pesquisas na
Internet,e artigos de estudo.
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6 — EVOLUGAO HISTORICA, CONTROLADORIA NO BRASIL E NO MUNDO,
PROCESSO DE GLOBALIZAGAO.

6.1 — HISTORICO DA CONTROLADORIA NO MUNDO

Com o crash da Bolsa de Nova York, em 1929, o foco da profissdo contabil
volta-se para o pequeno investidor e aos aspectos fiscais e legais da empresa,
portanto, direcionada aos usuarios externos da informacao contabil, leia-se
investidores em bolsa de valores. Mas, na medida em que o tempo passa, o gestor
da organizacgdo sente a falta de subsidios para a tomada de decisdo. Neste sentido,
a contabilidade deixa um vacuo que ndo permite ao gestor posicionar-se
adequadamente no processo decisoério. A controladoria surgiu no inicio do século XX
nas grandes corporagdes norte-americanas, com o objetivo de realizar rigido
controle sobre todos os negécios das empresas. Grande niumero de empresas que
haviam surgido a partir da Revolucédo Industrial, comegaram a fundir no inicio do
século XX, formando grandes corporagdes, organizadas sob as mais variadas
formas, mas com controle centralizado.

A controladoria veio para preencher esse vacuo, ou seja, atender o gestor
empresarial em suas necessidades informacionais que o subsidiem na tomada de
decisado. A partir da década de 60, notadamente nos EUA, a fungdo do controller
conquista espago entre os gestores das organizagtes e a controladoria comega a
criar relatérios gerenciais contextualizados a tecnologia de informacéo disponivel na
época.

Na década de 1970 até a de 1980, sucessivos choques econdmicos foram
experimentados pelo mundo, como por exemplo, a alta do prego do petréleo, alta
dos juros internacionais e a elevacdo da inflagao americana. Neste sentido, a
controladoria passa a se deslocar dos principios contabeis geralmente aceitos para
emprestar maior transparéncia e significado nas informag¢des gerenciais, ajustando-

se a nova realidade que comecgava a despontar.
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6.2 — HISTORICO DA CONTROLADORIA NO BRASIL

A segunda metade da década de 60 é marcada por um rapido crescimento
da demanda por profissionais de controladoria. A fungdo de controller emergiu com a
instalacdo de empresas multinacionais norte-americanas no pais. Nessa época, 0s
profissionais dessas empresas vinham para ensinar as teorias e praticas contabeis,
desenvolvendo sistemas de informacbées que fossem capazes de atender aos
diferentes tipos de usuarios da Contabilidade, inclusive para manter adequado
sistema de controle sobre as operagfes dessas empresas.

Os anos 80 podem ser considerados como os da consolidagdo do
profissional de controladoria no mercado de trabalho, o que coincide com o
crescimento no volume de investimentos diretos feitos no pais por organizagdes
estrangeiras, que talvez possa ser explicado por trés razées:

1) A instalagdo de empresas estrangeiras, notadamente norte-americanas,
trouxe ou arraigou a cultura da utilizagao da area de controladoria para o solo
brasileiro;

2) Uma maior penetracdo de empresas multinacionais acirrou a competicao,
forcando as empresas aqui instaladas, principalmente as nacionais, a se
reestruturar,

3) Com o crescimento econdmico as empresas ganharam porte e suas
operagbes aumentaram em complexidade, necessitando de novos
profissionais que assegurassem o controle sobre a organizagéao.

Também podemos citar como fatores preponderantes, a abertura de
mercado iniciada no governo do Presidente Fernando Collor de Mello (1990 a 1992),
o que facilitou as importacdes e o ingresso de capital estrangeiro no pais, que
através da desregulamentacdo econdmica iniciada em seu governo serviu como
paradigma para muitas das medidas adotadas nos anos seguintes, em especial na
gestdo de Fernando Henrique Cardoso, que langou o programa brasileiro de
estabilizacdo econdmica, batizado de Plano Real, para combater a inflagéo crénica
até entdo existente em nosso pais. Com o fim da inflagdo, a economia brasileira
voltou a crescer rapidamente, registrando taxas de crescimento auto-sustentaveis,
viabilizando a retomada do crescimento com distribuicéo de renda.
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7 - ESTRUTURA IDEAL DA CONTROLADORIA

A estrutura da Controladoria deve estar ligada aos sistemas de informagdes
da empresa, sendo sua funcdo, assegurar o resultado da organizagao, devendo
atuar em todas as etapas do processo de gestdo da empresa, exercendo a tarefa de
controle e correcdo do planejamento, tanto nos aspectos de rotina, como gerenciais
e estratégicos.

Oliveira (2005: 15) visualiza a Controladoria em dois grandes segmentos:

- contabil e Fiscal, onde s&o exercidas as atividades de contabilidade tradicional,
onde sao executadas as tarefas de escrituragées contabeis e fiscais, com a geracédo
dos relatérios para fins societarios, fiscais, publicagdes e atendimento a fiscalizagédo
e auditoria, além do controle patrimonial dos bens e direitos da empresa e gestao
dos impostos;

- planejamento e controle, caracterizado pelos aspectos modernos das atividades da
Controladoria, no planejamento orcamentario, tributario e gestdo de negdcios,
através de projectes e simulagdes.

Através dessa estrutura, a Controladoria passa a garantir um melhor
desempenho dos gestores, baseado no monitoramento dos controles gerenciais e
melhoria dos sistemas de controle, podendo ser visualizada através da figura abaixo:

Figura -1
CONTROLADORIA
Planejamento e controle Escrituracéo contabil e fiscal
Orgamento e projecGes Contabilidade financeira
Contabilidade Gerencial Contabilidade de custos
Contabilidade por responsabilidade Contabilidade tributaria
Acompanhamento do negocio e Controle patrimonial
estudos especiais
Planejamento tributario

[

SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS

Fonte: Oliveira (2005:16)
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8 — PAPEL E PERFIL DO CONTROLLER

O controller tem basicamente como papel, o monitoramento do plano de
acao da empresa, fazendo a avaliagdo coordenada de todos os gestores, sempre
focado no desempenho dos resultados, global e setorial. Cabe salientar, que o
controller nao € o responsavel pelo atingimento dos resultados desejados, isso é
funcao dos gestores da empresa, cabendo ao profissional orienta-los quanto a
direcdo e gerenciamento das atividades empresarias, pois ele € o condutor do
sistema de informacdes da empresa. Informacdes estas sobre os eventos passados,
o desempenho atual e os possiveis rumos da empresa.

De acordo com artigo do Professor Ivantidio Guimardes Mendes, publicado
na revista Fae Business, numero quatro de dezembro de dois mil e dois, “O
controller € um almoxarife da base de dados da empresa, onde se encontram, além
dos dados, os critérios de mensuragéo e de valoragdo e as regras de deciséo, entre
outras informagdes. Essa base de dados controla todas as vertentes de decisgo da
empresa, sejam elas operacionais econdmicas ou financeiras. Para atuar na
Controladoria Estratégica, espera-se que o controller apresente os seguintes
atributos: mente analitica, versatilidade, boa fundamentacdo econdmica e,
principalmente visdo dos processos da empresa para que possa coordenar a
montagem da area”.

Ainda segundo o Professor lvantidio, “houve uma época em que o controller
vinha, naturalmente, da area contabil da empresa (custo ou orcamento). Hoje, a
escolha do profissional responsavel pela controladoria € feita considerando-se o
perfil acima tragcado e um conjunto de competéncias, ndo necessariamente em
funcéo da area em que trabalhava anteriormente”.

E fundamental para desenvolver a fungdo de controller, experiéncia
profissional, conhecimentos técnico e cientifico, poder de persuaséo, conhecimento
de informatica, dominio de uma ou mais linguas estrangeiras, habilidade para
trabalhar sob pressdo e em equipe, comunicagdo, capacidade de lideranca, alem de
exercer influéncia junto aos gestores da organizacgéo.

Kanitz (1976, p. 6-8), diz que o controller pode exercer fungdes variadas, mas nao
deixando de exercer as funcdes basicas de dirigir e implantar os seguintes sistemas
elencados abaixo, cujas descricdes foram resumidas:
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» Informagédo: Compreende os sistemas contabeis e financeiros da empresa,
sistemas de pagamento e recebimento e folha de pagamento, entre outros;
* Motivagéo: agindo sobre o comportamento dos funcionarios da empresa o
controller pode motiva-los positiva ou negativamente. Cabe a ele prever o efeito de
novos sistemas de controle sobre o comportamento das pessoas diretamente
atingidas;
» Coordenacao: Dadas as caracteristicas de centralizagdo de informagdes, o
controller € o primeiro a tomar conhecimento de eventuais inconsisténcia que
estejam ocorrendo na empresa. O controller em seu papel de assessor deve alertar
a direg¢ao para o fato, sugerindo solugdes;
+ Avaliacdo: Interpretar os fatos e avaliar os resultados;
* Planejamento: o controller pode determinar se os planos sdo consistentes e
viaveis, se sdo aceitos e coordenados e se realmente poderao servir de base para
uma avaliagéo posterior,
+ Acompanhamento. acompanhar a evolugdo dos planos tragados, permitindo ao
controller interferir para corrigir as falhas ou entdo para se certificar de que o
planejamento ndo podera ser cumprido.

Atualmente, ndo podemos mais enxergar a fungcdo do controller
simplesmente como o gerente da controladoria, mas sim como o profissional mais
completo em termos de gestdo empresarial, um estrategista.

9 — QUALIFICACAO E CARACTERISTICAS DO CONTROLLER

Em fungéo dos profundos avancgos experimentados nas técnicas gerenciais
e administrativas, as exigéncias para o exercicio do cargo de controller tornaram-se
extremamente complexas e desafiadoras. O mercado ndo contempla mais o
profissional do passado, voltado quase que exclusivamente no cumprimento das
atividades rotineiras.

O cargo de controller esta muito valorizado em fungdo da necessidade cada
vez maior das organizagdes elaborarem seu planejamento estratégico e controlar
com muito rigor, os custos administrativos, financeiros e de produgao dos bens e

servicos, num mercado altamente competitivo.
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Oliveira (2005:21) diz que “nos tempos atuais, o controller deve ser um
profissional multifuncional, ou seja, deve acumular experiéncias nas areas contabeis,
financeiras e administrativas”. Ainda segundo Oliveira, para atender as exigéncias
do mercado de trabalho, os conhecimentos exigidos para o desempenho das
funcdes de controller sao:

e Contabilidade e finangas;

e Sistemas de Informacgdes Gerenciais;

e Tecnologia de informacéo;

e Aspectos legais de negébcios e visdo empresarial;

o Métodos quantitativos;

e Processos informatizados da producao de bens e servigos.

Novas habilidades s&o exigidas do confroller, tais como praticas
internacionais de negécios, controles orgamentarios, planejamento estratégico, facil
relacionamento e habilidades para vender suas idéias e conceitos, além obviamente,
visdo de negdcios, para tornar efetiva sua atuagao no business plan da organizagio.

O titulo de controller pode ser aplicado a diversos cargos nas areas
administrativas, contabeis e financeiras, com niveis de responsabilidade e
remuneracao que dependem do setor e do porte da organizagéo. Oliveira (2005:19)
comenta que “devido a sua importédncia como 6rgéo de controle e assessoria, 0
controller deve ser um profissional de alto nivel na empresa. O posicionamento ideal
seria em nivel de diretoria, ja existindo, inclusive, em alguns grupos empresariais
brasileiros, o cargo de Diretor de Controladoria em seus organogramas”.

O moderno confroller deve ter uma visdo eminentemente proativa e dirigida
para o futuro. Segundo Tung, o confroller deve:

e Ter capacidade de prever os problemas que poderéo surgir € de coletar

as informagbes necessdrias para as tomadas de deciséo. Ele é
principalmente, um executivo do sfaff, cuja fungdo principal & obter e
interpretar os dados que possam ser Uteis aos executivos na formulagéo
de uma nova politica empresarial e, especialmente, na execugéo dessa
politica;

e Possuir o necessério discernimento para tomar a iniciativa na elaboragéo

de relatorios, quando necessario. Ndo deve esperar que os outros
executivos solicitem dele orientacdo. Deve prever as necessidades de
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cada um dos executivos e procurar, como eles, os meios para atendé-
las;

Fornecer as informacdes espéciﬁcas a cada usuario, preparadas na
linguagem do executivo que as recebe. Tais informag¢des podem variar
desde as complicadas analises de desempenho, proje¢des de cenarios
estratégicos, até os relatérios sumarizados em algumas linhas;

Traduzir os desempenhos passados e presentes em graficos de
tendéncia e em indices, uma vez que os numeros, por si s6, podem nao
ser suficientes na tarefa de auxiliar a administracdo da empresa. Nao
basta, por exemplo, afirmar que as vendas de determinado més foram
inferiores as do més posterior. E necessario mostrar o comportamento
dessas vendas em comparacgéo ao orcamento ou estimadas e as vendas
globais do setor, em fungdo da estrutura do setor comercial etc. A
apresentacéo dos dados globais quase sempre permite uma avaliacdo
mais adequada e justa do desempenho final das areas desenvolvidas;
Ter uma visdo proativa e preocupada com o futuro, visto que pouca pode
ser feita, na pratica, com a analise restrita aos fatos passados, que nao
podem mais ser gerenciaveis;

Elaborar relatorios da forma mais rapida possivel, gerando informagées
atualizadas e confidveis. No moderno ambiente corporativo, as
mudangas se processam cada vez mais rapidamente, o que exige
respostas urgentes para ajudar na solugédo dos novos problemas;

Insistir na analise e estudo de determinados problemas, mesmo que os
executivos das areas envolvidas ndo estejam dando a devida atengdo
para os fatos reportados pela Controladoria. O confroller ndo deve forgar
uma tomada de decisdo, porém podera conseguir a correta
conscientizagdo dos responsaveis, ao manter o assunto presente, até
gue uma decisao seja de fato tomada,;

Sempre que possivel, assumir a posi¢cédo de conselheiro ou exercer o
papel de consultor na busca de solugdo para os problemas, nunca a de
critico. Se for bem sucedido nas primeiras tentativas de realmente ajudar
os executivos de determinados setores ou departamentos, as portas das
demais areas da corporacdo |lhe estardo sempre abertas, visto que
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passara a ser visto como funcionario competente e realmente disposto a
contribuir para a gestdo da empresa;

e Serimparcial e justo em suas criticas e comentarios, ao desempenhar as
fungcbes de controle e avaliagio do desempenho dos demais
departamentos e executivos da organizacgao;

o Ter a capacidade de “vender” suas idéias, em vez de procurar impor
suas opinides, por mais validas e interessantes que elas sejam. Pode-se
afirmar que sao raros os bons profissionais que nao acatam de bom
grado as interferéncias positivas em seus trabalhos, desde que sejam
realmente feitas de maneira bem intencionada e inteligente;

o Ter, principalmente, a capacidade de compreender que, no desempenho
de suas fungbes, suas contribuicbes para outras areas sofrem
limitagbes. Por melhores que sejam seus relatérios, mesmo que
baseados em dados numeéricos inquestionaveis, colhidos e analisados
da melhor forma possivel, sua opinido néo deve substituir nunca a
capacidade individual do executivo que recebe tais informacées.

10 - CONTABILIDADE E GESTAO EMPRESARIAL

10.1 — VISAO SISTEMICA DA EMPRESA

Segundo a visdo de Figueiredo (1997:24) “A empresa é uma unidade
produtora que visa criar riquezas, transacionando em dois mercados, um fornecedor,
outro consumidor”. Partindo dessa premissa, poderiamos afirmar que a viséo da
empresa deve proporcionar um elo de ligagdo entre o que estd acontecendo no
presente € 0 que ela deseja construir ou almejar no futuro, ou seja, € a evolucéo
antecipada da organizacgao.

Neste sentido, alem da empresa gerar riquezas através da negocia¢ao de
seus produtos, gerando dividendos aos seus acionistas/investidores, deve contribuir
com o crescimento e desenvolvimento da sociedade gerando oportunidades de
emprego e rigueza, e em termos visionarios, como ela gostaria de ser percebida pelo

seu ambiente externo.
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10.2 — MISSAO DA EMPRESA, METAS E OBJETIVOS

Misséo significa responder as seguintes perguntas:

e Por que existimos?

e Quem somos?

e Para que propésito a organizagao existe?

e Que valor nossa empresa oferece para a sociedade?

e Qual &€ a nossa identidade?

e Para quem existimos?

¢ Onde estamos agora?

A misséo significa explicar a razdo de ser de uma organizagao e serve de
guia geral aos executivos para orientar a escolha de neg6cios entre as varias
oportunidades existentes em seu espago competitivo. Devemos procurar sempre
uma visao e finalidade clara da missédo, tornando possivel a existéncia de objetivos
claros e realistas.

Oliveira (2005:143), diz que “com base na experiéncia do passado, nas
condicdes do presente e nas perspectivas do futuro, a organizagéo pode estabelecer
objetivos, naturalmente exequiveis e realistas, a serem atingidos em periodos
especificos, que a levardo a uma situagéo futura planejada’.

De acordo com Bennis" ‘a visdo reflete o estado futuro da empresa
imaginado pelo lider. Trata-se de um alvo e um poderoso motivador porque, quando
a organizacao tem um senso claro de seu proposito, dire¢do e estado futuro
desejado, e quando esta imagem é amplamente compartilhada, os individuos sédo
capazes de encontrar seus préprios papéis na organizagdo e na sociedade maior da
qual fazem parte”.

A declaragdo de missdo da empresa visa comunicar interna e
externamente o propdsito da organizagdo e do seu negécio. Ela deve ser
breve e reunir, em poucas palavras, as atividades da empresa, os mercados
que quer atingir, os produtos e servigos que quer fornecer a comunidade,
sua diferenciacdo e o papel da empresa em relacdo a seus concorrentes e
as principais conquistas que a empresa quer atingir. (PADOVEZE, 2004, p.
24)

1 Bennis, Warren. A formac&o do Lider. S&o Paulo: Atlas, 1996.
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10.3 - SUBSISTEMAS EMPRESARIAIS

Basicamente, a empresa é um sistema onde se injeta recursos, os quais sdo
processados e consequentemente vendidos (saida de produtos e servigos).

Padoveze (2004:17) divide o sistema empresa em seis subsistemas:
Institucional, de gestao, formal, de informacéo, social e fisico-operacional.

10.3.1 — SUBSISTEMA INSTITUCIONAL

O subsistema institucional é a prépria missdo da empresa, através de suas
crengas e valores, englobando seu modelo de gestdo. Esse subsistema relaciona-se
aos propositos do sistema empresa e 3 filosofia que orienta sua atuacéo geral. Tem
fundamental importancia a medida que influencia todos os demais subsistemas da
empresa, interagindo com os demais sistemas que compde seu ambiente externo.

Conforme Guerreiro' “o Modelo de Gestdo é caracterizado como um
subsistema do Sistema Institucional, correspondendo a um conjunto de principios a
serem observados que assegurem:

¢ A reducéo do risco do empreendimento no cumprimento da misséo e a

garantia de que a empresa estara sempre buscando o melhor em todos os
sentidos;

1 GUERREIRO, Reinaldo. Modelo conceitual de sistema de informagdo de gestdo econdémica: uma
contribuicio a teoria da comunicagdo da contabilidade. Tese de Doutorado. S&o Paulo, FEAJ/USP,
1989, p.165.
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e O estabelecimento de uma estrutura de operagdo adequada que
possibilite o suporte requerido as suas atividades;

e A orientacdo geral dos esforcos através de um estilo e “filosofia” de
trabalho que criem atitudes construtivas.

10.3.2 — SUBSISTEMA DE GESTAO

No subsistema de gestdo, termo derivado do latim gestione, que significa
gerir, geréncia, administragdo € onde as decisbes sido tomadas, através de
planejamento, tomadas de decisdes e controle das atividades.

E responsabilidade do subsistema de gest&o definir quais os procedimentos
que serao seguidos durante todo o processo de gestdo empresarial. Neste contexto
sdo definidos os parametros (qualidade, satisfagao do cliente, liquidez, rentabilidade
e motivagcao) que orientam a execugédo das atividades empresariais e os critérios
para avaliar o0 desempenho apés a execugao.

Nota-se que as fases de execugéo e controle devem ser precedidas pela
fase de planejamento, sendo que os critérios e procedimentos utilizados nesta fase
devém ser 0s mesmos considerados nas outras fases.

Outro aspecto que esta presente no subsistema de gestdo, refere-se ao
estilo gerencial, que consiste na forma de participacdo das pessoas no processo de
gestdo, na centralizagdo ou descentralizagdo das decis6es, na delegacdo de
poderes, etc.

10.3.3 — SUBSISTEMA FORMAL

O subsistema formal contempla a estrutura administrativa da empresa,
através de seus departamentos ou divisdes, onde as atividades s&o desenvolvidas e
organizadas. Apresenta a estrutura organizacional agrupando as atividades
necessarias para operacionalizar as fungdes empresariais. Essa estrutura € montada
considerando, dentre outros fatores, o grau de descentralizacéo, responsabilidade,
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autoridade e a natureza das fungées empresariais (suprimentos, producéo, vendas,
finangas, etc.).

Outro ponto importante € que os componentes do subsistema formal devem
ser permanentemente avaliados pelos recursos consumidos e pelos produtos e
servigos gerados sob sua responsabilidade.

10.3.4 — SUBSISTEMA SOCIAL

No subsistema social conforme Padoveze (2004:19) “destacam-se os
individuos, que fazem parte do sistema empresa, bem como toda a cultura, as
caracteristicas e os demais aspectos relacionados com as pessoas, entre outros, a
necessidade dos individuos, criatividade, objetivos individuais, motivagao, lideranca,
treinamento, etc.”.

Este subsistema é representado pelos recursos humanos da empresa, e é
altamente impactado pelos principios definidos pelo subsistema institucional, nos
aspectos de motivagéo, responsabilidade, politica salarial, beneficios, treinamento,
etc. Esse recurso, juntamente com os demais subsistemas, operacionaliza as
atividades empresariais necessarias para o alcance da misso.

10.3.5 — SUBSISTEMA DE INFORMAGAO

O subsistema de informagdo compreende as necessidades informacionais
da organizagdo, procurando antecipar tendéncias e dados que a empresa precisa
obter de seu ambiente, quer seja interno ou externo, para poder desenvolver
estratégias adequadas para gerir seus negécios, proporcionando informagoes
ambientais, operacionais e econémico-financeiras.

E responsavel pelo recebimento de dados, pelo seu processamento e
divulgacao das informagdes. Gera informacéo necessaria para acompanhar todas as
fases do processo de gestdo, ou seja, planejamento, execucdo e controle. A
construgdo do subsistema de informacdo esta baseada em procedimentos,
principios e conceitos, que sdo definidos nos modelos de gestédo, decis&o,
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mensuracao e informagado. Outro componente do subsistema de informagédo esta
relacionado com a maneira de processar os dados.

10.3.6 — SUBSISTEMA FiSICO - OPERACIONAL

O subsistema fisico-operacional compreende as instalacbes fisicas e os
equipamentos da empresa, que devem ser adequados ao tipo de produtos ou
servigos desenvolvidos pelas organizagdes, buscando sempre eficiéncia e agilidade
na execugdo das atividades e, segundo Padoveze (2004:19) “desta maneira
podemos dizer que os demais sistemas da empresa canalizam todas as suas
fungbes para o subsistema fisico-operacional”.

O subsistema fisico-operacional é composto pelos recursos materiais e
financeiros, excetuando-se os recursos humanos (subsistema social). Os recursos
pertencem ao sistema, fazem parte dele e sdo controlados por ele, sdo meios
necessarios para fazer com que o sistema funcione, desenvolvendo tarefas e
atividades. Sao exemplos de recursos: maquinas, dinheiro, prédios, estoques, etc. E
indispensavel no momento da avaliagdo do retorno dos recursos aplicados no
negocio, considerar o custo de oportunidade deles, isto é, ao aplicar esse recurso no
sistema (empresa) que outros investimentos poderiam ser realizados.

10.4 — CONTABILIDADE GERENCIAL, ASPECTOS ESTRATEGICOS

O elevado grau de globalizagdo da economia, motivado pela abertura de
mercado entre paises e formagdo de blocos econdmicos formaram cenarios
estratégicos para a realizagdo de grandes negécios entre as empresas, forcando-as
a cada vez mais possuir controles gerenciais eficazes para monitorar todo o seu
mercado. A globalizagado gera competitividade de negécios e constantes mudancas
nos diversos ambientes das empresas, que exigem maximizacao de desempenho e
de controle empresarial.

E neste momento que a contabilidade gerencial assume importante papel no

controle das transagdes, formagao da histéria econdmica da empresa e geragéo de
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informacdes para administradores e Controllers, que lhe auxiliardo no processo de
tomada de decisao, com o consequente atingimento do resultado desejado.

Catelli (2006:138) diz que “evidentemente, o processo de planejamento
estratégico contempla a andlise das variaveis do ambiente externo da empresa
(identificacdo de seus pontos fortes e fracos). Assim, o conjunto de diretrizes
estratégicas objetiva evitar ameacas, aproveitar as oportunidades, utilizar os pontos
fortes e superar as deficiéncias dos pontos fracos”.

Anthony’, pioneiro da Contabilidade Gerencial, apresentou a melhor
diferenciacéo entre o que é estratégico, o que recai no nivel tatico e o que vem a ser
nivel operacional, da seguinte maneira:

a) nivel estratégico: vem a ser o processo de decidir sobre:

v Os objetivos da organizacao;

v’ Alteragdes desses objetivos;

v" Os recursos necessarios para alcanga-lo; e,

v As politicas que governam sua aquisicao e utilizagao.

b) nivel tatico. controle gerencial, que seria “o processo pelo qual os

gerentes se asseguram de que os recursos s&o obtidos e utilizados

eficazmente para o cumprimento dos objetivos da organizagao”

¢) nivel operacional: nota-se o controle operacional, ou seja- “o processo que

visa assegurar que tarefas especificas sejam executadas eficiente e

eficazmente”.

Oliveira (2005:30) diz que “O planejamento estratégico é formado, em seu
alto nivel, por metas mais qualitativas do que financeiras. Dessa maneira, os
contadores tem tido dificuldades em montar, dentro do sistema de informacgéo,
cadastros capazes de indicar, pelo menos, o grau de desvio entre as metas previstas
e o que foi realizado em nivel estratégico”.

A contabilidade gerencial, num sentido mais profundo, estéd voltada unica e
exclusivamente para a administracdo da empresa, procurando suprir
informagdes que se “encaixem” de maneira valida e efetiva no modelo
decisério do administrador. (IUDICIBUS, 1998, p.21)

1 ANTHONY, Robert N. The management control function. Boston: Harvard Business School, 1988.
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11 - CONTROLADORIA
11.1 - MISSAO DA CONTROLADORIA

A Controladoria deve esforcar-se para garantir o cumprimento da misséo e

.

continuidade da empresa, dando suporte a gestdo dos negécios de modo a
assegurar que esta atinja seus objetivos, assegurando a eficacia por meio da
otimizacao dos seus resultados.

Heckert e Willson dizem que “a Controladoria ndo compete o comando do
navio, pois esta tarefa é do primeiro executivo, representa, entretanto, o navegador
que cuida dos mapas de navegacdo. E sua finalidade manter informado o
comandante quanto a distancia percorrida, ao local em que se encontra, e a
velocidade da embarcacdo, a resisténcia encontrada, aos desvios da rota, dos
recifes perigosos e aos caminhos tragados nos mapas, para que o navio cheque ao

destino”.

A controladoria tem como missdo suportar todo o processo de gestdo
empresarial por intermédio de seu sistema de informacao, que € um sistema
de apoio a gestdo. O sistema de informacédo de Controladoria é integrado
com os sistemas operacionais e tem como caracteristica essencial a
mensuracdo econdmica das operagbes para planejamento, controle e
avaliacdo dos resultados e desempenho dos gestores das éareas de
responsabilidade. (PADOVEZE, 2003, p. 36)

11.2 —= RAMO DE CONHECIMENTO DA CONTROLADORIA

A Controladoria é responsavel pela formulagdo, modelagem e manutengao
de Sistemas de Informacdo e Modelo de Gestdo Econdmica, capazes de suprir as
necessidades dos executivos das empresas, orientando-os a tomarem decisdes
excelentes, quando necessarias.

Catelli (2006:344) alicercado no GECON enumera as seguintes premissas
basicas: ‘

e a empresa é constituida sobre o pressuposto da contabilidade;
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e a empresa € um sistema em constante interacdo com seu ambiente;

¢ 0 resultado econémico é o melhor indicador da eficacia empresarial;

» o resultado econdmico é a base para a tomada de decisées;

¢ 0 Modelo de Gestdo — derivado das crengas e valores — sera a carta
magna que corresponde a um conjunto de definigbes relativas ao
processo de gestao empresarial;

e as atividades empresariais sdo conduzidas, de forma estruturada, por um
Processo de Gestdo que analiticamente corresponde ao Planejamento,
Execucgéo e Controle;

¢ as informacdes requeridas pelos Gestores s&o devidamente suportadas
por sistemas de informacodes.

A controladoria como ramo de conhecimento e coordenadora das
informacdes sobre gestdo econdmica, € que possibilitou a definicdo do modelo de
gestao econOmica e o desenvolvimento e construgdo dos sistemas de informagdes
num contexto de Tecnologia de Gestéao.

12 — MODELOS DE UM SISTEMA DE GESTAO

12.1 - MODELO DE GESTAO

Toda empresa possui um modelo de gestdo, formalizado ou ndo, no qual
expressa as principais crencas e valores cultivados pelos gestores. Esse modelo
decorre geralmente da missdo estabelecida, consubstanciando-se hum conjunto de
normas € regras que norteiam a maneira como a empresa sera administrada.

Espera-se por meio desse modelo, oferecer os pardmetros necessarios a
orientacdo da atuagdo dos gestores, tais como: o grau de sua autonomia; critérios
de avaliacdo de desempenhos; posturas e praticas gerenciais. O modelo de gestéo
preconizado pela Controladoria pressupde a existéncia de um processo de gestéo,
configurado segundo esse mesmo modelo.
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Catelli (2006:58) afirma que “do modelo de gestdo da empresa decorre uma
série de diretrizes que impactam os demais subsistemas empresariais e o
comportamento de todo o sistema, como, por exemplo™:

»> A existéncia ou ndo de planejamento e controle, bem como suas
definicdes basicas;
O grau de participacédo dos gestores nas decisdes;
O grau de autonomia dos gestores;
Os critérios de avaliagdo de desempenhos;

YV V V VY

Os papéis e posturas gerenciais.
E preciso mencionar que uma entidade n&o tem como finalidade somente
maximizar seus resultados, mas um elenco de finalidades, como: melhoria
da produtividade, satisfagdo de seus clientes, responsabilidade publica,
desenvolvimento de recursos humanos etc. A empresa, porém, devera
cumprir sua missdo para garantir sua continuidade. (OLIVEIRA, 2005,
p.136)

12.2 - MODELO DE DECISAO

Todo processo de gestdo caracteriza-se pela necessidade de tomada de
decisbes, que também é um processo. O modelo de decisdo deve construir o
cenario, considerar as variaveis, analisar as circunstancias de forma sistematica.
Dessa forma, minimiza-se a possibilidade de erros, de desperdicio de recursos, seja
ele tempo, dinheiro ou pessoas. E nesse caminho, é possivel estar mais préximo do
alcance da eficacia empresarial, ou seja, de atingir os objetivos e metas definidas
pelo planejamento anteriormente construido.

A decisdo determinara 0 rumo que a organizagdo deve tomar, entretanto,
essa deve estar alinhada com o modelo de gestdo adotado pela organizagéo, com
sua missdo, seus valores, politicas e seus objetivos. Outro fator importante a ser
considerado é a geracgdo de riqueza, a agregacgéo de valor, 0 que envolve aspectos
financeiros, econdmicos, sociais, legais.

A empresa nasce para agregar valor a seus acionistas, funcionarios,
clientes, governo e para a sociedade como um todo e este pré-requisito deve ser

considerado na avaliagdo e identificagdo da melhor alternativa.
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O processo de tomada de decisGes, a nivel empresarial, tem uma perfeita
correspondéncia com o ciclo gerencial de planejamento, execugdo e
controle. Assim, as diversas etapas analiticas do processo de tomada de
decisGes podem ser identificadas com cada uma das fases do ciclo
gerencial. (GUERREIRO, 1989, p. 56-57)

12.3 — MODELO DE INFORMACAO

z

A informagéo é a matéria-prima do processo de tomada da decisdo. A
informacgéo util € aquela que atende as necessidades especificas dos gestores,
segundo as areas que atuam, operag¢des que desenvolvem e conceitos que lhe
facam sentido l4gico.

Os sistemas de informagdes devem ser configurados de forma a atender
eficientemente as necessidades informativas de seus usuarios, bem como incorporar
conceitos, politicas e procedimentos que motivem e estimulem o gestor a tomar as
melhores decisdes para a empresa.

O modelo de informagéo é estruturado a partir dos modelos de deciséo e
mensuracdo e tem como caracteristica basica apresentar a resultante do
processo decisorio de forma compreensivel para o decisor e os demais
interessados na implementacéo do curso de agédo escolhido. (PADOVEZE,
2003, p. 31)

12.4 — MODELO DE MENSURAGAO

O sistema de informac¢éao utiliza uma base de mensuragéo e de apuragéo de
resultados de forma a refletir o valor econdmico mais correto possivel dos recursos,
produtos e servigos, ou seja, mensuragao € um conjunto de conceitos que permitam
medir o resultado econémico de uma organizagao corretamente.

Padoveze (2003:31) cita como exemplos de modelos de mensuragio,
informacéo e decisdo mais comuns adotados pela Contabilidade e Controladoria, os

seguintes:
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e Modelos de decisdo de informagdes agregados: Balango Patrimonial,
Demonstragéo de Resultados, Fluxo de Caixa e Demonstragio de Origem
e Aplicacdes de Recursos;

e Modelos de decisdo de Resultados de Eventos e Areas de Resultado:
Modelo de Margem de Contribuigéao;

e Modelos de decisdo especificos para produtos: Modelos de anélise de
rentabilidade de produtos, de métodos de custeio;

e Modelos de decisdo para estudos detalhados e pontuais: Modelos de
comprar ou fabricar etc.

13 — SISTEMA DE INFORMACAO CONTABIL-GERENCIAL

O objetivo de um Sistema de Informagao Contabil pode ser resumido através
da defini¢ao oficial dos 6rgaos de classe:

‘A Contabilidade €&, objetivamente, um Sistema de Informagdo e Avaliagdo
destinada a prover seus usuarios com demonstragbes e andlises de natureza
econdmica, financeira, fisica e de produtividade, com relagdo a entidade objeto de
contabilizagdo. Os objetivos da Contabilidade, pois, devem ser aderentes, de alguma
forma explicita ou implicita, aquilo que o usuario considera como elementos
importantes para seu processo decisério” (CVM-IBRACON-IPECAFI).

Padoveze apresenta o Sistema de Informagédo Gerencial em trés grandes
areas e principais subsistemas:

Figura - 2

ontabilidaae Gera nalise de balango rcamentos e Frojetos

Corregédo Monetaria Integrada Analise de Fluxo de Caixa Custos e Pregos de Venda

Contabilidade em Outras Moedas Gestédo de Impostos Contabilidade por Responsabilidade
Consolidagédo de Balangos Centros de Lucros e Unidades de Negdcios
Valorizag@o de Inventarios Acompanhamento do Negocio

Controle Patrimonial

Fonte: Padoveze (2004:42)



13.1 - ORCAMENTO, CONCEITOS BASICOS E VANTAGENS

Um orcamento € um plano de atividades futuras, traduzidas em valores
monetarios e com um horizonte temporal, geralmente, de um ano. Apesar de na
maioria das vezes o0s or¢gamentos incluirem apenas as receitas e os custos
previstos para cada area ou departamento da organizagdos, os or¢camentos
podem também incluir um plano para os ativos e passivos (balango) e um plano de
pagamentos e de recebimentos (Mapa de Fluxos de Tesouraria).

Um orgamento pode ser considerado como um plano, uma meta ou um
objetivo, sendo a expressao quantitativa dos planos da organizacgao, utilizado para
dar suporte e coordenacdo na implantagdo desses planos. A elaboragdo do
orcamento, tem como base o planejamento estratégico da empresa.

Dadas as suas caracteristicas, o orcamento constitui um elemento de
extrema importancia no planejamento e controle das atividades da organizacao e
“das diferentes areas ou departamentos. Por outro lado, os orgamentos ajudam a
coordenar as agdes nos diferentes departamentos e servem de padrdo para
monitorar as atividades sendo, por isso, um instrumento eficaz de analise do
desempenho e, consequentemente, uma forma de gerar informagdo
imprescindivel para a tomada de decisdes.

Oliveira (2005:116-117), diz que o papel do orgamento na gestao de uma
empresa € mais bem compreendido quando relacionado as fungdes
administrativas e que podem ser resumidas em f{rés fungdes basicas:
planejamento, organizagdo e controle. Diz ainda, que a elaboracdo do orgamento
é tarefa de toda a organizacio e cada &rea sera responsavel por alcangar
determinadas metas, as quais deverdo estar harmonizadas com as metas da
entidade como um todo.

Utilizar-se de um Planejamento Orgamentario reside principalmente no
estabelecimento de metas claras a serem atingidas e na definicdo de
responsabilidade dos diversos departamentos, obrigando os envolvidos a
trabalharem em sintonia na busca do atingimento global dos objetivos e n&o
apenas nos resultados individuais. O orcamento tem como vantagem, o
acompanhamento detalhado dos objetivos e resultados alcangados, permitindo a
corregéo de rumo, com a conseqiiente correcéo das falhas detectadas, bem como

32
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ajustar o plano orcamentario na busca da otimizagdo dos resultados e eficacia
empresarial.

Segundo Padoveze (2003:193) “basicamente, ha dois tipos classicos de
orgamento: o estatico e o flexivel’.

o Orcamento estatico: € o mais comum. Elaboram-se todas as pecas
orcamentarias a partir da fixagdo de determinado volume de producao
ou vendas. Estes volumes, por sua vez, também determinarao o volume
das demais atividades e setores da empresa. O orgcamento é
considerado estatico quando a administragdo do sistema nao permite
nenhuma alteracéo nas pecas orgamentarias.

e Orgamento flexivel: basicamente, € um conjunto de orgamentos que
podem ser ajustados a qualquer nivel de atividades. A base para
elaboragao do orgamento flexivel é a perfeita distingao entre custos fixos
e variaveis. Estes seguirdo o volume de atividade, enquanto os custos
fixos terdo o tratamento tradicional. Um outro enfoque do orcamento
flexivel € ndo assumir nenhuma faixa de quantidades ou nivel de
atividade esperado. E feito apenas o orcamento dos dados unitarios, e
as quantidade a serem assumidas seriam as que realmente acontecem.

13.2 - FASES E DISCUSSOES ESTRUTURAIS PARA A REPARAGCAO DO
ORGCAMENTO ESTRATEGICO

De um modo geral a preparacao, elaboragéo e, posteriormente, a discussao

do orcamento pode ser encaminhada da seguinte forma: envolvimento da equipe
responsavel pela preparacao do orgcamento; elaboragdo das informagdes que
compdem o or¢gamento; discussao sobre a razoabilidade das premissas indicadas no
orcamento e o acompanhamento entre os valores or¢ados e o realizado.
Todas as etapas sdo fundamentais, no entanto, somente o acompanhamento
minucioso permite aos gestores a verificacdo de eventuais desvios do plano
inicialmente tracado, de modo a corrigir possiveis falhas para atingir as metas
estabelecidas.
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Na preparacdo do orgamento devem ser estabelecidas as principais
premissas que irdo funcionar como diretrizes. As principais séo:

« Preparar uma série histérica das informagées financeiras, no minimo de trés
exercicios anteriores. Estes dados podem ser obtidos diretamente na
contabilidade da entidade;

« Discutir internamente quais séo os objetivos a serem atingidos pela
entidade;

« Estabelecer as metas e definir os niveis de responsabilidade;

«Caso a entidade ainda ndo tenha formatado as planilhas padrido para este
fim deve, imediatamente, comecar a prepara-las, pois este material tem como
objetivo primordial a organizacdo dos dados de modo a facilitar o
entendimento da base orgamentaria.

Na fase de elaboracédo do orgamento sdo essenciais a discussdo e defini¢ao
das metas a serem atingidas e como poderado ser alcancadas para torna-las o mais
préximo possivel da realidade. Nesta fase, o contetido estratégico do orgcamento é
muito importante para que o orgamento ndo se torne um mero conjunto de
informacgdes escritas, representando mais um documento interno sem, no entanto,
atingir o seu objetivo principal. Em seguida a preparagdo do planejamento
orgcamentario, devem ser estabelecidas as regras que viabilizam as projeces das
receitas, bem como, a adequacao da preparacdo de estimativas concernentes as
despesas operacionais.

Na preparacdo do or¢camento estratégico, deve-se fazer uma andlise
detalhada do ambiente externo em que a empresa atua, levando-se em
consideracdo os fatores econdmicos, politicos, sociais e tecnolégicos, cujo
comportamento pode afetar um ou mais fatores da empresa, quer positiva ou
negativamente, gerando oportunidades de negécios ou ameacas.

O ideal é a organizagdo desenvolver estudos para construgéo de cenarios
sobre o macro ambiente, econdmico, politico e social. Padoveze (2003:199) diz que
‘Enquanto a leitura do ambiente deve abranger todas as variaveis e entidades que
afetam o sistema empresa, sejam internas ou externas, a construgao de cenarios €
fundamentalmente ligada com o ambiente macroecondémico e suas implicagbes
visiveis a empresa e seu setor”.

Para a construgédo de cenarios, a empresa deve coletar dados disponiveis na

midia, nas publicagbes especializadas, o6rgdos de classe e entidades
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governamentais, que apdés o processamento desses dados, devem gerar
informacdes suficientes e precisas para indicar o caminho mais provavel a ser
seguido.

14 - O SENTIDO DO PLANEJAMENTO E CONTROLE, GESTAO DA
INFORMACAO.

14.1 - PROCESSO DE GESTAO

Estabelecidos Valores, Misséo, Visdo de Futuro e Estratégias de Atuagao,
passos ja bastante conhecidos, a questdo é como gerenciar os recursos da
organizacao para alcangar nossos objetivos. O processo de gestdo envolve
planejamento, execugéo, controle e a¢des corretivas; ele direciona as pessoas e 0s
recursos para agregar valor aos produtos e servicos, para obter resultados. Os
proximos elementos s&@o, na verdade, parte deste processo, mas merecem
destaque, pois é exatamente no processo de gestdo que as "férmulas" se esgotam.
O gerente enlouquece diante da oferta de abordagens e da diversidade de variaveis
que demandam sua ateng¢&do. Harmonizar e aoc mesmo tempo estar atento a estas
variaveis, mostram a extensao do desafio a cumprir.

Padoveze (2003:27) diz que “Também denominado de processo decisério, é
um conjunto de processos decisérios e compreende as fases do planejamento,
execugdo e controle da empresa, de suas areas e atividades. Por processo entende-
Se a sucessado de estados de um sistema, que possibilita a transformacdo das
entradas do sistema nas saidas objetivas pelo mesmo sistema”.
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14.2 — DEFINICAO DE INFORMAGAO ESTRATEGICA

Martins (2005:57) define informacgéo estratégica da seguinte forma: “trata-se
das informagdes que a empresa precisa obter sobre seu ambiente operacional para
poder mudar e desenvolver estratégias adequadas capazes de criar valor para os
clientes e de ser vantajosas em novos mercados e industrias, em tempo futuro”.

Estudos indicam que, nos ultimos tempos, o desafio que se coloca para as
organizag6es nao é do acesso a informacgao, mas de decifrar o seu valor estratégico
para utiliza-la nho momento oportuno. Os diversos estudos sobre as causas das
faléncias das organizagdes apontam que, boa parte das mortes das empresas
resulta de um conhecimento incompleto do seu ambiente: clientes, concorrentes,
fornecedores, regulamentagao etc. O que é mais gritante, disso tudo, & constatar
que, na maioria dos casos, a informag¢ao encontrava-se dentro da empresa, mas nao
foi explorada por néo ter sido previamente processada para o fim a que se destina: o
consumo e nao o estoque.

A gestdo da informagdo pressupde o aprimoramento dos sistemas de
informacdo de suporte a decisdo e daqueles voltados ao mercado, aos negécios €
ao suporte operacional. Significa, também, o aperfeicoamento da gestao
tecnolégica, da sua infra-estrutura, dos sistemas de informac¢des gerenciais e o
desenvolvimento de um banco de dados de conhecimento. Administrar o recurso
informacional requer, ainda, a concep¢édo de um Plano de Evolugdo Tecnolbgica
para as diversas areas que integram a empresa.

14.3 -~ SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS - SIG

Oliveira (2005:64) diz que na literatura voltada para a administracéo das
empresas e negocios pode-se encontrar a seguinte conceituagdo valida para o
ambiente corporativo:

“Sistema é um conjunto de fungdes e processos, logicamente estruturados,
de modo a possibilitar o planejamento, a coordenacéo e o controle das atividades
organizacionais, com a finalidade de atender aos objetivos empresariais”.
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O Sistema de Informagdes Gerenciais - SIG é um sistema integrado de
apoio a tomada de decisdes, proposto como uma ferramenta essencial para
implementar a modernizagdo da gestdo das organizagées. Este sistema integra e
consolida os dados operacionais e histéricos de todos os demais sistemas
corporativos da organizagao, alimentando o processo de tomada de decisdes nas
empresas com informagdes gerenciais e estratégicas.

E o processo de transformacéo de dados em informagdes. E, quando esse
processo estd voltado para a geracdo de informagdes que s&o necessarias e
utilizadas no processo decisério da empresa, diz-se que esse € um sistema de
informacgdes gerenciais

14.3.1 — IMPORTANCIA DOS SISTEMAS DE INFORMACOES PARA AS
EMPRESAS

Os sistemas de informagbes gerenciais podem trazer os seguintes
beneficios para as empresas:
v Redugéo de custos nas operagdes;
v" Melhoria no acesso as informacgdes, propiciando relatérios mais precisos
e rapidos, com menor esforgo;
v" Melhoria na produtividade;

AN

Melhoria nos servigos realizados e oferecidos;

v Melhoria na tomada de decisdes, por meio do fornecimento de
informagdes mais rapidas e precisas;

v Estimulo de maior interacdo entre os tomadores de decisao;

v" Fornecimento de melhores proje¢des dos efeitos das decisoes;

v" Melhoria na estrutura organizacional, para facilitar o fluxo de
informacdes;

v Melhoria na estrutura de poder, proporcionando maior poder para
aqueles que entendem e controlam o sistema;

v" Reducéo do grau de centraliza¢éo de decisbes na empresa e,

v' Melhoria na adaptacdo da empresa para enfrentar acontecimentos nao

previstos.
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ASPECTOS QUE PODEM FORTALECER O SISTEMA DE

INFORMAGCOES GERENCIAIS NAS EMPRESAS

A N N N N

D N N N N

Envolvimento com o SIG. E um instrumento basico de apoio a
otimizagéo dos resultados;

Exige competéncia intrinseca as pessoas que irdo utiliza-lo;

O uso de plano mestre;

A atencéo especifica ao fator humano da empresa;

A habilidade para identificar a necessidade de informacdes;

A habilidade para tomarem decisdes com informagdes;

O apoio global dos varios planejamentos da empresa.

O apoio organizacional de adequada estrutura organizacional e das
normas e dos procedimentos inerentes aos sistemas;

O apoio catalisador de um sistema de controladoria,;

O conhecimento e a confianga no sistema de informagdes gerenciais;

A existéncia de dados e informacgdes relevantes e atualizadas;

A adequada relagéo custo versus beneficio.

14.3.3 - ESQUEMA BASICO DO SISTEMA DE INFORMAGOES GERENCIAIS

O sistema de informagbes é representado pelo conjunto de subsistemas.

Permite caracterizar as informagfes basicas que serdo necessarias a contribuicéo

dos cadastros de cada subsistema. A empresa deve ser enfocada do ponto de vista

de suas funcbes e atividades, independentemente da estrutura organizacional

vigente.

As areas funcionais do sistema de informagées gerenciais sao:

AN NN

Marketing;

Producéo;

Administracao financeira;
Administragao de materiais;
Administragcéo de recursos humanos;
Administracéao de servigos;



v' Gestdo empresarial.

Figura - 3
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CONTROLADORIA

Entrada de dados
externos

Processamento dos
dados

Utilizac&o de dados do
arquivo

y

SAIDAS DAS INFORMACOES
Demonstragoes contabeis
Relatdrios gerenciais
Demonstrativo de desempenho
Mapas analiticos

Tabelas e quadros
Informativos genéricos

Fonte: OLIVEIRA (2005:65

14.4 - ESTUDOS, DESENVOLVIMENTO E IMPLANTACAO DE UM SISTEMA DE

INFORMACOES

O sucesso ou fracasso da implantacdo de Sistemas de Informacdes

Gerenciais (SIG) estdo diretamente ligados ao estudo do contexto da organizagio

na qual eles serdo utilizados e na consequente criagdo de um ambiente propicio,

capaz de garantir o desenvolvimento, a implantagdo, a aceitagdo e o uso de um

novo sistema. Tudo isso passa pelas pessoas da organizagdo envolvidas no

processo e na estratégia a ser utilizada para garantir o sucesso. Assim o

desenvolvimento e a implantacdo de SIG, ndo sdo meras ac¢des de instalagéo e

freinamento de usuarios.
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14.4.1 — ESTUDO DE VIABILIDADE DA IMPLANTAGCOA DO SISTEMA

Primeiramente, deve-se fazer um diagnéstico da situagdo atual, estudando-
se a necessidade de criagdo, substituicdo ou manutengcdo de um sistema de
informacao, que se caracteriza pelo inicio do projeto.

Na fase de estudos do projeto, ocorrem as seguintes etapas, de acordo com
Peleias:

% Preliminares do projeto: compreende atividades iniciais deste,
negociagdo com os clientes/usudrios, reunides e troca de
correspondéncias entre as areas envolvidas;

% Planejamento do projeto: é a definicao das diretrizes do projeto, a
alocagao dos recursos e a elaboragdo dos primeiros cronogramas de
trabalho;

9
o

Levantamento de dados: € a coleta de informacgbes relativas ao projeto,
cujo produto sera uma pasta de levantamento, com o seguinte contetido:
descricdo do sistema, areas envolvidas, caracteristicas e modelos de
entradas e saidas, caracteristicas dos arquivos de informagdes em
termos de conteudo, representacdo grafica do sistema proposto e,

correspondéncia entre as areas envolvidas;

&
0’0

Definicao do problema: € a identificagdo dos pontos principais que
levaram a criagdo do projeto, definindo-se a situacéo desejada ou o
objetivo a alcancar. Essa fase é de capital importancia, pois da exata
definicdo do problema ou da questdo a ser desenvolvida dependera o
sucesso ou o fracasso do projeto em questao;

% Avaliagao do sistema atual: é a confrontagdo da situagédo atual com a
situagdo desejada, destacando-se os desvios entre as duas situacgdes;

.
L <4

Andlise das exigéncias de desempenho e das restricbes ao novo
sistema: € a identificagao das exigéncias de desempenho para cada uma
das alternativas que se apresentam para a solu¢éo do problema, tais
como: tempos de resposta em unidades de processamento de dados,
periodo criticos de coleta e fornecimento dos dados para processamento
no sistema, meios de coleta/captacdo de dados e formas de recuperacéo
e tratamento das informacdes e, avaliagdo das restricoes/dependéncia
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exigentes para que sejam atendidas as exigéncias de desempenho para
0 novo sistema.

Para o estudo da viabilidade da implantagdo do sistema, Oliveira
(2005:70) define as seguintes etapas necessarias:

Andlise custo/beneficio e proposta orcamentaria do projeto: é a
identificacdo dos beneficios/resultados a serem alcangados com a
alternativa para a implantacao e operacao do sistema em questao e uma
analise comparativa em relacao a situacao atual. Nessa etapa, o aspecto
mais importante diz respeito a determinacado do nivel étimo de geracao
de informagdes. Sabe-se que o valor da informagdo €& diretamente
relacionado com seu uso final, isto é, seu valor depende da redugao da
incerteza derivada de seu uso. De maneira ideal, um projeto de
sistemas implicara que grande parte de recursos seja gasto na fase pré-
operacional e, a medida que efetivamente operar, seus custos de
operagdao e manutengdo serdo representados por uma curva de
comportamento relativamente constante;

Elaboragao do relatério de viabilidade do sistema: é a obtengdo de um
produto que destaque a situacéo desejada comparativamente a situacdo
atual, descrevendo-se as alternativas de solugcado, as analises das
exigéncias de desempenho e as restrigdes existentes.

14.4.2 — DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE INFORMACOES

Uma vez definido, aprovado e viabilizado os recursos necessarios para seu

7
¢

desenvolvimento, o projeto comega a tomar corpo dentro da organizagéo. A empresa
deve definir a metodologia que serda empregada para essa etapa do projeto. Oliveira
(2005:70-71) sugere alguns pontos relativos a uma metodologia de implantacéo de
sistemas de informacao:

Definicdo do projeto I6gico do sistema de informacgéo: é a definicao da
tecnologia a ser utilizada na montagem das bases de dados, em que se
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decide se os arquivos residirdo em bases de dados convencionais,
bancos de dados ou outros suportes de dados;

R/
L X4

Elaboracao dos diagramas de fluxos de dados: € a elaboragdo dos
diagramas de fluxo de dados dos processos relativos aos sistemas em
questao:

+ Elaboracdao do diagrama de estrutura de dados: é a definicdo do
agrupamento de dados, de acordo com a engenharia de informacgoes,
definindo-se as otimizagdes necessarias ao processo de obtengado de
informacdes;

+» Elaboragao do fluxograma do sistema: € a identificacdo dos programas

que compde o sistema, o encadeamento légico dos programas e a

geracao grafica do fluxo légico do sistema:

()
°

Definicdo dos programas: é a definicdo dos conjuntos de cédigos de
instrugdo para o equipamento processador, que geralmente contem:
descri¢do geral do programa, descri¢do detalhada do procedimento de
operacao, descricdo detalhada dos afquivos e dos acessos a serem
realizados, descricdo das telas e dos relatérios necessarios;

@,
0.0

Codificagdo e teste dos programas. significa “escrever” os programas
que executardo o processamento das informacoes, tarefa normalmente
realizada pelo programador/analista programador. E uma importante,
pois a interacdo desse profissional com a equipe devera ser constante,
para otimizagao do trabalho e obtengao do produto desejado;

+ Elaboragdo da documentagdo do sistema; nessa fase, registram-se o
desenvolvimento e a implantacdo do sistema, com a descricdo dos
layouts de arquivos dos programas e dos diagramas relacionais, dos
procedimentos externos ao sistema, bem como das areas envolvidas e

dos modelos de documentos de entradas e saidas dos dados.

Nao existe uma metodologia Unica de implantacdo de controles, uma vez
que as situagbes mudam de organizacdo para organizacdo e as variaveis do
processo, além de serem em grande numero, dependem da realidade presente, do
porte e dos fatores considerados relevantes e criticos pelos seus gestores. Pela
grande difusdo no meio empresarial, da necessidade do uso de sistemas de
informacéo, deve-se ter a preocupagéo de que decisdes precipitadas de implantagéo
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de sistemas possam levar a resultados desastrosos. Ao propor uma metodologia
para implantagdo de um sistema de controle verificam-se alguns riscos, destacados
por Mossimann:’

1 MOSSIMANN, Clara Pellegrinello; FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na administrago de
empresas. Sdo Paulo: Atlas, 1999.
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a) As regras podem tornar-se mais importantes que os préprios objetivos,
para cuja consecugéo elas devem contribuir;

b) E possivel que a adocdo excessiva de normas gere conseqgléncias
negativas para as pessoas da organizagdo, pois poderdo ser tratadas com
muita impessoalidade;

c) A preocupagdo excessiva com a rigidez no cumprimento das regras pode
levar as pessoas da organizagdo a um grau exagerado de conservadorismo e
tecnicismo; e

d) A formalizagéo tende a ser menor nos niveis mais altos da organizagéo.

14.4.3 - IMPLANTACAO DO SISTEMA DE INFORMAGOES

A implantagéo de sistemas de informagdes abrange criar ou adquirir diversos
componentes detalhados na fase do projeto, monta-los e por em funcionamento o
sistema novo ou modificado. Esta fase compde-se da aquisicdo de hardware,
aquisicao do soffware ou de sua codificagéo, contratagédo e treinamento do pessoal,
preparacao do local (instalagdes fisicas), preparacao dos dados, instalagéo, testes,
partida e operacéo.

O principal resultado da implantagdo de sistemas é a melhoria e redugéo de
pessoas no processo de tomada de decisdes, melhoria da comunicacéo interna e
externa, otimizagido do acesso as informacgdes, propiciando assim a melhoria na
produtividade de reunides, compactagao das informacdes e implementagao de uma
posi¢ao competitiva.

Oliveira (2005:71) cita os procedimentos que devem ser observados nesta
etapa:

% Teste e depuragéo do projeto: é a preparacéo e confeccdo da massa de
dados para os testes de programas e do sistema, levando-se em conta
os testes de mesa efetuados ao longo do desenvolvimento, com
acompanhamento do processo de produgédo experimental. Nessa fase,
serdo corrigidos os problemas relativos ao processamento das
informacdes e ao fluxo de entrada/saida de dados;
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% Treinamento ao usuario: é a preparagdo do material e do efetivo
treinamento do cliente/usuario do sistema. De maneira ideal, o
cliente/usuério acompanhara a implantagdo/desenvoivimento do projeto,
assimilando o maximo de informacdes a respeito do sistema, e seu
treinamento ser4 facilitado por esse contato preliminar;

% Implantacdo e acompanhamento: é a implantagdo propriamente dita,

seguida das fases de operacio. E necessario acompanhar junto ao

cliente/usuério o andamento dos trabalhos, o grau de satisfacdo e a

operacionalidade do sistema em questédo. Nesse ponto, podem ser

criadas/desenvolvidas atividades que estardo enquadradas na prépria

operacao/manutencao do sistema.

14.5 - PLANEJAMENTO

A responsabilidade pela elaboragdo do planejamento estratégico € da alta
administracdo, que serd assessorada pelos niveis intermediarios que fornecerao
informacgodes e sugestées. A Controladoria tera papel relevante nesse processo, pois
sera responsavel pela implementacédo de um sistema de informagdes gerenciais que
possibilite o controle e a andlise das atividades, comparando o resultado alcangado
com os objetivos estabelecidos.

O planejamento deve ser considerado uma atividade continua, pois a
medida que os resultados vao sendo conhecidos o plano deve ser revisto para
adequar os objetivos e estratégias a realidade verificada. Conclui-se, portanto, que o
planejamento empresarial/estratégico traz em seu conceito uma idéia do que ha de
mais amplo. em nivel de processo administrativo, devendo estar em sintonia com o
ambiente, ter objetivos a serem alcangados, conhecer a forma e os rumos a serem
tomados para a obtencdo desses objetivos, assim como dispor de instrumentos de
controle e correcao desses rumos, caso seja necessario.

O planejamento estratégico esta se tornando cada vez mais importante para
os administradores nestes Ultimos anos. A definicdo das metas e dos objetivos
fundamentais em termos especificos e a determinacdo dos meios para sua
consecucdo servem de estrutura basica e de longo prazo a qual podem-se ajustar
outras formas de planejamento.
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Catelli (2006:155) diz que “O planejamento € feito ndo apenas por causa da
globalizacgao, das incertezas, do aumento da competicédo, ou das novas tecnologias,
que tornam o ambiente mais inseguro e cheio de riscos. Planeja-se porque existem
tarefas a cumprir, atividades a desempenhar, enfim, produtos a fabricar, servigos a
prestar. Deseja-se fazer isso da forma mais econémica possivel, coordenando o uso
dos diferentes recursos, humanos, materiais, financeiros tecnolégicos, cada um a
seu tempo, com suas especificidades proprias, para que os objetivos possam ser
atingidos. Ao lado disso, a empresa precisa perdurar no tempo, ter continuidade,
maximizando o fluxo de beneficios para os acionistas, empregados, clientes,
fornecedores e demais entidades da sociedade”.

14.6 - CONTROLE

Figura - 4
Processo de gestao Controle
Entradas Processos de Controle Saidas
- Informagdes sobre - Comparagbes entre o orgamento - Medidas corretivas
transagGes basico, o orgamento corrigido, o ~- Eficacia
realizadas e ’ orcamento programado, o volume ’ organizacional
previstas realizado valorizando pelos padrdes
e volume realizado valorizado pelos
precos reais
Relatérios de
Sistema de Simulacbes SI - Operacional » avaliagio de
Informacdes Sl - Gecon desempenho e de
resultados

Fonte: CATELLI (2006:170)
Para que a fungao de controle tenha um desempenho eficaz, & imperativo

que a empresa possua um sistema de informagéo eficiente, que ira revelar a
necessidade de agdes corretivas no momento oportuno. A fungéo de controle esta
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diretamente ligada a fungéo de planejamento por meio do sistema de feedback que
fornece informagdes sobre o resultado das decisdes passadas.

Controle € uma fungdo do processo administrativo que, mediante a
comparagao com padrdes previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o
desempenho e o resultado das agdes, com a finalidade de realimentar os tomadores
de decisdes, de forma que possam corrigir ou reforgar esse desempenho ou interferir
em fungbes do processo administrativo, para assegurar que os resultados
satisfacam aos desafios e aos objetivos estabelecidos.

A funcgédo de controle tem algumas finalidades, mencionadas a seguir:
> ldentificar problemas, falhas e erros que se transformam em desvios do
planejado, com a finalidade de corrigi-los e de evitar sua reincidéncia,;
> Fazer com que os resultados obtidos com a realizacido das operacgdes
estejam, tanto quanto possivel préximos dos resultados esperados e
possibilitem o alcance dos objetivos previamente estabelecidos;
> Fazer com que a empresa trabalhe de forma mais adequada; e,
» Proporcionar informacgfes gerenciais periddicas, para que seja rapida a
intervengao no desempenho do processo.

Assim, a fungdo de controle deve ser preocupacdo continua dos
responsaveis pelo destino das organizagées, visto que a geréncia sabe que
nenhum planejamento ou coordenacéo, por melhores que sejam, podem
assegurar os objetivos pretendidos que possam ser atingidos. O ambiente
dos negdcios € complexo e escorregadio, cheio de imprevistos que nunca
se deixam antever por inteiro nas fases de planejamento ou de
coordenacio. (OLIVEIRA: 2005, p. 80).

14.7 - COMUNICAGAO

Existe uma grande diferenga entre um projeto bem sucedido e um projeto
reconhecido como tal. Resultados positivos podem nao significar nada se ninguém
ficar sabendo de sua existéncia. Se o sucesso do projeto ndo for divulgado e
reconhecido, ele nao contribui para a sustentacao do projeto.
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Uma boa imagem do projeto pode auxiliar sua sustentacdo e seu
crescimento. Além disso, uma boa imagem junto a terceiros pode gerar
oportunidades para parcerias. Exemplos de atitudes que podem auxiliar a construir
uma imagem positiva do projeto sao:

« Definir aplicagdes com resultados "visiveis", de preferéncia em areas em
evidéncia no momento;

« Definir par@metros para avaliar o projeto: objetivos, beneficios esperados,
prazos, etc. Nao ha como demonstrar o sucesso alcangado se ndo existirem
medidas para o sucesso;

« Manter todos os participantes do projeto informados enviando relatérios
periddicos aos dirigentes, promovendo apresentagdes, demonstragdes, e
editando um boletim informativo;

e Divuigar o projeto em canais de comunicagdo que alcancem outras
organiza¢des também;

» Acdo politica do gerente do projeto junto aos dirigentes, junto aos executivos
dos setores envolvidos e, também junto a outros setores e organizacges.

No ambiente interno, a comunicagdo destina-se a manter o quadro de pessoal
sempre informado do que ocorre na empresa, como fator de motivacdo e
participacdo. Desde 0 momento em que se contrata um novo funcionario, ele deve
familiarizar-se com o ambiente de trabalho, a filosofia e os objetivos da empresa.
Sao atitudes caracterizadas como endomarketing, que pode ser definidko como um
conjunto de acdes utilizadas por uma empresa para vender a sua propria imagem a
funcionarios e familiares.

14.8 - MOTIVACAO

Usuarios podem resistir ao projeto e néo utiliza-lo ndo apenas por nao
estarem familiarizados com a nova tecnologia, mas também por medo de perder o
emprego, por considerar as mudangas desnecessarias, dificeis, ou simplesmente
por possuirem uma atitude negativa quanto a mudangas. E, mais uma vez, um
projeto que n&o é efetivamente utilizado ndo produz resultados e acaba se tornando

inviavel.
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Resisténcias de usuarios podem ser minimizadas através de atitudes
motivacionais como:

» Familiarizagdo dos usuérios com a tecnologia;

« Participacdo dos usuarios em todas as fases do projeto;

» Implantagado gradual;

« Incentivos: associar beneficios financeiros aos usuarios devido a ganhos de
produtividade baseados no uso da nova tecnologia.

« Desfazer temores associados a perda de emprego, prestigio, ou autoridade;

» Estabelecer uma politica de pessoal prevendo a utilizacdo do pessoal ja

existente e, conscientizar os usuarios dessa politica.

O processo motivacional deve ser algo integrado ao cotidiano da empresa,
tendo como instrumento as seguintes agdes:

v' Chamamento a parcerias, a cooperagao e a lealdade;

v' Valorizagéo do individuo dentro do seu grupo;

v Integracdo baseada nos valores e objetivos da empresa;

v Recompensa e prémios dirigidos ao grupo para que todos se beneficiem
doé resultados positivos;

v" Envolvimento dos funcionarios no planejamento e na tomada de decisdes;

v Estimulo a iniciativa e atitudes criativas; e,

v' Remuneragéo adequada.

15 ~ PLANEJAMENTO TRIBUTARIO

No Brasil, as empresas ndo devem descuidar-se jamais da carga tributaria
que incide sobre seus produtos ou sobre o faturamento, que & muito elevada, pois
sdo0 mais de 70 tributos vigentes entre taxas, impostos e contribuigcbes, com as leis e
regulamentos sendo constantemente alteradas e de forma muito acelerada, além de
ser considerado um dos sistemas mais complexos do mundo. O planejamento
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tributario deve ser considerado como algo extremamente estratégico na gestéo das
empresas.

15.1 — CONCEITOS / UTILIZACAO

O planejamento tributario € um conjunto de sistemas legais que visam
diminuir o pagamento de tributos. O contribuinte tem o direito de estruturar o seu
negocio da maneira que melhor lhe parega, procurando a diminuigcdo dos custos de
seu empreendimento, inclusive dos impostos. Se a forma celebrada é juridica e
licita, a fazenda publica deve respeita-la. Se o contribuinte pretende diminuir os seus
encargos tributarios, podera fazé-lo legal ou ilegalmente. A maneira legal chama-se
elisdo fiscal ou economia legal (planejamento tributario) e a forma ilegal denomina-
se sonegacao fiscal. A fraude ou sonegacdo fiscal consiste em utilizar
procedimentos que violem diretamente a lei fiscal ou o regulamento fiscal. E uma
fraude dificilmente perdoavel porque ela é flagrante e também porque o contribuinte
se opde conscientemente a lei. Os juristas a consideram como repreensivel.

Ja no planejamento tributario, sem ter relacdo com a fraude propriamente dita, se
admite que os contribuintes tenham o direito de recorrer aos seus procedimentos
preferidos, autorizados ou ndo proibidos pela lei, mesmo quando este
comportamento prejudica o Tesouro.

E sabido que os tributos (impostos, taxas e contribuigces) representam importante
parcela dos custos das empresas, sendo a maior. Com a globalizagéo da economia,
tornou-se questdo de sobrevivéncia empresarial a correta administracao do 6nus
tributario. Estima-se que, no Brasil, em média, 33% do faturamento empresarial é
dirigido ao pagamento de tributos. Somente o énus do Imposto de Renda e da
Contribuicdo Social sobre o Lucro das empresas pode corresponder a 51,51% do
lucro liquido apurado. Da somatoria dos custos e despesas, mais da metade do valor
é representada pelos tributos. Assim, imprescindivel a adogdo de um sistema de

economia legal.
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15.2 ~ CARGA TRIBUTARIA / RESPONSABILIDADE DO CONTROLLER NO
GERENCIAMENTO

A carga tributaria brasileira sabidamente, tem peso muito alto para as
empresas e sociedade como um todo. Atualmente gira em torno de 38% do PIB
(produto interno bruto), onde as empresas destinam parte significativa de seu
faturamento para fazer frente ao pagamento dos diversos tributos a que esta sujeita.

Os tributos mais comuns existentes no Brasil, sdo IPI, ICMS, ISS, PIS,
Cofins, CPMF, IOF, Contribuigdo social sobre o lucro, Imposto de Renda, entre
outros.

O Controller, por sua esséncia, tem o dever de conhecer a legislacdo
tributaria com grande profundidade, face suas responsabilidades quanto a eficacia e
eficiéncia no gerenciamento. Além da natural perda de prestigio em eventuais falhas
que possa cometer na interpretacéo ou aplica¢do das normas tributarias, o Controller
esta sujeito as penalidades estabelecidas no artigo 2° da Organiza¢do Juridica da
Profissdo Contabil, do Conselho Regional de Contabilidade. Esse artigo estabelece
que o profissional pode ser responsabilizado a indenizar o empresario por possiveis
prejuizos que causar no exercicio da profisséo, por culpa ou dolo. _

Martins (2005:205) descreve resumidamente tais responsabilidades:

v' Registro contabil das provisbes relativas aos tributos a recolher, conforme
o0s Principios Fundamentais de Contabilidade;

v Orientagao, treinamento e constante supervisdo dos funcionarios do setor
de impostos;

v" Controle dos prazos de recolhimento dos diversos tributos;

v Orientacdo fiscal para as demais unidades da corporacdo empresarial (
filiais, fabricas, departamentos, depésitos, etc.) ou das empresas do grupo
(controladas, coligadas, parceiras em joint ventures, etc.);, e,
principalmente,

v Planejamento estratégico dos tributos.
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15.3 — FORMAS DE TRIBUTAGAO DAS PESSOAS JURIDICAS / PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO TRIBUTARIO

15.3.1 — FORMAS DE TRIBUTACAO DAS PESSOAS JURIDICAS

As Pessoas Juridicas podem ser tributadas no Imposto de Renda através de
duas formas, estabelecidas na Legislacdo Federal através das Leis 9.430/96 e
9.718/98.

15.3.1.1 - LUCRO REAL

Conforme o Artigo 247 do Regulamento do Imposto de Renda, lucro real é o
lucro liquido do periodo de apuragdo ajustado pelas adigbes, exclusées ou
prescricbes autorizadas por este decreto. O lucro real poderd ser apurado
trimestralmente ou anualmente, dependendo da opgéo da empresa, através de seus
gestores.

A apuracao trimestral traz como desvantagem a limitagdo de compensacgao
dos eventuais prejuizos fiscais do trimestre imediatamente anterior em 30%, o que
nao ocorre na tributagdo anual, onde a empresa podera compensar integralmente os
prejuizos com lucros apurados dentro do mesmo exercicio fiscal.

15.3.1.2 - LUCRO PRESUMIDO

A tributagdo por esta forma ocorre de maneira simplificada, admitida para
pessoas juridicas com faturamento anual no ano imediatamente anterior n&o
superior ao montante de r$ 24.000.000,00 (vinte e quatro milhdes de reais), alem de
determinadas regras de excluséo.

A legislagdo, como o préprio nome sugere, presume um percentual de lucro
sobre o faturamento, que servirda de base para aplicagdo da aliquota do imposto
devido.

O contribuinte devera optar pelo método de tributacao e estar consciente de
que tal método é definido para o ano-calendario, ou seja, n&o pode haver
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mudanga na ftributagdo no decorrer do ano-calendério. Tal opcdo serad
efetuada no momento em que for paga a primeira parcela do imposto ou da
cota Unica, o que ocorrerd no més de abril para os optantes desse regime
tributario. (MARTINS, 2005, p.211)

Além das duas formas citadas anteriormente, o Fisco Brasileiro admite a
tributagdo com base no lucro arbitrado, que se constitui numa forma de apuracéo da
base de célculo do imposto de renda utilizada pela autoridade tributaria ou pelo
contribuinte. E aplicavel pela autoridade tributaria quando a pessoa juridica deixar de

cumprir as obrigagbes acessorias relativas a determinagdo do lucro real ou
presumido, conforme o caso.

15.3.2 — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO TRIBUTARIO

A Lei 6404/76 (Lei das S/A) prevé a obrigatoriedade do planejamento
tributario, por parte dos administradores de qualquer companhia, pela interpretagcédo
do artigo 153 ("O administrador da companhia deve empregar, no exercicio de suas
funcbes, o cuidado e a diligéncia que todo homem ativo e probo costuma empregar
na administracéo dos seus préprios negécios").

Portanto, antes de ser um direito, uma faculdade, o Planejamento fiscal é
obrigatério para todo bom administrador. Desta forma, no Brasil, tem ocorrido uma
"explosao” do Planejamento Tributario como pratica das organizac¢des. No futuro, a
omissao desta pratica ira provocar o descrédito daqueles administradores omissos.
Atualmente, nao temos conhecimento de nenhuma causa ou agao, proposta por
acionista ou debenturista com participacao nos lucros, neste sentido. Mas, no futuro,
a inatividade nesta area podera provocar a¢do de perdas e danos por parte dos
acionistas prejudicados pela omissdo do administrador em perseguir o menor 6nus
tributario.

Entende-se por planejamento tributario estratégico o conjunto do estudo das
alternativas licitas de formalizagzo juridica de determinada operagéo, antes
da ocorréncia do gato gerador, para que o contribuinte possa optar pela que
apresente o menor 6nus tributario. E uma maneira licita de reduzir a carga
fiscal. (MARTINS, 2005, p.206)
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15.3.2.1 — FINALIDADADES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO TRIBUTARIO

O planejamento tributario tem um objetivo a economia (diminui¢do) legal de
impostos sem infringir a legislagdo. Os tributos (impostos, taxas e contribuigdes)
representam importante parcela dos custos das empresas, sendo a maior. Com a
globalizagédo da economia, tornou-se questdo de sobrevivéncia empresarial a correta
administracéo do &nus tributario.

Em média, 33% do faturamento empresarial é dirigido ao pagamento de
tributos. Do lucro, até 34% vai para o governo. Da somatéria dos custos e despesas,
mais da metade do valor é representada pelos tributos. Assim, imprescindivel a
adocéo de um sistema de economia legal.

Para obter éxito com o planejamento tributario, o controller, além de
conhecer com profundidade a legislagdo ftributaria, necessita ter sdélidos
conhecimentos, segundo Martins (2005:207), sobre:

> Os diversos incentivos fiscais existentes que permitem a reducéo de
tributos federais ou estaduais;

> As areas incentivadas pelos governos municipais, estaduais ou federais,
para instalacdo de novas industrias;

> Todas as situagdes em que é possivel o crédito tributario, principalmente
em relagao aos chamados impostos nao cumulativos (ICMS e IPI);

> Todas as situacdes em que é possivel o deferimento (postergacdo) dos
recolhimentos dos impostos, permitindo um melhor gerenciamento do
fluxo de caixa;

> Todas as despesas e provisdes aceitas pelo fisco como dedutiveis da
receita.

Conclui-se, portanto, que Planejamento tributario é saude para o bolso, pois
representa maior capitalizagéc do negécio, possibilidade de menores pregos e ainda
facilita a geragdo de novos empregos, pois 0s recursos economizados poderao

possibilitar novos investimentos.
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16 - INVESTIMENTOS

O mundo dos negécios nos grandes centros internacionais exige novos
recursos e metodologias voltadas para informagao, compreensao e avaliagdo de
possibilidades de investimento, perigos e incertezas de toda natureza, desde as
econdmicas, até as geoestratégicas. No Brasil ndo é diferente, ha uma necessidade
crescente de proficiéncia plena nos assuntos globais e regionais, criando uma
demanda por profissionais diferenciados, altamente capacitados e especializados.

17 - CONTROLES INTERNOS

A implantag¢do de controles internos e de gestdo de riscos € imprescindivel
para uma administracao satisfatéria dos negécios da empresa, bem como
posicionamento no mercado de atuagdo. Os riscos estdo presentes em todas as
areas operacionais (processos) da empresa até a alta administracdo, e todas
também estdo expostas aos riscos externos financeiros, politicos e de mercado.
Martins (2005:80) fala que “reconhecidamente, o controle permanente € uma fungéo
gerencial de relevancia primordial para o sucesso de qualquer empreendimento.
Ignorar esse fato, ou mesmo menosprezar sua importancia, € como pilotar uma
aeronave sem acesso constante as referéncias que indicam a que velocidade ou
altitude se esta voando, a que distancia esta do destino, quanto de combustivel resta
no reservatorio ou se a rota esta dentro do planejado’.

17.1 — DEFINICAO E CONCEITOS DE CONTROLES INTERNOS

Controles internos s&o praticas operacionais usadas para ajudar a
Administragdo a garantir o alcance de seus objetivos. Os controles internos
permitem que os departamentos de uma organiza¢do operem dentro da lei e de
acordo com o planejado, e sao ferramentas usadas no dia-a-dia pela geréncia nos

seus diversos niveis. Um controle interno pode ter como objetivo, por exemplo,
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diminuir os riscos de que dados incorretos sejam repassados aos escaldes
superiores, ou que bens pertencentes ao patriménio da organizagao sejam perdidos
ou furtados. |
Quando bem projetados, os sistemas de controles internos da organizagao permitem
gue cada departamento opere de forma mais eficiente e eficaz, oferecendo uma
garantia razoavel de que processos, servicos e produtos estejam adequadamente
protegidos.

De acordo com a FASB (Financial Accounting Standards Board), controle
interno consiste num conjunto de politicas e procedimentos que sdo desenvolvidos e
operacionalizados para garantir razoavel certeza acerca da confianca que pode ser
depositada nas demonstragbes financeiras e nos seus processos correlatos, bem
como na correta apresentagdo daquelas demonstragdes financeiras, garantindo que
foram preparadas de acordo com os principios contabeis aceitos e que incluem
politicas e procedimentos de manutencio dos registros contabeis, aprovagdes em
niveis adequados e salvaguarda de ativos.
Em todas as empresas, qualquer que seja o segmento de mercado em que atue
suas caracteristicas préprias e seu estagio tecnolégico, uma gestao efetiva e segura
dependera da eficacia de seus controles internos.
Exercidos através de pontos de controle e adequada monitoragdo, os controles
internos t&m uma abrangéncia ampla, muito maior do que poderia ser entendido em
uma analise superficial. Assim, conhecer realmente 0 ambiente econdmico e os
cenarios - ameacas € oportunidades, conjuntura - em que atua a empresa é um
ponto de controle significativo, possibilitando medidas e atitudes para que as metas
possam ser alcangadas com seguranca.

17.2 — IMPORTANCIA E OBJETIVOS DOS CONTROLES INTERNOS

A partir de determinado porte, as empresas sdo departamentalizadas, ou
seja, sempre existira um responsavel por cada setor, que obviamente, tera niveis de
autonomia e niveis de prestacédo de contas do desempenho de sua area de atuacéo.

Como consequéncias, existirdo controles internos sobre estas areas de atuacéo,
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dentro do planejamento estratégico, para que se atinjam os resultados desejados
dentro do menor custo ou desperdicio possivel dos recursos aplicados.

Martins (2005:83) demonstra que ‘reconhecidamente, a funcdo da
controladoria como instrumento de controle administrativo & fundamental. Um
sistema de contabilidade que nao esteja apoiado em um controle interno eficiente é,
até certo ponto, inudtil, uma vez que nao é possivel confiar nas informacdes contidas
em seus relatérios”.

A figura abaixo apresenta de forma clara os objetivos dos controles internos:

Figura - 5
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Fonte: Martins (2005:85)

17.3 — CLASSIFICAGAO DOS CONTROLES INTERNOS

Martins (2005:85-86) nos diz que os procedimentos implantados em uma
organizacao podem ser classificados conforme as seguintes categorias:
% Controles do sistema contabil e de informacdes;

< Controles organizacionais; e



< Contro»les de procedimentos e do fluxo da documentacéao

A figura abaixo resume a classificagdo dos controles internos, distinguindo entre os
principais procedimentos administrativos, sistema de informacdes e o sistema

contabil:

Figura - 6
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17.4 - MODELOS DE GESTAO DE RISCOS

Gestdo de riscos é a capacidade de avaliagdo do potencial de perdas,
oriundo da probabilidade de ocorréncia de erros, ineficiéncia, ineficacia, gestédo
antieconOmica, ilegalidade, desvio de objetivos estratégicos e operacionais, e ainda
de ocorréncias que nao exijam a agao coordenada de controles internos conforme
suas atribuicbes regimentais.

A gestéo de riscos é assunto bastante discutido e difundido no ambiente das

instituicbes  financeiras.  Naturalmente que incertezas econdmicas e,
consequentemente, prevengdes e controles devem existir também nas empresas
ndo financeiras. Para que os gestores possam ter seguranga nas tomadas de
decisbes, €& imprescindivel que tenham suportes instrumentais que propiciem
informagbes tempestivas e adequadas, assegurando-lhes a menor possibilidade de
eIros OU €xXposi¢ao a riscos.
Entretanto, discussdes acerca da gestdo de riscos nas empresas nédo financeiras
ainda sao incipientes. Considerando a existéncia dessa lacuna, a controladoria vem
atuando nas empresas sob a 6tica dos riscos e de que forma pode contribuir para o
monitoramento de riscos nas empresas nao financeiras. Dessa forma, outras areas
que detenham informagdes em ambito global das empresas, como a controladoria,
poderéo contribuir na identificacdo, monitoramento e analise dos riscos.

Martins (2005:98), considerando que a gestdo de riscos estd mais
fortemente presente nas instituicdes financeiras, transcreve a seguir os modelos de
gestao de riscos e do Parecer do Comité de Controles internos de um grande banco,
conforme consta no Relatério da Administracdo publicado no Jornal Gazeta
Mercantil, de 07 de marco de 2002.

17.4.1 — GESTAO DE RISCOS

Conforme publicado, os gerenciamentos de risco de mercado e liquidez
estdo apoiados em infra-estrutura de modelos deterministicos e estatisticos
sofisticados, disponiveis em tempo real (acompanhamento on-line das posigbes em
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face dos limites de risco preestabelecidos), abreviando ao maximo a disponibilizagcéo
dos dados fundamentais a geréncia.
Os modelos incluem:
v' Andlises econdmico-financeiras e estatisticas que permitam avaliar os
efeitos de cenarios adversos sobre a posicdo de liquidez, crédito e
mercado da instituicao;
v" A quantificacdo dos riscos de mercado, por fator de risco e valor em
risco (VaR), dos riscos de crédito, por meio de modelos de Credit
Scoring e Propietary Rating, e dos riscos operacionais; e
v' Avaliagdes que identifiquem alternativas para cobertura de eventuais
perdas de liquidez e planos de contingéncia para situagdes de crise.

As matrizes de riscos operacionais, de mercado e de imagem foram plenamente
implementadas no exercicio, em todos os 6rgaos do Banco. Com isso, o sistema de
controles internos e compliance ingressa no efetivo gerenciamento dos riscos, ndo
apenas checando continuamente a adequac¢éo do Banco as regras e normas da boa
pratica bancaria, como também antecipando e evitando riscos de quaisquer
naturezas.

18 — AVALIACAO DE DESEMPENHO ECONOMICO E FINANCEIRO

A principal caracteristica da informacéao contabil &€ a mensuragéo econdmica,
ou seja, a expressao das atividades em valor econdmico. Além dessa caracteristica,
fundamental para a avaliacdo de desempenho, a informagéo contabil deve ser uma
ferramenta de apoio ao processo de gestdo. Catelli (2006:227) comenta que “A
gestdao econdmica volta-se @ administracdo dos resultados econémicos da empresa
e de suas atividades, de modo a garantir sua capacidade de gerar riqueza. Essa
tarefa exige, além da manutengdo e elevacado da capacidade da empresa de obter
resultados positivos, garantindo sua sobrevivéncia e desenvolvimento, um equilibrio

financeiro e econdémico”.
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18.1 — INDICES FINANCEIROS

Esses indicadores permitem aos gestores avaliarem a gestao econdmico-
financeira de suas empresas quanto a rentabilidade, nivel de atividade, estrutura de
capitais, capacidade de pagamento de dividas e gestdo do capital de giro,
comparativamente as empresas do mesmo setor e porte.

Os indices financeiros podem ser subdivididos em quatro grupos ou
categorias, qual sejam indices de liquidez, indices de atividade, indices de
endividamento, indices de lucratividade. Os indices de liquidez, atividade e
endividamento medem fundamentalmente o risco, e os indices de lucratividade
medem o retorno.

Como regra, os elementos necessarios para uma boa analise financeira
incluem no minimo a demonstragdo do resultado e o balango patrimonial. Os
indicadores deverado estar de acordo com a visdo da alta administraciao em termos
de acompanhamento de atividades, rentabilidade e situagdo patrimonial. Uma das
formas mais utilizadas para a leitura financeira de Balancos Contabeis é a
construcdo de indices financeiros. Embora existam diversos, apresentaremos os
principais, acrescentando que a sua utilizacdo depende da situacdo e das
necessidades de leitura financeira. E € importante frisar que o balango contabil
reflete uma posi¢éo estatica da empresa, fato que exige cautela e leitura de outros
dados financeiros para balizar uma analise correta e sem distor¢ées da estrutura
financeira da empresa. Cuidado para n&o se confundir com os termos utilizados.

18.2 — AVALIACAO DINAMICA (CICLO OPERACIONAL / FINANCEIRO)

O ciclo operacional inicia-se com a compra de matéria prima e encerra-se
com o recebimento da venda. E durante esse periodo que ocorrem os ciclos
econdmico e financeiro, ou seja, o ciclo operacional € a soma do prazo de rotagéo
dos estoques e o prazo de recebimento da venda. Ja o ciclo financeiro se inicia com
o primeiro desembolso e termina, muitas vezes, com o recebimento da venda.

E no entendimento desse processo que se identifica, de forma natural e

repetitiva, o ciclo operacional da empresa. Em outras palavras, o ciclo operacional
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incorpora sequencialmente todas as fases operacionais presentes no processo
empresarial de produgéo-venda-recebimento.

Entre o periodo que abrange desde a compra de matérias primas até o
recebimento do produto da venda, ha um conjunto de fases operacionais que no seu
inter-relacionamento podemos denominar de ciclo operacional financeiro. O ciclo
operacional financeiro de uma empresa industrial compreende as seguintes fases
operacionais:

» Prazo médio de estocagem de matérias primas;

» Prazo médio da fabricagao;

» Prazo médio de vendas ou prazo médio de estocagem de produtos

acabados;

» Prazo médio de cobranga.

E importante salientar que a soma dos prazos correntes de cada fase operacional
representa o intervalo de tempo no qual ndo ocorre a entrada de recursos
financeiros na empresa, sendo necessario, portanto, capital de giro para
financiamento do ciclo operacional. Ciclos operacionais de longo prazo implicam em
demandas de recursos financeiros por maiores periodos de tempo, acarretando,
consequentemente, maiores encargos financeiros.

Podemos melhor visualizar o ciclo operacional, econémico e financeiro com a figura
abaixo:

Figura - 7
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Fonte: Padoveze (2003:282)
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18.3 — NECESSIDADES DE CAPITAL DE GIRO

Na maioria das empresas, as saidas de caixa ocorrem antes das entradas

de caixa. Essa situagéo cria uma necessidade de aplicagdo permanente de fundos,
que se evidencia no balangco por uma diferenga positiva entre o valor das contas
ciclicas do ativo e das contas do passivo. Essa diferenga entre as contas ciclicas é
que se denomina necessidade de capital de giro.
Importante ressaltar que a Necessidade de Capital de Giro (NCG) depende,
basicamente, da natureza e do nivel de atividades dos negécios da empresa e,
portanto, € muito sensivel as modificagdes que ocorrem no ambiente econdmico. A
natureza dos negocios da empresa determina seu ciclo financeiro enquanto o nivel
de atividade é fungdo das vendas.

A necessidade de capital de giro (NCG) indica o montante de recursos

necessarios para se manter o giro dos negécios, sendo também, uma medida que
reflete o volume de recursos aplicados para operar o negécio.
A necessidade de capital de giro é fungéo do ciclo de caixa da empresa. Quando o
ciclo de caixa € longo, a necessidade de capital de giro € maior e vice-versa. Assim,
a reducao do ciclo de caixa - em resumo, significa receber mais cedo e pagar mais
tarde - deve ser uma meta da administragdo financeira. Entretanto, a redu¢do do
ciclo de caixa requer a adogdo de medidas de natureza operacional, envolvendo o
encurtamento dos prazos de estocagem, produgéo, operacdo e vendas. O calculo
através do ciclo financeiro possibilita mais facilmente prever a necessidade de
capital de giro em fungdo de uma alteragéo nas politicas de prazos médios ou no
volume de vendas

18.4 — MENSURACAO DO CAPITAL HUMANO

MOCK e GROVE apud GUERREIRO (1989, P.80), definem formas de
mensuragido como sendo o “conjunto de procedimentos que atribui nimeros a
objetos e eventos com o objetivo de prover informagbes validas, confiaveis,

apropriadas e econdmicas para os tomadores de decisoes”.
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A questao é como medir o capital intelectual e determinar seu valor.
Percebe-se que a mensuragéo do capital intelectual, de certa forma, ja vem sendo
realizada pelo proprio mercado quando atribui valor a uma determinada empresa,
quase sempre, bastante superior aquele encontrado nos registros contabeis.

A mensuragao de ativos intangiveis & controversa pela sua prépria
definicdo, uma vez que sempre € acompanhada por certa dose de subjetividade,
mas isso ndo tem inibido o desenvolvimento de modelos para mensurar o valor
desses ativos nas organizacbes. Paradoxalmente, apesar das empresas
reconhecerem a importancia do intangivel, incluso ai o conhecimento acumulado e o
capital humano, o des'envolvimento de modelos de gestdo existente encontra mais
respaldo nos meios académicos do que nas empresas. No nivel corporativo, sabe-se
que ele existe, que é importante e que € um diferencial competitivo, porém isso nao
tem sido suficiente para as organizagbes criarem nucleos especificos para sua
gestao.

Segundo Brooking', o capital intelectual pode ser dividido em quatro categorias:

1 BROKKING, Annie. Intelectual Capital. Core Asset for the third millenium enterprise, International

Thomson Busingss Press: Londres, 1996.
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1. Ativos de mercado: representam o potencial que a empresa possui
em decorréncia dos intangiveis que estao relacionados aoc mercado,
tais como marcas, clientes, lealdade dos clientes, negécios em
andamento, canais de distribuicdo e franquias, que podem
estabelecer alguma estratégia de mercado diferenciada;

2. Ativos humanos:. consistem na administragdo do conhecimento,
representada pelos beneficios que o individuo pode proporcionar
para as organizagdes por meio de sua expertise, criatividade,
conhecimento, habilidade para resolver problemas, visto de forma
criativa e dinamica;

3. Ativos de infra-estrutura: sao representados pelas tecnologias,
metodologias e processos empregados como cultura, sistema de
informacéo, métodos gerenciais, aceitagdo de riscos e banco de
dados de clientes;

4. Ativos de propriedade intelectual: consistem na administracdo da
propriedade intelectual, representada pelos ativos que necessitam de
protecéo legal para proporcionarem as organizagdes beneficios como
know-how, segredos industriais, copyright, patentes e designs;

19 — BALANCED SCORECARD

19.1 — DEFINICOES BASICAS

O balanced scorecard (BSC) é um sistema de avaliagdo de desempenho
empresarial, pode ndo ser adaptavel as micro e pequenas empresas, mas seu
principal diferencial é reconhecer que os indicadores financeiros, por si mesmos, nao
sao suficientes para isso, uma vez que s6 mostram os resultados dos investimentos
e das atividades, ndo contemplando os impulsionadores de rentabilidade a longo
prazo.

O BSC complementa as medi¢des financeiras com avaliagdes sobre o
cliente, identifica os processos internos que devem ser aprimorados e analisa as

possibilidades de aprendizado e o crescimento, assim como os investimentos em
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recursos humanos, sistemas e cépacitagéo que poderdo mudar substancialmente
todas as atividades. Em termos de beneficios adicionais, o0 BSC oferece uma visao
sobre o futuro e um caminho para chegar até ele, o que o transforma em sistema de
gestao.

Padoveze (2004:91) conceitua o BSC como “um sistema de informacéo para
gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a missdo e a estratégia da
empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e n&o
financeiras que servem de base para um sistema de medicao e gestdo estratégica”.

De acordo com Caetano, o BSC de uma empresa é criado com base em
quatro perspectivas basicas. Assim, os responsaveis pelo negécio levantam as
metas de cada area e os principais indicadores que devem ser acompanhados para

impulsionar 0 desempenho da companhia:

Perspectivas basicas do balanced scorecard

Perspectiva financeira

Perspectiva do cliente

Perspectiva interna
da empresa

Perspectiva de inovagéo e
aprendizado

Enfoque

Enfoque

Enfoque

Enfoque

Como a empresa € vista
por seus acionistas ou

Como a empresa e vista
pelo cliente e como ela

Em quais processos
de negobcios a

Capacidade de a empresa melhorar
continuamente e se preparar para o

execucéo da estratégia
da empresa estéo
contribuindo para a
melhoria dos resultados

de acordo com a missdo da
empresa

operacao estao
alinhados e se geram
valor

proprietarios pode atendé-lo da melhor |empresa precisa ter [futuro
forma exceléncia
Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores
Devem mostrar se a Devem mostrar se os Devem mostrar se os |Devem mostrar como a organizacéo
implementacdo e a servigos prestados estdo  |processos e a pode aprender e desenvolver-se para

garantir o crescimento.

produtos inovadores

Exemplos: Exemplos: Exemplos: Exemplos:
Fluxo de caixa, retorno |Pontualidade na entrega, [Qualidade e Indices de renovacéo dos produtos,
sobre o capital capacidade de desenvolver |produtividade. desenvolvimento de processos

internos, avaliagdo de falhas no

planejamento.

Fonte: CAETANO, José Roberto. De olho nos instrumentos — balanced scorecard: um sistema para

gerir o desempenho. Exame, Sao Paulo, p. 190, 26 jul. 2000.
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19.2 - UTILIZAGAO

Diversos autores ressaltam que a grande vantagem de utilizagdo da
ferramenta BSC é a possibilidade de utilizacdo das variaveis financeiras e
operacionais num unico modelo de gestao.

Oliveira (2005:156) comenta que “A implementacdo do BSC permite a
otimizacdo da utilizagcdo do ativo mais importante das empresas de hoje, que é a
informagdo. A administragdo das modernas organizagées € comparada ao ato de
pilotar um avido. O comandante responsavel precisa conferir uma série de dados -
altitude, nivel do combustivel, velocidade, dire¢cdo, tempo — para garantir uma
viagem a mais tranquila possivel € um pouso suave, com toda a segurang¢a”. O autor
cita ainda que utilizando-se dessa metafora, o BSC equivale ao painel de controle
para os gestores das empresas, sendo que nesse painel € organizada uma série de
informacdes estratégicas num conjunto de indicadores que permitem:

v" Localizar problemas;

v Definir rumos;

v" Prever turbuléncias;

v" Apontar tendéncias para o futuro; e, principalmente,
v

Entender para onde vai a empresa.

20 - PLANEJAMENTO DE LONGO PRAZO

Planejamento de longo prazo é algo que virou quase uma lenda nas
empresas. Pode até existir, mas a maior parte dos profissionais nunca viu. Estdo tao
mergulhados no cotidiano que mal tém tempo para se preocupar com o dia de
amanha, que dird com alguns anos a frente. Esse quadro tem levado muitas
corporagdes a temer pela propria sobrevivéncia, ja que qualquer negécio depende
essencialmente da capacidade de inovacao.

Algumas empresas destacam representantes de seus melhores quadros para a
tarefa de investigar como serd o mercado em um horizonte de cinco anos e preparar
os colegas para as mudangas que se anunciam a partir dessa investigacao. Com
isso, surge um novo modelo, em substituigao aquele em que todos compartithavam a
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responsabilidade de consultar a bola de cristal em meio a correria do dia-a-dia:
enquanto uma equipe se dedica a tocar a empresa, outra pensa apenas no futuro. E
uma alternativa sensata, ja que toda a estrutura de controle das organizacées esta
voltada ao curto prazo e quem estd focado na gestdo do negécio ndo consegue
separar uma parte consistente de seu tempo para o planejamento.

Os cargos ocupados pelos visionarios corporativos costumam ter nomes genéricos,
como planejamento estratégico e desenvolvimento de novos negécios. Uma
alternativa para as empresas seria criar um departamento estratégico com o objetivo
de aproximar o planejamento de longo prazo da alta gestao, fornecendo informacgdes
que serviriam de apoio a tomada de decisdes.

Alguns passos que poderiam ser utilizados para se criar a empresa do amanhé:

v Debater os objetivos de longo prazo com os lideres da empresa;

v Desdobrar as conclusdes em agdes objetivas, como orgamentos anuais,
metas setoriais e projetos de investimentos;

v Ficar atento a mudangas que podem levar a reviséo dos objetivos;

v Desenvolver no corpo de gestores da organizagdo competéncias
essenciais ao negécio e também que diferenciem a empresa em relagéo
aos concorrentes;

v Orientar os gestores para alinharem suas carreiras aos objetivos de
longo prazo da empresa;

v Estimular a inovagao e a criatividade em todos os niveis;

«

Integrar os novos colaboradores aos objetivos da organizagéo;

v’ Fortalecer a comunicacgao utilizando recursos que vao da simples
distribuicdo de material informativo a construgao de simbolos;

v' Manter uma estrutura adequada para acompanhamento de projetos e

indicadores corporativos, como um departamento estratégico de

projetos.
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21 — PLANEJAMENTO ORGAMENTARIO

A capacidade de previsdo de uma empresa estd na competéncia de
gerenciar cenarios futuros de forma dindmica, rapida e eficaz. Uma das ferramentas
para atingir esse objetivo é o famoso “orgamento”.

O planejamento orcamentario deve ir além dos aspectos financeiros, € um
retrato fiel e antecipado do ambiente em que a empresa atua, € a bussola do gestor,
€ 0 mapa das acdes operacionais em busca da traducido da estratégia. O
planejamento orgamentario & importante, pois quantifica os objetivos estabelecidos
pelo planejamento estratégico.

O processo orcamentario deve estar alinhado a visdo estratégica da
empresa e antes de atribuir os numeros financeiros a empresa deve estudar o
ambiente onde atua e entender se a estrutura estd adequada ao mercado, seja
através do produto ou servico requerido pelo cliente, novas tecnologias,
concorrentes, produtos substitutivos, parceiros, seja pelos processos internos e seus
requerimentos para atingir a visdo estratégica.

O orcamento deve ser iniciado de forma unica onde tudo que se faga na
empresa esteja focada na traducdo do objetivo estratégico e privilegiar os valores
que norteiam as acbes da empresa para cumprir as metas e objetivos tracados. E o
objetivo dos acionistas que determina o limite das acdes a serem organizadas na
empresa, para a criagdo de valor. Tais objetivos podem ser financeiros e nao
financeiros.

O sucesso de um planejamento or¢gamentario corporativo esta baseado na
flexibilidade e na capacidade para responder a mudangas, na forma com que lida
com os valores tangiveis e intangiveis, no respeito as pessoas, na traducéo perfeita
da estratégia da empresa e na capacidade de democratizar as informacbes da
empresa, convertendo-se numa ferramenta de negécios (agil e dinadmica) que
ajudara a empresa comunicar, organizar e controlar todo o ambiente em sua volta,
aliando o pensamento estratégico da empresa através das pessoas (competéncias e

atitudes).
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22 — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Diante dos novos desafios e continuas mudancas, as organizagées precisam
ser ageis na tomada de decisdo. Deve coordenar seus esforgos de marketing para
obter o maximo impacto junto ao publico alvo e alcangar as metas de negdécios. O
planejamento estratégico € uma poderosa ferramenta para construcdo e a
consolidacdo da imagem da empresa, compreende desde a avaliagao do mercado e
da concorréncia, passando pelo diagnéstico do posicionamento da marca até a
definicdo de estratégias que combinem diferentes meios de comunicagao interna e
externa.

O planejamento estratégico € a atividade que responde a algumas
perguntas, que hoje sdo fundamentais serem respondidas para a propria
sobrevivéncia da empresa:

v' Onde nés estamos?
o Que empresa somos?
o Quais nossos problemas?
o Quais sdo nossos recursos disponiveis?
o Quais nossos pontos fortes e fracos?
v" Aonde queremos ir?
o Que empresa queremos ser?
o Quais serado as nossas metas?
o Em que neg6cio pretendemos atuar?
v' Como chegar 1a?
o Quais sdo os melhores caminhos para chegarmos aos nossos
objetivos, para alcangarmos nossas metas?
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23 - FORMULAGAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA EMPRESA

O planejamento estratégico visa aumentar as chances de sucesso da
empresa, num ambiente que muda constantemente face o atual nivel de competicao
no mercado. Portanto, o planejamento estratégico constitui-se em fundamental

ferramenta no processo decisério. Pode ser dividido em etapas, conforme mostra a
figura abaixo:

Figura 8 - O Processo de planejamento Estratégico do Negécio

Fonte: (Kotler, 1999)

Esse modelo de planejamento pode ser implantado em micro e pequenas empresas;
€ bastante simplério e acessivel ao porte.
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23.1 — ANALISE AMBIENTAL

A avaliagdo dos ambientes produz um quadro estratégico das variaveis que
se apresentam naquele momento especifico. Uma varidvel ambiental representa um
fator interno ou externo, que impactara de forma positiva ou negativa:

23.1.1 — ANALISE AMBIENTEAL INTERNA

Uma coisa € discernir as oportunidades atraentes do ambiente; outra é
possuir as competéncias necessarias para aproveitar bem essas oportunidades.
Assim, é necessaria a avaliagdo periédica das forgas e fraquezas de cada negécio.

Inicialmente deve-se fazer o levantamento de dados internos da empresa
como sendo, sua trajetéria, seu modelo de gestdo, sua estrutura e ambiente
organizacional, seus resultados nas areas comercial e financeira advindos das
estratégias e operacionalizagéo, da sua qualificagdo técnica e evolugdo, e dos seus
processos produtivos.

Feito a coleta e analise desses dados serao identificados seus pontos fortes
e fracos. Os pontos fortes serdo, posteriormente, bastante explorados e terdo o
reforco de outros que serdo desenvolvidos. Os pontos francos deverdao receber
tratamentos para que sejam minimizados ou eliminados.

Oliveira (2005:44) ao se referir as varidaveis ambientais criticas internas diz
que “pontos fortes estdo aqui definidos como caracteristicas intrinsecas a empresa
que a colocam em posicédo estrategicamente favoravel para um desempenho eficaz
relativamente a um ou mais fatores-chaves. Ao contrario, pontos fracos constituem
em caracteristicas existentes na organizacdo que a colocam em posicdo
estrategicamente desfavoravel para um desempenho eficaz em relacdo a um ou
mais fatores-chaves’.
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23.1.2 — ANALISE AMBIENTAL EXTERNA

Em geral, a empresa precisa monitorar as for¢cas macroambientais
(demogréficas, econdmicas, tecnoldgicas, politicas, etc.) e os personagens
microambientais importantes (consumidores, concorrentes, canais de distribuigao,
fornecedores) que afetam sua operacéo.

Para a coleta e analise de dados do ambiente externo devemos focar os fatores
relacionados aos fornecedores, distribuidores, concorrentes, consumidores e clientes
e as variaveis que impactam, ou poderao vir a impactar, a empresa a exemplo da
economia e da politica, da legislagdo pertinente, ciéncia e tecnologia, aspectos
climaticos, cultura, demografia, ecologia. Tais varidveis podem gerar ameagas ou
oportunidades para a empresa.

Oliveira (2005:43) menciona que a “ameacga € definida como uma situagéo
desfavoravel oriunda do ambiente externo existente, que podera prejudicar de forma
quantitativa ou qualitativa o desempenho da entidade. Inversamente, oportunidade
consiste numa situacao favoravel decorrente do ambiente externo que a entidade
podera aproveitar de forma eficaz para melhorar quantitativa ou qualitativamente seu
desempenho’.

23.2 — ANALISE SWOT

S - Strengths = Forga — pontos fortes

W - Weaknesses = Fraquezas — pontos fracos

O - Opportunities = oportunidades

T - Threats = Ameagas

A mudancga é a Unica constante em qualquer negécio, setor ou mercado. A andlise
SWOT ¢é uma ferramenta extremamente Util e deve ser utilizada continuamente com
o objetivo de clarear o caminho a ser seguido e o que deve ser feito. A estratégia
SWOT resume-se em eliminar os pontos fracos em areas onde existem riscos e
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fortalecer os pontos fortes em areas onde se identificam oportunidades. A analise

SWOT podera ser melhor compreendida na figura abaixo:

Figura 9 - Andlise SWOT

2

Capitalizar

Analise SHWOT

3

Melhorar

4

Monitorar

1

Eliminar

23.3 — ESTABELECIMENTO DE DIRETRIZES E OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Podemos definir diretrizes como o conjunto de agdes que servem de base

para o comportamento da empresa como um todo, ou seja, serd o caminho a ser
percorrido no processo de tomada de decisdo. Martins (2005:45-46) cita como

exemplo de diretrizes:

v Racionalizar o processo de gestdo interna com énfase na redugéo de

gastos e no aumento da produtividade, melhorando a relagdo custo -

beneficio;

v Desenvolver produtos que permitam a racionalizacéo dos procedimentos e

a desburocratizagdo da administragdo, visando a reducédo da mao-de-obra

envolvida;
v" Descentralizar
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Nesta fase deverdo ser listados os objetivos a serem alcancados. Estes deveréo ser
qualitativos e quantificados, realisticos e desafiadores quando referirem-se em
termos de vendas, participagdo de mercado, lucro, etc., dentro do periodo previsto
no planejamento.

Oliveira (2005:46) comenta que por objetivo estratégico entende-se “o alvo
(resultados esperados ou estados futuros desejados) a ser atingido pela organizagao
no periodo considerado. Os objetivos devem expressar em termos concretos as
metas que a empresa quer atingir e o prazo, ja que essas metas irdo atuar como
parametros para avaliar o grau de atingimento dos objetivos relacionados”.

23.4 — AVALIAGAO DA ESTRATEGIA

Apl6s a determinacdo e escolha da estratégia, que podem ser resumidas
como estratégia de penetracdo de mercado, desenvolvimento de produto e
desenvolvimento de mercado, deve-se definir os critérios para selegdo de
estratégias, e, para reduzir o leque de alternativas sera eliminando, segundo Martins
(2005:47-48) as que:

v Na aproveitam as potencialidades da organiza¢cdo, nem exploram suas
oportunidades;

v" Nao reduzem as vulnerabilidades;

¥v" Nao eliminam as ameacgas do ambiente externo e interno.

Ainda, segundo o autor, aos critérios acima podera ser agregado um outro,
gue consiste em manter o risco associado as operagdes dentro de limites aceitaveis.
Esses riscos poderiam ser avaliados com algumas perguntas:

v Pode-se demonstrar que a estratégia ndo coloca o risco associado a

empresa fora dos limites aceitaveis?

v Sera a empresa capaz de implanta-la?

v A estratégia contribui para a eliminagdo ou reducéo das vulnerabilidades

existentes?

v A estratégia permite a exploragao das oportunidades propiciadas pelos

ambientes interno ou externo ou, inversamente, a eliminacéo ou reducéo das

ameagcas oriundas desses ambientes?



76

v Essa estratégia implica algum ato objetavel do ponto de vista social ou
moral?

23.5 - CLASSIFICACAO DAS ESTRATEGIAS

Viérias situagbes que envolvem a escolha da estratégia devem ser
analisadas pelo executivo, variando de acordo com a classificagdo das estratégicas,
que de acordo com Oliveira apud Oliveira (2005:50-561) podem ser:

v' Quanto a amplitude: macroestratégias que correspondem a ag¢ao que a
empresa vai tomar perante o ambiente, tendo em vista sua misséo e seus
propésitos, bem como o resultado do diagnostico estratégico; taticas
funcionais, microestratégias, limitadas a determinado desafio;

¥v' Quanto a concentragdo: estratégia pura, desenvolvida especificamente
numa area de atividade; estratégia conjunta, que envolve varias areas;

v Quanto a qualidade dos resultados; estratégias fortes, que provocam
alteragbes de impacto; estratégias fracas, cujos resultados provocam
pequenas, porém significativas, mudancas;

v Quanto a fronteira: estratégias internas, que envolvem apenas
reorganizagao de alguns setores da administracdo; estratégias externas a
empresa, que envolvem concorréncia, busca de novas oportunidades efc;
estratégias internas e externas a empresa, que proporcionam interligacdo
entre os aspectos internos e externos dessa estratégia;

v' Quanto aos recursos aplicados: recursos humanos; recursos materiais
e/ou financeiros; e a combinagéo desses dois recursos em estratégias que os
equilibram;

¥v" Quanto ao enfoque: pessoais, que representam os valores, motivagoes,
técnicas para lidar com o pessoal e execugéo de tarefas pelo executivo; e
empresariais que representam a agdo da empresa perante seu ambiente

(macroestratégia).



77

24 — ORGANIZACAO DO CONTROLE

A introducdo de normas de controle e organizagdo acrescenta o carater de
impessoalidade e transparéncia nas relagdes de trabalho, aspectos de fundamental
importancia para manter a eficacia de toda atividade administrativa, seja ela privada,
seja publica.

A organizacdo que tiver coragem, ousadia ou visdo de futuro para
implementar uma pratica de frabalho fundamentada em métodos organizados
avangara muito na conquista de uma posicdo destacada em seu mercado.
Organizacdo e controle sdo dominantes em todos os mercados. Os retardatarios
dificilmente conseguirdo alcancgar os lideres, que, obviamente, estardo pensando em
maneiras de se manter na dianteira. Portanto, mais que modismo, uma operagao
empresarial estruturada com profissionais preparados é uma tendéncia que se
transformara em fato corriqueiro, para todos os segmentos de negécios.

No atual mercado, com o achatamento das margens e o aumento brutal de
concorrentes é fundamental que as empresas se profissionalizem. Nao existe mais
lugar para amadores.

Oliveira (2005:81) cita que “Para o Conselho Federal de Contabilidade, o
sistema contabil e de controles internos compreende o plano de organizagéo e o
conjunto integrado de métodos e procedimentos adotados pela entidade na protecao
de seu patrimdnio, promogéo da confiabilidade e tempestividade de seus registros e
demonstragdes contabeis e de sua eficacia operacional’.

Ja para Figueiredo (1997:226) “controle e planejamento sdo processos
integrados que afetam todos os aspectos das atividades operacionais, incluindo a
determinagao dos objetivos e o desenvolvimento de planos de longo e curto prazo”.

O processo de controle possibilita as organizagbes um comparativo entre as
metas alcangadas com as desejadas, possibilitando que novas metas ou objetivos
possam ser formuladas. Assim, podemos afirmar que néo existe a fungdo controle
sem planejamento € que o planejamento é praticamente in6bcuo se nao existe
controle.

Dentre os inimeros objetivos dos controles internos, podemos destacar
alguns dos mais relevantes e que, segundo Oliveira(2005:84) podem ser:
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%

v Verificar e assegurar os cumprimentos as politicas e normas da
companhia, incluindo o co6digo de éticas nas relagbes comerciais e
profissionais:

v' Proteger os ativos da entidade, o que compreende bens e direitos;

v' Estimular a eficiéncia do pessoal, mediante a vigilancia exercida por meio
dos relatérios;

v' Servir como ferramenta para a localizagdo de erros e desperdicios,
promovendo ao mesmo tempo a uniformidade e a corregao;

v' Comprovar a veracidade de informes e relatérios contabeis, financeiros e
operacionais;

v Obter informagbes adequadas, confidveis, de qualidade e em tempo habil,
que sejam realmente Uteis para as tomadas de decisoes;

v Registrar adequadamente as diversas operagdes, de modo a assegurar a
eficiente utilizacao dos recursos da empresa;

v Previnir erros e fraudes. Em caso de ocorréncia dos mesmos, possibilitar a
descoberta o mais rapido possivel, determinar a sua extensao e atribuigées
de corretas responsabilidades;

v Permitir a observancia e estrito cumprimento da legislagdo em vigor.

25 - CONTROLE DOS CUSTOS ADMINISTRATIVOS

Os custos administrativos sdo aqueles custos ou despesas necessarias ao
bom funcionamento da organizag¢éo. Especificamente, sdo despesas incorridas com
energia elétrica, juros, telefone, impostos, pré-labore dos sécios, assisténcia técnica,
manutencdo e reparo de benfeitorias e instalagbes, etc. Essas despesas, também
chamadas de despesas indiretas, de infra-estrutura e de apoio, sdao de modo geral
pouco controladas e dificeis de serem atribuidas, porque cada despesa desta
natureza vai estar servindo a varias atividades desenvolvidas. Na era da
competitividade, em que a pressdo para reducdo de custos é grande, torna-se
necessario ndo s6 determinar, como também avaliar, quantificar e interpretar estes
custos e compara-los na hipétese de serem comprados, alugados e terceirizados,
parcial ou totalmente.
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Nem sempre € possivel avaliar com clareza o impacto que os custos
administrativos representam sobre a operacdo da empresa. Controlar custos de
producao & mais facil a medida que existem diversos métodos de mensuragdo. Mas,
como seria possivel, por exemplo, mensurar os custos de propaganda se
relacionados a algum beneficio financeiro atribuido a esses custos? Devido a
auséncia de métodos que determinem os niveis ideais desses custos sera dificil
mensurar os beneficios financeiros que os mesmos trarao.

Figueiredo (1997:252) comenta que “geralmente, os servigos administrativos
sdo utilizados indiretamente em varios departamentos, e é praticamente impossivel
estabelecer relacdo de entrada-saida que habilite uma avaliagdo geral. Assim, o
controle dos custos administrativos é uma das tarefas mais dificeis do controle
gerencial”.

O controle de custos administrativos pode ser classificado, segundo
Figueiredo (1997:252-253) em:

v Controle de despesas administrativas
v Controle das despesas de pesquisa e desenvolvimento;
v Controle das despesas com vendas.

Cabera ao confroller a tarefa de gerenciar com eficacia a estrutura de custos

administrativos e determinar os niveis aceitaveis de tais desembolsos, sempre

focados no resultado geral da empresa, buscando a maximizacéo dos resuitados.

26 — ASPECTOS COMPORTAMENTAIS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A sociedade contemporanea esta atravessando um periodo de grandes
transformagdes sociais, econdémicas, politicas e culturais, que resultam num
processo de reestruturagdo produtiva. Nas organizagbes, o impacto dessa
reestruturacdo materializa-se por intermédio de processos de racionalizagao
organizacional e técnica. A intensa e crescente competicado em ambito mundial traz
como conseqliéncia o desenvolvimento e a incorporacédo, ao ambiente empresarial,
de novas tecnologias e modelos de gestdo. Configura-se como desafio as
organizagdes desenvolver e utilizar instrumentos de gestao que lhes garantam certo

nivel de competitividade atual e futuro.
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Neste contexto, é possivel visualizar a gestdo de competéncias e a gestao
de desempenho como novos instrumentos que fazem parte de um mesmo
movimento, voltado para oferecer alternativas eficientes de gestao as organizagdes.

A gestdo de desempenho vem-se revestindo de carater estratégico para as
organizagdes, sendo considerada fundamental na gestdo estratégica de recursos
humanos e, por conseguinte, no processo de atrair, desenvolver e manter o pessoal
necessario a consecugdo dos objetivos organizacionais. Hoje, apresenta-se como
um instrumento gerencial capaz de integrar diferentes niveis organizacionais e
promover a melhoria da performance de individuos, de equipes de trabalho e da
organiza¢gao como um todo.

No que diz respeito a responsabilidade pela avaliagcdo, por exemplo, essas
técnicas evoluiram de um modelo de avaliagdo de méo Unica, por meio do qual o
chefe realizava unilateralmente um diagnostico dos pontos fortes e fracos do
subordinado, para outros modelos como a avaliagdo bilateral, em que chefe e
subordinado discutem em conjunto o desempenho deste Ultimo e, mais
recentemente, a avaliacado 360°, que propde a utilizagao de multiplas fontes, ou seja,
a avaliacdo do empregado por diversos atores envolvidos no trabalho, como clientes,
pares, chefe e subordinados.

Um Modelo de gestdo de desempenho deve conter pelo menos trés etapas,
qual sejam, planejamento, acompanhamento e avaliagdo. O planejamento
compreende o estabelecimento de objetivos e metas a serem alcancados, dos
recursos necessarios, e dos indicadores sobre os quais sera realizada a avaliagio.
O acompanhamento, por sua vez, possui a finalidade de assegurar que a execugao
corresponda ao que foi planejado, 0 que pressupde a necessidade de identificar
desvios que porventura ocorram na execucdo das atividades planejadas,
estabelecer alternativas de solugdo e implementar agbes para corrigir as falhas
detectadas. Finalmente a terceira etapa, a avaliagcdo propriamente dita, destina-se a
comparar os resultados alcangados com aqueles que eram esperados (planejados),
figurando como uma conseqiéncia das fases anteriores.

A gestdo de desempenho faz parte de um processo maior de gestao
organizacional, @ medida que, por intermédio de técnicas de planejamento,
acompanhamento e avaliagdo sistematicos, aplicados nos diversos niveis da
organizagéo, permite a ela rever estratégias, objetivos, processos de trabalho e
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politicas de recursos humanos, entre outros, visando a corre¢ao de desvios e dando
sentido de continuidade e sustentabilidade a organizacao.

27 - RELATORIO E COMENTARIO

Num sistema gerencial, se as informagdes de entrada tém forma e
apresentacao influenciada por condi¢des internas, pois provém dos mais diversos
setores e nunca sao destinadas apenas a alimentar o sistema, mas sdo também
instrumentos de controle da gestdao da empresa, o mesmo nao acontece com as
informacdes de saida, as quais s&o fruto direto do sistema, com um objetivo
especifico.

Isto significa que as informac¢des de entrada devem, muitas vezes, ser
recebidas no sistema em formas também voltadas para auxiliar a administra¢éo das
atividades diarias e néo apenas para alimentar o sistema gerencial.

Ja as informagdes de saida, contidas em relatérios, podem e devem
obedecer a certos imperativos de apresentacdo, os quais contribuem para uma
maior objetividade, rapidez de leitura e aceita¢do por parte dos demais gerentes da
organizagdo. Assim, o primeiro requisito de um relatério, para qualquer nivel do
organograma da empresa, € ser compreendido e aceito prontamente, como base
para qualquer agéo corretiva a ser decidida.

Com base em extensa pesquisa na Internet, definimos as caracteristicas que
um bom conjunto de relatérios deve conter:

v' Utilidade: os relatérios devem ser instrumentos auxiliares das decisdes e
aciona-las.

¥v" Rigor e independéncia: Os relatérios devem conter uma apresentacéo
imparcial de todos os fatos relevantes de uma situagdo, com um
significado definido para as pessoas a quem s&o enderegados.

v' Consisténcia: Os relatérios devem ser consistentes e neles devem ser
apresentados fatos relevantes em fase comparativa, como dados e
periodos anteriores, valores do més, valores acumulados do exercicio,
valores orcados, variagbes do orcamento. As bases de comparacéo
podem ser alteradas em face de alteragdes das condigdes prevalecentes.
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Clareza: Os relatérios devem apresentar-se de percepcao rapida, para as
pessoas a quem sdo enderecados. Para esta finalidade, termos técnicos
de controladoria, contabilidade, economia, engenharia e outros, devem
ser evitados sempre que possivel.

Concisao: Os relatérios devem ter a maior concisdo possivel, consisténcia
com a apresentagdo de uma visao rigorosa e independente dos fatos. Se
necessario detalhes, estes devem ser incluidos em relatérios subsidiarios.

Oportunidade: Os relatérios devem ser preparados cobrindo periodos
definidos e serem produzidos com rapidez suficiente para habilitar a
execucao de agbes corretivas em tempo habil. A este respeito, € valido o
conceito de que aproximagdes razoaveis da verdade dos fatos, desde que
identificadas como tal, informadas em tempo habil, sdo mais valiosas do
que dados meticulosos apresentados tarde demais para a tomada de
decisdes.

Economia: Os relatérios devem conter somente informagdes relevantes,
em regime de excegao, e informagdes cujo custo de apuragcdo seja
razoavel em face de seu valor.

Objetividade: Os relatérios devem enquadrar-se na estrutura organica, isto
é, devem ser enderegados as pessoas certas contendo apenas os tipos de
informagéo em que elas estdo interessadas, sobre os fatos pelos quais
S&0 responsaveis.

A relacdo abaixo abrange alguns tipos de relatérios, com os tipos de
informagdes de maior valor para as empresas:

Balango gerencial: Geralmente emitido extra-contabilmente, a partir do
balancete mensal de verificacéo, isto €, sem um fechamento formal da
escrituracao fiscal da empresa;

Demonstragao de resultados;

Demonstracao de origens e aplicacéo de recursos (fluxo de recursos);
indices de andlise de balanco: Os que forem mais adequados para
acompanhar a evolugdo econdémico-financeira da empresa;

Custos e despesas setoriais: Por area de organograma, incluindo centros
de custos de producéo, em valores reais, orgados e as variagoes;
Relatério de ponto de equilibrio;
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Relatério de contingéncias: Fiscais, Trabalhistas e outros valores que
possam comprometer o desempenho futuro da empresa;

Demonstragéo das vendas por produto

Investimentos: Convenientemente detalhado, com valores reais
atualizados, or¢ados e variagoes;

Relatério de custos financeiros;

Relatério do imobilizado: Com as adi¢des, diminuigdes em unidades e
valor, bem como a posicdo dos bens nos setores, antes e depois das
transferéncias de setores;

Relatério de cobertura de seguros: Abrangendo a cobertura do imobilizado
e outras;

Relatério de composigcdo dos estoques: Enfatizando itens de baixa rotagao
e obsoletos, entre outros dados;

Relatério diario de disponibilidades financeiras: Com saldos atualizados de
caixa e das contas bancarias;

Relatérios diarios de recebimentos e pagamentos: Controlando os valores
recebidos e pagos;

Previsdes financeiras de curto prazo: Abrangendo todos os recebimentos
e pagamentos programados e a posi¢do prevista do fluxo de caixa de
curto prazo;

Relatério de contas a pagar: Individualizado por vencimento, por credor
por titulos;

Relatério de contas a receber: Individualizado por vencimento, por devedor
e por titulos;

Relatérios de Recursos Humanos: Incluindo os varios aspectos de custo
de pessoal como proporgéo de horas extras, mao obra sobre faturamento,
faturamento “per capita”, salarios médios, etc.;

Relatério de custos:

. Custos setoriais e unitarios da producdo incluindo valores reais,
orcados e variagoes,

. Andlise de custos decompondo custos excepcionais e analisando
variagfes de orcamento;
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. Andlise de custos de servicos de apoio a produgdo, tais como
manutengéo, transportes Internos e armazenagem, etc.;

v Relatérios de utilizagdo e desempenho de mao de obra e de
equipamentos: Focalizando niveis de produtividade, de utilizacdo, paradas
por motivo, etc.;

v' Relatérios de orgamento: Orgamento anual e ajustes eventualmente
necessarios no decorrer do exercicio.

28 - A SIGNIFICATIVA CONTRIBUIGAO DAS PEQUENAS E MEDIAS
EMPRESAS NO MERCADO BRASILEIRO

Segundo Luiz Roberto Antonik; no Brasil existem quase 6 milhdes de
empresas, dessas 99% sdo consideradas micro e pequenas empresas. O setor de
industria responde por cerca de 18% do total de empresas, o de comércio 45% e o
de servigos representa 37%.

Abaixo segue a tabela de distribuicdo do numero de empresas por segmento
no Brasil:

Tabela 1 — Distribuigdo de nimero de empresas por segmento no Brasil

939.267 2414652 | 458% | 1.923.389 5.277.308

48.314| 19,7% 88.941| 36,2% 108.203 | 44,1% | 245.458
9.856| 33,3% 5.724| 19,4% 13.999| 47,3% 29.579
1.580 7,0% 2.955| 13,2% 17.89| 79,8% 22.434

999.017 17,9% 2.512.272| 451% | 2.063.490 | 37,0% | 5.574.779
Fonte: RAIS (2004)

As micro e pequenas empresas representam 99 % da quantidade de
estabelecimentos e geram 41,4% dos postos de trabalho formais, e as medias
representam 12,3% e as grandes 46,3%. Ainda de acordo com os dados do
Ministério do Trabalho e Emprego (MET), dos 27,2 milhdes de trabalhadores com
carteira assinada, 28% estao na industria, 16% no comercio e 56% nos servigos.
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Analisando o numero de trabalhadores distribuidos em cada setor de
atividade econdmica, nota-se que na indlstria as micro e pequenas empresas
respondem por 51% dos trabalhadores com carteira assinada, as médias por 26% e
as grandes por 23%. No comercio cerca de 78% dos postos de trabalho formais
estdo nas MPEs, 9% nas médias e 13% nas grandes. Nos servicos, sdo as grandes
empresas que respondem por mais de dois tercos dos empregos formais 68% . As
micro e pequenas empresas participam com 26% dos postos de trabalho, e as
médias com 6%.

As micro e pequenas empresas tém uma grande relevancia para o contexto
econdmico do pais; pois quando falamos de micro e pequenas empresas estamos-
nos referindo ao um dos principais pilares de sustentacdo da economia brasileira,
quer pela sua enorme capacidade geradora de empregos, quer pelo infindavel
ndmero de pequenos empreendimentos existentes no territério brasileiro.

Em termos estatisticos, esse segmento empresarial representa 25% do
Produto Interno Bruto (PIB) gera 14 milhées de empregos, ou seja, 60% do emprego
formal no pais, e constitui 99% dos 6 milhées de estabelecimentos formais
existentes no pais.

29 - DEFINIGAO E CLASSIFICAGAO QUANTO AO PORTE DA EMPRESA

O primeiro conceito que precisa estar devidamente claro para todos é a
definicdo de Micro e Pequenas empresas. Existem varios critérios para classificagao
das empresas que variam de acordo com o pais, regiao ou de acordo com o
pesquisador. Segundo Filion, a maioria dos paises utiliza o critério de nimero de
empregados para a classificacdo do porte das empresas.
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A tabela abaixo mostra a classificagado utilizada por Filion:

Tabela 2 - Classificagao utilizada por Filion

01a03 Auto-empregado

04 a 50 Pequena

51 a 200 Média

201 a 500 Grande

501 a + Muito grande

Fonte: Filion (2000)

No Brasil, costuma-se adotar o critério utilizado pelo SEBRAE para a
classificacao das empresas, conforme demonstrado na tabela abaixo:
A classificagao também pode ser estabelecida conforme o faturamento bruto
anual.

Tabela 3 - Classificagédo do porte das empresas

Micro Até 19 Até 09
Pequena De 20299 De 10 a 49
Fonte: SEBRAE (2000)

30 —- CARACTERISTICAS DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS BRASILEIRAS

Quando realizada a pesquisa de campo concluiu-se que as micro e
pequenas empresas geralmente assumem caracteristicas proprias de gestao;
identificou-se que a grande maioria das empresas pesquisadas se utilizam de uma
gestdo informal e de baixa qualidade gerencial. O modelo de gerenciamento
geralmente reflete a personalidade do préprio proprietario da empresa. Conforme o
diagnéstico realizado nas empresas pesquisadas grande maioria dos empresarios
apresenta dificuldades de conduzir e gerir seu negécio.

Alguns provaveis motivos de fracasso:
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90% nao utilizam nenhum tipo de planejamento estratégico;

80% nao sabem qual € a missédo e visdo do seu negdcio;

100% n&o possuem nenhum modelo de gestéo;

60% nao fazem analise de indicadores;

60% nao fazem analise de resultado;

80% néo utilizam ferramentas adequadas para mensurar resultados;

78% nao trabalham com metas;

100% nao utilizam modelo de orgamento;

50% nao apresentam nenhum tipo de relatério gerencial;

75% néao fazem pesquisa com o cliente;

70% nao possuem nenhum tipo de motivacao para os colaboradores;

100% néo possuem nenhuma politica de resultado

100% nao fazem nenhuma analise do futuro;

E para concluir;, o fator mais importante é que 100% das empresas
pesquisadas estariam dispostas a implantar um modelo de gestdo e ter alguma
vantagem competitiva em relagao aos concorrentes.

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE desenvolveu um
amplo estudo sobre as principais caracteristicas de gestdo das MPEs brasileiras,
entre as principais estéo:

a) Baixo volume de capital empregado;

b) Presenca significativa de proprietarios, socios e funcionarios;

¢) Grande Centralizagéao do poder decisorio;

d) Nao distincdo da pessoa fisica do proprietario com pessoa juridica,
inclusive em balangos contabeis;

e) Registros contabeis pouco adequados;

f) Baixo emprego de tecnologias sofisticadas;

g) Baixo investimento em inovacao tecnologica;

h) Dificuldade de acesso a financiamento de capital de giro;

i) Dificuldade de definicdo dos custos fixos;

j) Alto indice de sonegacéo fiscal;

) Utilizagao intensa de mao-de-obra nao qualificada ou sem qualificagéo.

Segundo Leone (1999) Existem ftrés tipos de especificidades que
caracterizam as MPEs:
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Organizacionais
Decisionais
Individuais

Organizacionais:

Pobreza de Recursos;

Gestao centralizadora;

Situacdo extra — organizacional incontrolavel;
Fraca maturidade organizacional;

Fragueza das partes do mercado;

Estrutura simples e leve

Auséncia de planejamento

Fraca especializagdo

Estratégia intuitiva;

Sistema de informacao simples.

2- Decisionais:

AN N N

Tomada de deciséo intuitiva;

Horizonte temporal de curto prazo;
Inexisténcia de dados quantitativos;

Alto grau de autonomia decisoéria;

Relacional idade econdmica, politica e familia.

3-Individuais:

NSRRI

Onipoténcia do proprietario/dirigente;
Identidade entre pessoa fisica e juridica;
Dependéncia perante certos funcionarios;

Influencia pessoal do proprietario/ dirigente;

88
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A partir desses trés aspectos pode-se construir uma imagem mais clara da
caracterizagcdo da MPEs brasileira:

a) Gestdo Informal: Congruéncia de patrimbénio pessoal e empresarial
compromete a avaliacdo de desempenho, formulagdo e estratégias de andlise
detalhada da situagao financeira da empresa. Alem disso o grau de centralizagdo na
figura do empreendedor torna a empresa dependente, engessada e sem
possibilidade de uma gestdo autdnoma. A presenca de um numero relativamente
significante de funcionarios com lagos familiares também dificulta a capacidade de
racionalizagao de cargos, funcdes, salarios e responsabilidades podendo até
interferir nos comandos hierarquicos das empresas.

b) Baixa qualidade gerencial pode ser apontada como um desdobramento da
gestéo informal. Preservando uma gesté@o organizacional informas sao minimas as
chances de se obter uma qualidade gerencial razoavel. Essa falta de qualidade se
reflete na auséncia de informagées sobre processos, controles; desconhecimento do
mercado e incapacidade de construgao de uma estratégia competitiva e dificuldade
de tomada de decisées com avaliagao de riscos. Outras dificuldades também podem
ser incluidas neste item como contratacdo simplista de mao-de-obra e
desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas fraca.

c¢) Escassez de recursos demonstra uma diferenga das MPEs brasileiras e
de MPE de paises desenvolvidos. Mesmo com certo grau de baixa qualidade
gerencial e gestdo informal, as MPEs brasileiras sao escassas em recursos e tem
dificuldade de angariar financiamentos tanto publicos como privados. Aliado a isso
ha alta sonegacéao de impostos e tributos comerciais.

31- DIFICULDADES ENFRENTADAS PELAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Nao basta a crescente relevancia das micro e pequenas empresas na
economia brasileira, bem como seu papel social na diminuicdo das desigualdades
entre individuos e regides, elas ainda enfrentam dificuldades diversas para operar no
Brasil.

Fruto direto de tais dificuldades é a elevada taxa de mortalidade, que chega
a 61% do total de micro e pequenas empresas no primeiro ano de atividade, de
acordo com estudo do SEBRAE e Méthodos Consultoria intitulado “A micro e
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pequena empresa no comeércio exterior’. Assim, ndo obstante o Brasil tenha uma
populacdo empreendedora, por falta de preparo e apoio adequado, o brasileiro
também muito fracassa. O pais apresenta alta mobilidade social e econdmica, nele
despontam muitas oportunidades. Todavia, a falta de estrutura adequada em termos
de aparato legal, contabil e gerencial, a legislagéo tributaria ainda desfavoravel, as
exigéncias burocraticas, a caréncia de crédito e de uma politica sistémica de apoio e
incentivo as micro e pequenas empresas levam a altas taxas de insucesso.

A falta de crédito, por exemplo, constitui verdadeiro entrave. Estima-se que
sejam 13 milhdes de brasileiros sem acesso ao crédito, pessoas produtivas que
empreendem mais de 9,5 milhdes de peguenos negécios. Como as grandes
empresas oferecem maiores garantias, o risco de se conceder empréstimos as
empresas de menor porte &€ maior, 0 que implica encarecimento e menor
disponibilidade dos recursos oferecidos as micro e pequenas firmas.

Dentre as empresas que conseguem se manter nesse ambiente
desfavoravel, aquelas que intencionam atingir o mercado internacional encontram
dificuldades ainda maiores, o que resulta na pequena participacdo das firmas de
pequeno porte nas exportagdes brasileiras. Pesquisa do SEBRAE aponta que o
custo de producdo dessas empresas ainda é muito elevado, o que, ao lado de
entraves oriundos do chamado “custo Brasil” (elevadas despesas de transportes,
principalmente) e da excessiva burocracia envolvida no acesso ao mercado exterior,
reduz sobremaneira a respectiva competitividade internacional.

Com relagdo a area tributaria, o Sistema Integrado de Pagamento de
Impostos e Contribuicdes das Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte —
SIMPLES federal € um 6timo exemplo de avango em termos de incentivo as micro e
pequenas unidades produtivas. Em 1998, 64% das empresas tributadas optaram
pelo SIMPLES. Desse total, 92% sao micrc e 8%, pequenas unidades, respondendo
cada uma por 48% e 52% da receita bruta total, respectivamente. Esse sistema ja
legalizou mais de trés milhdes de empresas, de acordo com o SEBRAE. Nao
obstante, pode ser ampliado e aperfeicoado.

Uma politica pouco implementada e com grande potencial é a utilizacéo das
compras governamentais, ou seja, aguela em que o Governo faz uso de seu poder
- de compra no incentivo as micro e pequenas firmas. Nos Estados Unidos, paraiso do
liberalismo econémico, o governo é obrigado, por lei, a reservar 23% das suas

compras para pequenas empresas. Por que ndo pensar em algo similar no Brasil?
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Hoje, das 147 mil empresas cadastradas no Sistema Integrado de Administracao de
Servigos Gerais — SIASG, 26% sdo microempresas e 27%, pequenas; bem como 9%
dos contratos de prestacdo de servigo até o ano de 2000 estavam firmados com
microfirmas e 21% com pequenas. Tais nimeros ainda representam muito pouco,
podendo ser em muito ampliados.

Com relagdo ao fundamental aumento da produtividade empresarial, faz-se
necessario um elenco de ag¢des especificas voltadas a diminuicdo dos custos de
produgao das micro e pequenas empresas, tais como difusdo de modernas técnicas
de gestdo adaptadas as caracteristicas e especificidades desse segmento,
assisténcia técnica e gerencial, desenvolvimento de recursos humanos, entre outras.

32 - POLITICA GOVERNAMENTAL

E preciso ter em mente que o mercado tende naturalmente a impor
restricdes ao bom desempenho das firmas de menor porte. Assim, é essencial a
existéncia de uma ampla e ativa politica publica de incentivo a essas unidades
produtivas, as quais, conforme visto, sdo fundamentais ao desenvolvimento
econdmico e social do Brasil.

Tendo em vista a natural posi¢do desfavoravel das micro e pequenas firmas,
a Constituicao Federal estabelece, entre os principios da ordem econdémica, o
“tratamento favorecido para as empresas de pequeno porte constituidas sob as leis
brasileiras e que tenham sua sede e administracdo no Pais” (art. 170, IX). Além
disso, determina que ‘A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios
dispensarao as microempresas € as empresas de pequeno porte, assim definidas
em lei, tratamento juridico diferenciado, visando a incentiva-la pela simplificacao de
suas obrigagdes administrativas, tributarias, previdenciarias e crediticias, ou pela
eliminagdo ou reducéo destas por meio de lei” (art. 179).

Com efeito, ndo obstante a existéncia de inumeras limitagbes ao
funcionamento dos pequenos negécios no Brasil, cabe reconhecer a atuagéao de
uma politica governamental voltada para o estimulo as empresas de menor porte.

No ambito legal, destaque-se a instituicio do SIMPLES - Sistema Integrado de
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Imposto e Contribuicdes das Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte,
instituido pela Lei n°® 9.317, de 5 de dezembro de 1996, e alterado pela Lei n°
10.034, de 24 de outubro de 2000, passo fundamental na simplificacdo e
desburocratizagcdo do regime tributario desse segmento.

Com base na Lei n°® 9317/96, a pessoa juridica enquadrada na condig¢ao de
microempresa e de empresa de pequeno porte podera optar pela inscricdo no
SIMPLES, que implica o pagamento mensal unificado dos seguintes impostos e
contribui¢des:

* Imposto de Renda das Pessoas Juridicas — IRPJ;

» Contribuicao para os Programas de Integracdo Social e de Formacgéao
do Patrimé6nio do Servidor Publico — PIS/PASEP;

« Contribui¢do Social sobre o Lucro Liquido — CSLL;

« Contribuigcdo para Financiamento de Seguridade Social — COFINS;

« Imposto sobre Produtos Industrializados — IPI;

« INSS a cargo do empregador.

O SIMPLES pode incluir o ICMS ou o ISS devido por microempresas e
empresas de pequeno porte, desde que a Unidade Federada ou o municipio em que
esteja estabelecida venha a ele aderir mediante convénio.

A carga tributaria cobrada dos optantes do SIMPLES é calculada sobre a
receita bruta mensal auferida da seguinte forma:
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Tabela 4 — SIMPLES Nacional

Percentuais Aplicados

~ SIMPLES

Nacional

" Fonte: Autor
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Tabela 5 — Anexo | - Sem substituigado tributaria

SIMPLES Nacional Percentuais Aplicado

043% 1.26%

Fonte: (Autor)

* Receitas decorrentes da revenda de mercadorias ndo sujeitas a substituicao
tributaria, exceto as receitas decorrentes da revenda de mercadorias para
exportagéao.
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Tabela 6 — Anexo | - Com substituigéo tributaria somente do ICMS

SIMPLES Nacional Percentuais Aplicados

Fonte: (Autor)

* Receitas decorrentes da revenda de mercadorias sujeitas a substituicao tributaria,
exceto as receitas decorrentes da revenda de mercadorias para exportacao.
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33 - CONSIDERAGOES FINAIS

As pequenas e médias empresas tém capacidade enorme de adaptacéo as
necessidades do mercado. Podem tomar decisdes rapidas e pontuais, reagindo de
imediato as mudangas e exigéncias do mercado.

Mas é na organizagdo e no controle que reside a maior forga das pequenas
e médias empresas. Alguns empresarios ndo descobriram isso ou acham que nido
depende, sobretudo, de um bom planejamento. Embora qualquer negécio ofereca
riscos, & possivel prevenir-se contra eles. O empreendedor ao tomar conhecimento
de seu perfil e escolher o ramo de atividade em que pretende atuar, precisa antes de
mais nada planejar sua empresa observando o ambiente e as forcas mobilizadoras
responsaveis pelo seu sucesso: clientes, fornecedores, funcionarios e comunidade
onde a empresa se insere.

O Planejamento empresarial, denominado de Plano de Negdcio, é
indispensavel. O empreendedor ndo pode abrir mdo dessa importante ferramenta
que ird ajuda-lo na tomada de decisao e iniciar a empresa.

Com elaboragéo do plano, o empreendedor devera ter uma nogao prévia do
funcionamento do seu negécio em relacdo a: finangas, clientes, fornecedores,
concorrentes (mercado) e organizacao necessaria ao seu bom funcionamento.
No momento de tomar decisbes, ndo devem se basear no “achismo” As decisdes
devem sempre se basear em informagdes consistentes, armazenadas, comprovadas
e tabuladas nos sistemas integrados que compreendem a gestéo de negocios.

E por este motivo que as pequenas e médias empresas merecem um
destaque especial. Ndo sdo necessarios sistemas poderosos e caros; Buscar
solugdes baratas, disponiveis em planilhas eletrdnicas, que resolvem perfeitamente
as falhas do negécio evitando o aparecimento de fatores que possam comprometer
a sobrevivéncia do negécio.
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34 - CONCLUSAO

A partir de pesquisas bibliograficas, das quais s&o retiradas diversas
citagbes, este trabalho procurou demonstrar a importdncia da contribuicdo da
controladoria para as empresas proporcionando novas técnicas de informagoes
gerenciais no processo de gestdo das organizacées, seja como um érgao formal,
definido na estrutura organizacional, ou como uma reunido de conceitos para a
identificacdo e mensuragéo de eventos econdmicos, embutidos no modelo de gestio
e absorvidos por todos os gestores.

Para atender seus objetivos, a controladoria é estruturada em atividades ou
setores especializados nos seus diversos segmentos, onde podemos destacar duas
grandes areas de sua atuagao, a de escrituragao e a de planejamento e controle.

Conclui-se que o controller exerce um papel muito importante nas mudancas
de gestdo das organiza¢des. Os sistemas de informacgdes gerenciais e a tecnologia
de informacgéo estdo sendo desenvolvidos pelos profissionais especializados em
Controladoria. E notério que o Controller exercera o papel de membro influente na
gestdo empresarial, contribuindo com sua visdo estratégica (com informagbes
objetivas, rapidas e precisas) e com sua vasta especializacdo generalista nas
medicdes, mensuragdes e avaliagdes de desempenho e da exceléncia empresarial.
A aplicagdo na pratica dos conceitos esbarra muitas vezes no tamanho das
organizagdes, pois hum primeiro momento pode-se supor que a controladoria serve
somente para grandes empresas. Na evolugdo deste trabalho notamos que pode-se
perfeitamente implantar um processo de controladoria de gestdo em empresas
independentemente de seu porte.

Partindo da premissa de que para obtermos sucesso, seria necessario
elaborar uma proposta simples e de facil assimilacdo por todas as pessoas
envolvidas, quer seja diretor, gerentes ou colaboradores, mas que pudesse contribuir
de alguma forma para a gestdo da empresa no atingimento de seus objetivos.
Propostas simples, mas de resultado abrangente, motivaram a empresa na pessoa
de seu diretor a difundir a idéia junto aos colaboradores de que, fazer um
planejamento para o futuro deveria envolver toda a empresa na busca dos
resultados anteriormente tracados para que todos saissem ganhando, seja

profissionalmente ou financeiramente.
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A controladoria nao precisa de planos mirabolantes, palavras bonitas e muita
conceituacao tedrica. Precisa sim, conhecer a realidade da empresa e, através
desse conhecimento elaborar propostas exequiveis em busca dos resultados, quer
seja para perpetuidade e salde financeira da empresa, quer seja para beneficio
direto aos colaboradores em termos financeiros e profissionais.

Tragado todo esse percurso acredito que o principal objetivo do trabalho foi
alcancado, sempre focado em propostas simples e embasado para realidade das
empresas.
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