UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

CENTRO SOCIO-ECONOMICO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
AREA DE CONCENTRACAOQO: POLITICAS E GESTAO INSTITUCIONAL
TURMA ESPECIAL FAE

LUCIO TRACZ

AS INFORMACOES CONTABEIS-GERENCIAIS NO
PROCESSO DE GESTAO DAS GRANDES EMPRESAS DO
ESTADO DO PARANA

FLORIANOPOLIS
2002



Lucio Tracz

AS INFORMACOES CONTABEIS-GERENCIAIS NO
PROCESSO DE GESTAO DAS GRANDES EMPRESAS DO
ESTADO DO PARANA

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduagio em Administragio da Universidade
Federal de Santa Catarina como requisito
parcial a obtengdo do grau de Mestre em
Administragdo, area de concentracdo em
Politicas e Gestéo Institucional.

Orientadora: IIse Maria Beuren, Dra.

FLORIANOPOLIS
2002



Lucio Tracz

AS INFORMAC()ES CONTABEIS-GERENCIAS NO
PROCESSO DE GESTAO DAS GRANDES EMPRESAS DO
ESTADO DO PARANA

Esta disserta¢do foi julgada adequada para a obtengdo do Titulo de Mestre em
Administragfo (4area de concentragdo em Politicas e Gestdo Institucional) e aprovada em sua
forma final pelo Programa de Pés-Graduagdo em Administragio da Universidade Federal de
Santa Catarina, em 01 de agosto de 2002.

) Lo o

Prof. Dr. Nelson Colossi
Coordenador

Apresentada a Comissdo Examinadora, integrada pelos Professores:

/U@I UHLIAN

Prof. Dra. Ilse Maria Beuren
Orientadora

@R

rof Dr. Carlos Wolowski Mussi
Membro

Cpc

Prof. Dr. Rolf Hermann Erdmann
Membro

i




Sem a tenacidade de minha orientadora,
Sem a paciéncia e 0o amor de minha esposa,
Sem a compreensio de meus filhos,

Este trabalho nio seria possivel. Por isso,
aos quatro dedico o fruto de meu estudo.

ii



AGRADECIMENTOS

Agradego a Deus pelo dom da fé que sempre mantive € sempre me iluminou,
mantendo-me motivado para vencer mais uma etapa importante na vida.

A meus familiares, especialmente a minha esposa Marisa pelo incentivo € apoio, a
meus filhos Bruno e Brunna, que souberam pacientemente tolerar o tempo ausente do
convivio familiar e pelo carinho nesta longa jornada.

A meus pais Casemiro ¢ Sabina que sempre estiveram presentes ¢ compartilharam
comigo os momentos mais dificeis.

A Prof. Dr2. Ilse Maria Beuren, pela valiosa orientago, mais que uma orientadora
formal, mas da maneira amiga com que me tratou e incentivou durante toda a realizago da
dissertagfo, pelos ensinamentos e orientagdo, pela paci€ncia em rever meus escritos e
esclarecer minhas duvidas, permitindo a realizagdo deste trabalho.

A todos os colegas de curso, pelo companheirismo e troca constante de
informag&es, minha também eterna gratiddo pela oportunidade unica proporcionada.

A Universidade Federal de Santa Catarina, aos professores pela presteza de
conhecimentos e pelo convivio. Em especial ao professor Nelson Colossi, pela
contribui¢do ao conhecimento, apoio € incentivo constantes. Aos funcionarios do CPGA,
pela prestatividade, atengéo e simpatia.

Aos amigos e professores da Faculdade Catolica de Administragdo ¢ Economia -
FAE Business School em especial a Frei Gilberto.Gongalves Garcia, ao Prof. Judas Tadeu
Grassi Mendes, e ao Prof. Gilberto de Oliveira Souza.

A Pontificia Universidade Catélica do Parana — PUC, instituigio a qual estou
vinculado, aos professores e amigos, pelo apoio e incentivo; € em especial aos Decanos
Prof. Sérgio Pereira Lobo e Prof. Nélio Mauro Aguirre de Castro e aos Diretores Prof.
Orivaldo Jodo Busarello e Prof. Lourival Scheidweiler.

Aos empresarios e diretores das empresas que participaram deste estudo, sem os
quais esta pesquisa ndo se realizaria.

Por fim, a todas as pessoas que direta ou indiretamente me apoiaram nesta etapa.

v



“Quase sempre estio
em nossas maos

os recursos

que pedimos

ao céu’.

SHAKESPEARE



RESUMO

TRACZ, Licio. As informacdes contabeis-gerenciais no processo de gestio das grandes
empresas do estado do Parana. Floriandpolis, 2002. 135p. Dissertagdo (Mestrado em
Administra¢do) - Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo, Universidade Federal de
Santa Catarina.

Este trabalho desenvolve um estudo sobre a geragdo, a comunicagdo e a utilizagdo das
informagdes contabeis-gerenciais no processo de gestdo das grandes empresas do estado do
Parana. Os relatorios contabeis-gerenciais sdo o output do sistema de informagfo e tornam-se
um dos principais instrumentos que o administrador utiliza para gerir os negécios da empresa.
O estudo foca na identificagdo de trés elementos basicos referentes aos relatérios contabeis-
gerenciais. O primeiro é a identificagdo de como os relatorios contabeis-gerenciais sdo
gerados nas grandes empresas do estado do Parand. O segundo € a identificagdo de como os
relat6rios contdbeis-gerenciais sdo comunicados nas grandes empresas do estado do Parana. O
terceiro € a identifica¢do de como os relatdrios contabeis-gerenciais sdo utilizados nas grandes
empresas do estado do Parana. O trabalho inicia-se com a revisdo da literatura, destacando a
classificagdo das empresas por tamanho, o sistema de informagdes, as informagdes contabeis-
gerenciais, subdivididas em relatérios contabeis-legais e relatérios contabeis-gerenciais, 0s
controles estratégicos e operacionais de gestdo. Na seqii€ncia ¢ apresentada a metodologia da
pesquisa, com énfase no delineamento do estudo e na populagiio e amostra. No capitulo da
analise dos dados coletados sdo identificadas as empresas, o perfil dos entrevistados, os
relatérios contdbeis-gerenciais gerados, os relatérios contabeis-gerenciais comunicados € a
forma como os relatorios contabeis-gerenciais sdo utilizados. A partir da anélise dos dados
sdo apresentadas as conclusGes da pesquisa. Merece destaque o fato de que as empresas,
embora nio sejam obrigadas a gerar a Demonstragdo do Fluxo de Caixa, todas elas geram,
comunicam e utilizam-na.

Palavras-chave: geragdo, comunicagdo e utilizagdo das informag¢des — relatérios contabeis-
gerenciais — controles estratégicos e operacionais de gestdo.
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ABSTRACT

TRACZ, Lucio. As informacdes contabeis-gerenciais no processo de gestio das grandes
empresas do estado do Parana. Florianopolis, 2002. 135p. Dissertagdo (Mestrado em
Administra¢dio) - Programa de Pos-Graduagdo em Administrag@o, Universidade Federal de
Santa Catarina.

This paper carries out a study on the generation, communication and utilization of accounting-
managerial information in the administration process of big companies in Parana. The
accounting-managerial reports are the output of the information system and become one of the
most important tools that a manager makes use to run the company business. The study focus
the identification of three basic elements about the accounting-managerial reports. The first is
the identification of how the accounting-managerial reports are generated in big companies of
Parand. The second is the identification of how the accounting-managerial reports are reported
back to these companies and finally, is the identification of how these reports are used in the
big companies of Parand. The paper begins with the literature revision, highlighting the
companies classification by size, the information system, the accounting-managerial
information, subdivided in accounting-legal reports and accounting-managerial reports,
strategic and operational controls of administration. In the sequence it is introduced the
research methodology, with emphasis in the study guide, population and sample. In the
chapter of the data analysis collected the companies are identified, the interviewees profile,
the generated accounting-managerial reports, the reported accounting-managerial reports and
how the accounting-managerial reports are used. From the data analysis are introduced the
research conclusions. It is important to highlight that even though the companies are not
obliged to generate the Cash flow Demonstration, all of them do, communicate and make use
of it.

Key Words: generation, communication and utilization of data, strategic and operational
controls, accounting-managerial reports.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos constataram-se grandes alteragdes no cenario mundial. A queda do
muro de Berlim, o desmembramento da Unido Soviética, a clonagem de animais, atentados
aos Estados Unidos, a globalizagfo, o desenvolvimento tecnolégico no ambito da informac&o.
No mesmo cendario acordos econdmicos surgem, como a Unido Européia, o NAFTA, os novos
paises industrializados da Asia e 0 Mercosul do qual o Brasil faz parte.

No Brasil, além do impacto dessas alteragdes mundiais, houve grandes mudangas
econdmicas, como por exemplo, a estabilizagdo da moeda, a abertura dos mercados, o
controle da inflagdo, o programa de privatizacdes, presenga de dezenas de empresas
estrangeiras no pais, além da evolugéo do PIB nos trés ultimos anos.

O estado do Parand, conforme dados do Almanaque Abril, edigdo Brasil 2001,
participa do PIB nacional com 5,8%, composto pela agropecuéria 18,2%, servigos 46,5% ¢ a
inddstria 35,3%. A populagdo do Estado, estimada em 2000, era de 9.492.790 pessoas. A
partir de 1995, o Parand atraiu grandes investimentos, principalmente industrias
automobilisticas que se instalaram no estado, como a montadora alemi Audi/Volkswagem ¢ a
francesa Renault. Paralelamente ocorreu o desenvolvimento de uma malha de fornecedores de
autopegas e prestadores de servigos.

Com a globalizagdo, a queda de barreiras e a abertura dos mercados, as empresas
brasileiras tiveram que se adaptar a4 nova realidade econdmica: competir com empresas
nacionais e estrangeiras, localizadas dentro e fora do territorio nacional, necessitando elevar a
qualidade de seus bens ou servigos com redugdo dos pregos. Muitas empresas nacionais, ao
longo dos anos, nio sobreviveram, fecharam as portas ou venderam suas participagdes para
empresas concorrentes nacionais ou internacionais.

As empresas que permanecem no mercado tiveram que ajustar seu quadro de pessoal,
calibrar o endividamento, focar melhor seu publico-alvo, aperfeigoar suas estratégias de
comunica¢io com os clientes, tratar de estabelecer parcerias consistentes com fornecedores,
revisar suas estruturas de ativos e buscar a modernizag@o tecnologica.

Neste cendrio, empresas que estdo em atividade necessitam a todo momento de
informagdes sobre o que ocorre dentro do seu ambiente interno, como também noticias do
ambiente externo da empresa.

Com base no cenario descrito, procura-se conhecer como as grandes empresas do

estado do Parand geram, comunicam e utilizam as informag¢les contdbeis-gerencias no
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processo de gestdo. Para a obtengdo deste conhecimento, sdo apresentados, neste capitulo, o
tema e o problema da pesquisa, bem como os objetivos geral e especificos, a justificativa € a

organizacdo do trabalho.

1.1 TEMA E PROBLEMA

O grande nimero de mudangas que estd ocorrendo afeta a todas as pessoas, desde a
comunidade, passando pelo municipio, estado e nag¢do. As mudangas ocorrem motivadas,
principalmente, por informagdes que sdo transmitidas. Todas as mudangas ocorridas, em
qualquer esfera, de forma direta ou indireta, afetam o cotidiano das pessoas.999

As pessoas e as empresas estdo interligadas pela informagfo. Katz e Kahn (1987,
p-419) mencionam que o “uso de informagdo tem uma fungdo suplementar e de apoio para
outros métodos de mudanga, nfio importa qual seja o alvo”. E necessario trabalhar com a
informagdo e com ela realizar mudangas. Dependendo do contetdo, a informagio desencadeia
uma seqii€ncia de alteragdes no ambiente externo, com conseqiiéncias no ambiente interno da
empresa e das pessoas.

As mformagdes sfio elos importantes para a humanidade. O homem, através delas,
conhece o seu semelhante; os administradores, com as informagdes, podem administrar
melhor a empresa e seus colaboradores. Welch (2002, p.44) explicita que “adoro colocar
idéias na mesa, coisas como o Seis Sigma ou a corpora¢dio sem fronteiras, e depois pedir as
pessoas que as testem, modifiquem, expandam, moldem, aprendam com elas”. Esse autor
utilizou inicialmente a informagio como meio para explicitar as suas idéias para as pessoas.
Richard Neustadt apud Mintzberg e Quinn (2001, p.37) estudou o habito da coleta de

informagdes dos presidentes Roosevelt, Truman e Eisenhower.

Néo ¢ a informagdo de natureza geral que ajuda o presidente a perceber riscos pessoais; nio sio
resumos, pesquisas nem tampouco as amalgamas suaves. Pelo contrario (...) ¢ a misceldnea de detalhes
tangiveis que, reunidos em sua mente, ilumina a base das questdes que lhe sdo apresentadas. Para
ajudar-se, o presidente precisa langar mfo, de maneira mais ampla possivel, de todo e qualquer
fragmento de fatos, opinides e mexericos relacionados a seus interesses e relacionamentos como
presidente. Ele precisa tornar-se o préprio diretor de sua central de inteligéncia.

Assim como os presidentes, os administradores de empresas precisam estar ao par de
todos -0s acontecimentos que estdo ocorrendo interna e externamente, para que possam

melhorar o nivel de tomada de decisfio. E necessaria a interpretagdo e utilizacdo das
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informagdes. Dependendo de como o usudrio utiliza essas informagdes, elas podem trazer
beneficios ou ameagas.

A busca pela informagio requer trabalho, sistematizagio e observagdio para que o
usudrio possa absorver o conteido, interpreta-lo e tomar decisdes. Principalmente os
administradores tém que ter em suas empresas um sistema de informagfio que possibilite a
utilizagdo imediata das informagdes para tomarem decisGes importantes no dia-a-dia da
empresa. Mintzberg apud Mintzberg e Quinn (2001, p.37) descrevem como os executivos
procuram obter as informagdes necessirias no dia-a-dia para embasar as suas decisdes
administrativas.

Durante meu estudo, fiquei impressionado com o fato de que os executivos que estava observando —
todos muito competentes sob qualquer parametro — sdo fundamentalmente indistinguiveis de seus pares
de cem anos atrés (ou de mil anos, que seja). A informagdo de que precisam ¢é diferente, mas eles a
procuram da mesma maneira — verbalmente. Suas decistes giram em torno da moderna tecnologia, mas
os procedimentos que usam sfo os mesmos utilizados pelo gerente do século XIX.

Os administradores buscam informagdes para poder tomar decisdes. Estas informagoes
precisam ser geradas pela empresa, comunicadas e utilizadas pelos seus respectivos usuarios.

A partir dessa constatagdo empirica e considerando-se que a todo momento estfio
ocorrendo mudangas no cendrio mundial com reflexos nas empresas, elaborou-se a seguinte
questdo-problema:

Como as grandes empresas do estado do Parand geram, comunicam e utilizam as

informagdes contabeis-gerenciais no seu processo de gestio?

1.2 OBIETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste estudo € verificar a geragdo, comunicagdo e utilizacio de
informagGes contabeis-gerenciais no processo de gestdo das grandes empresas do estado do
Parana.

A partir do objetivo geral elaboraram-se os seguintes objetivos especificos:

a) .caracterizar informagdes contabeis-gerenciais abordadas na literatura e na

perspectiva desta pesquisa;

b) identificar quais sio as informagdes contdbeis-gerenciais geradas nas grandes

empresas do estado do Parani;

c) verificar como as informagdes contdbeis-gerenciais s3o comunicadas aos usuarios

dessas informagdes;
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d) investigar a utilizagdo das informagdes contabeis-gerenciais no processo de gestdo
das grandes empresas do estado do Parana; e
e) constatar a satisfagdo das informagdes contabeis-gerenciais no processo de gestdo

das grandes empresas do estado do Parana.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Katz e Kahn (1987, p.245) mencionam que a informag¢3o deve ser comunicada e
utilizada. Relatam que “o mundo em que vivemos é basicamente um mundo de pessoas. A
maioria de nossas a¢Oes para com os outros € dos outros para conosco s3o atos comunicativos,
no todo ou em parte, quer ou ndo alcancem expressdo verbal.” Neste mundo, as informagdes
sdo relevantes e independem da forma de comunicagdo que é utilizada. Mencionam também
“que as organizagOes humanas s@o sistemas de informagio, bem como de energia, e que cada
organizagdo precisa absorver e utilizar informag@io.” No sistema empresa as informagdes
devem atender a todas as pessoas para que possam realizar bem as suas respectivas tarefas.

Como conseqiiéncia, o presente trabalho visa conhecer como as grandes empresas do
estado do Parand geram, comunicam e utilizam as informagdes contdbeis-gerenciais no
processo de gestdo.

Nesse sentido, a contribuigdo pratica do trabalho consiste em oferecer subsidios para
que as empresas pesquisadas analisem a sua realidade, no que diz respeito a geragfo,
comunicagdo e utilizagdo das informac¢Ges contabeis-gerenciais, € possam aperfeicoar o output
do sistema de informagdes da empresa em forma de relatorios gerados.

Como contribuig:a”ld tedrica do estudo, vale ressaltar a avaliagio da realidade das
empresas pesquisadas no que tange a gerar, comunicar e utilizar as informagdes contabeis-
gerenciais no processo de gestdo erhpresarial, e auxiliar o aperfeicoamento das informagdes e
como estas poderiam ser melhor evidehcjadas.

A justificativa do trabalho & percebida, portanto, ndo somente como exercicio
académico, mas também para explicitar éomo as informagdes contabeis-gerenciais sdo
geradas, comunicadas e utilizadas no processo de gestdo das grandes empresas do estado do

Parana.
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1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Com o intuito de facilitar o entendimento da pesquisa, o presente trabalho foi
estruturado em cinco capitulos, comentados a seguir:

No primeiro capitulo estd exposta a introdugdo. Inicia-se contextualizando o tema € o
problema da pesquisa. Na seqii€ncia apresentam-se os objetivos e a justificativa do estudo.
Por 1ltimo evidencia-se a organizagio do trabalho.

O segundo capitulo tem a finalidade de dar sustentagdo teodrica ao estudo.
Primeiramente faz-se uma incursdo tedrica e legal na classificagdo das empresas por tamanho.
Na seqiiéncia, abordam-se os sistemas de informagdes. Em seguida os relatorios contabeis-
gerenciais e controles estratégicos e operacionais de gestdo.

No terceiro capitulo € apresentada a metodologia utilizada para a realizagdo da
pesquisa. Inicia-se com as perguntas de pesquisa, bem como a defini¢io constitutiva e
operacional de termos. Na seqiiéncia evidencia-se o delineamento da pesquisa, a populagio e
amostra, além dos procedimentos para a coleta e analise dos dados e as limitagdes do estudo.

Infere-se no quarto capitulo a descri¢fio e analise dos dados coletados. Apresenta-se a
identificagdo das empresas e o perfil dos entrevistados. Na seqiiéncia, demonstram-se as
informagdes contabeis-gerenciais geradas nas empresas pesquisadas, com os seus relatorios €
controles. Em seguida evidencia-se a forma de comunica¢fio das informag¢des contébeis-
gerenciais aos usudrios, e descreve-se o uso das informagdes contabeis-gerenciais no processo
de gestdo empresarial.

Por tltimo, -0 quinto capitulo apresenta as conclusGes da pesquisa, e recomendagdes

para estudos futuros sobre o tema estudado.



18
2  REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente capitulo tem como objetivo expor os conhecimentos tedricos necessarios
para o desenvolvimento da pesquisa.

Autores de obras de metodologia abordam a necessidade de revisdo bibliografica para
consubstanciar o trabalho de pesquisa. Santos (1999, p.51) descreve que o proximo passo

apos a escolha do assunto € procurar materiais escritos que tratem do tema a ser abordado.

Embora seja verdade que ao escolhermos determinado tema, algo dele ja nos € conhecido, a releitura
exploratéria tem o mérito de aumentar a extensfo e a profundidade dos contetdos conhecidos. A leitura
inicial a respeito do assunto em dicionarios, enciclopédias, introdugdes e manuais didaticos permitira,
a0 menos, que se apurem o sentido de palavras-chave, defini¢des, situacdio histérica do problema,
classificagBes genéricas, etc. Além disso, o conhecimento genérico obtido por meio desse contato
inicial, ajudara a distinguir o secundario do essencial e facilitara a delimitagdo do conteido dos temas a
investigar.

E necessério pesquisar em outras bibliografias os assuntos pertinentes no contexto do
trabalho para constatar as idéias, os pontos de vista, as abordagens de autores sobre o tema
referenciado. Martins (1994, p.24) ressalta a necessidade de que “o investigador registr¢>
inteligentemente os achados de outros estudos, parafraseando-os (isto €, interpretando-os de
sua maneira), ou transcrevendo-os conforme a importincia para o estudo”. Nio é
simplesmente fazer uma coletdnea de informagdes sobre determinado assunto, mas interpretar
0 que os autores tratam e descrevem sobre 0 mesmo assunto.

Desse modo, o capitulo da revisdo bibliografica apresenta o embasamento tedrico €
esta subdivididlo em quatro partes. A primeira parte demonstra como as empresas s3o
classificadas por tamanho, utilizando-se dos conceitos extraidos de entidades como o
SEBRAE, FIBGE ¢ 0 IPEA. |

A segunda parte apresenta os sistemas de informagdes. Sdo relacionados conceitos de
dados e de informac¢des. Além disso, ¢ enfocada a importancia da visdo sistémica da
mnformagio na empresa e da tecnologia da informagao.

Na terceira parte sfio abordadas as informagdes contabeis-gerenciais que se desddbram
em duas partes. A primeira aborda relatorios contabeis-legais: balango patrimonial,
demonstragdo de lucros ou prejuizos acumulados, demonstragdo do resultado do exercicio,
demonstrac¢do das origens e aplicagdes de recursos. A segunda aborda os relatérios contabeis-
gerenciais: demonstragdo do fluxo de caixa, valor econdmico agregado — EVA, valor de
mercado agregado — MV A, demonstragio do valor adicionado — DVA, balango social — BS e

balanced scorecard - BSC.
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A quarta parte demonstra a fundamentagdo tedrica dos controles estratégicos e
operacionais de gestdo, principalmente com relagdo ao planejamento estratégico,
planejamento operacional, sistema or¢amentario, sistema de custos e controles fisico-

operacionais.

2.1 CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS POR TAMANHO

E necessdrio para elaboracdo do trabalho, a defini¢io ‘conceitual de uma grande
empresa. Definir o que € uma grande empresa ndo € uma tarefa ficil. A empresa pode ser
analisada pelo faturamento, pela quantidade de funcionarios, entre outros critérios. Cada -
indicador determina o porte da empresa. Por exemplo, a legislacdo da microempresa e
empresa de pequeno porte € o IPEA utilizam a receita bruta. JA o SEBRAE e a FIBGE
utilizam o nimero de pessoas empregadas para definir o tamanho da empresa.

A Lei n° 9.841, de 05/10/1999, institui o novo estatuto da microempresa e da empresa
de pequeno porte regulamentado pelo Decreto n°® 3.474, de 19/05/2000. A Lei n° 9.841 define

as micro € pequenas empresas nos incisos I e II do art. 2°:

I —microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que tiver receita bruta anual igual ou
inferior a R$244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais);

Il — empresa de pequeno porte, a pessoa juridica ¢ a firma mercantil individual que, nfo enquadrada
como microempresa, tiver a receita bruta anual superior a R$244.000,00 (duzentos ¢ quarenta e quatro
mil reais) e igual ou inferior a R$1.200.000,00 (um milh3o e duzentos mil reais).

Com base nestes incisos, a empresa que ultrapassar o faturamento anual de
R$1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais) ndo podera ser considerada empresa de
pequeno porte. Devera ser enquadrada como sendo de média a grande empresa.

O IPEA - Instituto de Pesquisa Econdomica Aplicada desenvolveu estudo no ano de
1999 sobre a participacdo das empresas em agdes sociais para a comunidade em 1998. O
resultado desta pesquisa foi divulgado no ano de 2000 e consta no site
http://www.ipea.gov.br/asocial/. No estudo desenvolvido pelo IPEA foi definido o tamanho
da empresa com base no faturamento anual. |

Utilizando as informagdes da pesquisa do IPEA, foi elaborada a Figura 1 que

demonstra as empresas por faixas de faturamento.


http://www.ipea.gov.br/asocial/
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Figura 1 — Classificagdo das empresas de acordo com o IPEA

.- .7 " FaturamentoAnual = -~ . | = Classificacio das émpresas
Até R$700.000,00 Microempresas
De R$700.000,01 a R$6.125.000,00 Pequenas Empresas
De R$6.125.000,01 a R$35.000.000,00 Meédias Empresas
De R$35.000.000,01 até R$100.000.000,00 Grandes Empresas

FONTE: Adaptado do IPEA (2000).

O IPEA considera que empresas que tenham o faturamento anual de até R$700.000,00
sdo consideradas microempresas. E as que tém um faturamento superior a R$700.000,00 e
inferior a R$6.125.000,00 sio consideradas pequenas empresas. Sdo valores que superam o
que consta da Lei n° 9.841, lei das micro e pequenas empresas.

Para o IPEA empresas de grande porte tém que ter um faturamento minimo anual de
R$35.000.000,00 (trinta e cinco milhdes de reais). Sdo estas as empresas alvo da presente
pesquisa.

O SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas utiliza,
como critério de classificagdo de porte das empresas, o nimero de empregados. Esse critério
foi desenvolvido para as comparag¢des estatisticas nacionais e internacionais, pois nas décadas
de 80 e 90 o cenario nacional estava envolvido com indices inflacionarios elevados,
impossibilitando o uso da receita como base para a classificagio das empresas. Esse critério
que utiliza os empregados para determinar o porte da empresa foi gerado a partir dos dados do
Censo Cadastro do IBGE “Estrutura Empresarial — 1994”, cuja publicagdo foi concluida em
1997.

Na Figura 2 apresenta-se a classificagdo que o SEBRAE utiliza para determinar o

porte da empresa, com base na quantidade de funcionarios, para empresas industriais.

Figura 2 — Classificagdo das empresas industriais segundo o SEBRAE

Até 19 De20até 99 - . | De 100 até 499 Acima de 499

. j R Ha 4
Microempresa IR ' & ‘ : _

Pequena empresa -

Média empresa

Grande empresa

FONTE: SEBRAE (1999, p.55)
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Observa-se que, para o vSEBRAEV-c‘onsiderar uma empresa industrial como sendo de
grande porte, ela tera que ter mais de 499 empregados. .

A classificagdo que o SEBRAE utiliza para determinar o porte da empresa, com base
na quantidade dé funcionarios para\ empresas comerciais/prestadoras de servigos, €
evidenciada na Figura 3.

Figura 3 — Classificagdo das empresas comerciais/prestadoras de servigos segundo o0 SEBRAE
Até9

Microempresa

FONTE: SEBRAE (1999, p.55)

Infere-se do exposto que uma empresa comercial ou prestadora de servigos €
“considerada pelo SEBRAE como sendo de grande se tiver acima de 99 funcionérios.

Em 1988, Gimenez (p.57-62) publicou um artigo sobre o sistema de apoio 4 média e
pequena empresa. Neste artigo classifica as empresas em pequenas, médias e grandes
empresas. A fonte utilizada para esta classificagdo foi a FIBGE/CENSO de 1980. Na figura 4

reproduz-se esta classificago.

Figura 4 — Classiﬁcag:?m ‘das empresas conforme a FIBGE

Setor ‘ Classificag¢do

Numero de Empregados Tamanho

Industria | Até 19 Micro
De 20 a 99 Pequena

De 100 a 499 Meédia

Acima de 500 o - Grande

Comércio/Servigos Até 9 . : Micro
Del10a49 ~ Pequena

De50a99 Meédia

Acima de 100 . Grande

FONTE: GIMENEZ (1988, p. 58).
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Nota-se que a grande empresa industrial é aquela que possui acima de 500
funciondrios e as grandes empresas comerciais ou prestadoras de servigos sdo as que possuem
mais de 100 funcionarios.

Comparando os dados mencionados no trabalho de Gimenez, com os dados obtidos no
SEBRAE, verifica-se que os parametros sdo 0s mesmos, ou seja, a base ¢ o censo de 1980 da
FIBGE.

Para fins deste trabalho; ‘0 pardmetro adotado para caracterizar empresas de grande

porte é o preconizado pela FIBGE que utiliza o numero de empregados.

2.2 SISTEMA DE INFORMACOES

Mosimann e Fisch (1999, p. 54) descrevem um conceito de sistema de informagdes

que ¢ til para o desenvolvimento deste trabalho.

Uma rede de informagdes cujos fluxos alimentam o processo de tomada de decisdes, ndo apenas da
empresa como um todo, mas também de cada area de responsabilidade. O conjunto de recursos
humanos, fisicos e tecnoldgicos que o compde transforma os dados captados em informagfes, com a
observincia dos limites impostos pelos usuarios quanto ao tipo de informagio necessaria a suas
decisdes, condicionando, portanto, a relagdo dos dados de entradi. Tais limites evidenciam a intengdo
dos usuarios quanto a determinagfio dos sacrificios que devem ser feitos para se obter um retorno
esperado de suas decisdes, tomadas em condi¢es de incerteza.

O importante € visualizar que o sistema de informagdes é bem abrangente ¢ envolve
toda empresa. E também oportuno observar que o sistema de informagdes em uma empresa €
vital para a sobrevivéncia no mercado. Oliveira (1997, p.83) ilustra o sistema de informagdes

em uma empresa, conforme se mostra na figura 5.

Figura 5 — Sistemas de informagdes

Informagdes Externas
(ambiente)

Informagdes
internas (empresa)

Informagdes
gerenciais

FONTE: OLIVEIRA, 1997, p. 83
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Observa-se que a empresa recebe informagdes do ambiente externo a empresa,
interagindo com esse ambiente; dentro da empresa, por sua vez, surgem as informagdes
internas. As informag¢Ges externas, acrescidas as informag¢des internas, vdo subsidiar ou
formar as informagdes gerenciais que servirdo de respaldo para a tomada de decisdo por parte
dos administradores da empresa. Com estas informagdes gerenciais, tanto o ambiente externo
quanto o ambiente interno sofrem modificagdes. Ocorrendo, portanto, a interagdo entre os
ambientes externo e interno.

O sistema de informagdes processa dados e informagdes a todas as pessoas do
ambiente empresa. Esse sistema de informagGes € abastecido de dados coletados dentro e fora
do ambiente empresa. E com base nas informagdes que as pessoas tomam decisdes. Um
sistema de informagdes eficiente e eficaz traz 4 empresa possibilidades de ganhos. Quando
esse sistema ndo ¢ eficiente e nem eficaz existe a possibilita de a empresa ter perdas
ocasionadas por falhas nos sistemas de informagoes.

Nesse sentido, segundo Beuren (2000, p.28), ao “projetar um sistema de informagdes,
faz-se necessario analisar cuidadosamente o processo de decisdo e o fluxo de informagdes
existente. Esses dois fatores s@o essenciais e inseparaveis no desenho e arquitetura de um
sistema de informagGes gerenciais”.

Para que o sistema de informagGes obtenha o resultado esperado, € necessario adapta-
lo a0 modelo de decisdo que a empresa utiliza. Ndo adianta a empresa ter uma informagéo
importante e esta ndo chegar para as pessoas que tomam as decisGes na empresa. Nessa
perspectiva, € importante o entendimento dos elementos que compdem o sistema de

informagdes, que sdo os dados e informagdes.

2.2.1 Dados e Informagdes

A conceituagdo de dados e informagGes se faz necessaria para que seja delimitada a
abrangéncia de cada elemento do sistema de informagdes. Distinguir um dado de uma
informagéo ¢ importante para interpretar as informagdes contdbeis-gerenciais € os controles
estratégicos e operacionais de gestdo.

Beuren (2000, p.47) menciona que dados “podem ser visualizados e discutidos de
forma isolada, ou seja, desconectados do contexto de seus usudrios.” Os dados
individualmente ndo demonstram a idéia do todo, é necessario trabalhar esses dados para que

possam formar uma informag#o.
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Davenport e Prusak (1998; p-19) definem dados “como observagdes sobre o estado do
mundo”. As observagdes dos fatos brutos podem ser feitas por pessoas ou por maquinas. A
observagdo de um dado sem reflexdo ndo traz para as pessoas subsidios para formatar uma
informagdo, muito menos uma idéia.

O dado ¢ uma observagdo, uma constatagdo que, se ndo for trabalhado, ndo tem
nenhuma serventia. Padoveze (1998; p.41) menciona que “dado € o registro puro, ainda nio
interpretado, analisado e processado”. O dado € uma forma primitiva de comunicagéo, pois
para obter uma informagédo ¢ necessério interpretar, analisar e processar os dados.

Cruz (1997, p.62) define dado como a “matéria-prima do conhecimento, é a menor
parte da informag¢do. Ndo tem comego, meio ou fim. Ndo pode ser entendido em seu
contedo, mas apenas em sua esséncia, o que decididamente nio consegue transmitir
significado algum a qualquer usuario”.

Dado ¢ um elemento do sistema de informagdo. Isolado, ele ndo auxiliard os
administradores em nada, pois ndo da suporte ao processo decisorio. Porém, se transformado
em informagdo, passa a ser util. Beuren (2000, p.47) afirma que a “informag¢o nfio se limita a
simples coleta de dados. Para que os dados se transformem em informagéo itil, eles precisam
ser decodificados, organizados e contextualizados, de acordo com as necessidades dos
responsaveis pelo processo decisorio”.

Os dados coletados e agregados formam, portanto, a informagdo que sera util no
processo de gestdo da empresa. De acordo com Laudon e Laudon (1999; p.10), “informagdo
vem da palavra latina informare, que significa dar forma”. Definem a informag¢do “como o
conjunto de dados aos quais seres humanos deram forma para torna-los significativos e uteis™.

Gil (1999; p.13) explica que “dado € a matéria-prima com que o sistema de
informagGes vai trabalhar; ¢ a informagdo € o produto final do sistema de informagdes e deve
ser apresentada em forma, prazo e contetido adequados ao usuario”.

Uma informac@io s6 sera util se for necessiria. E essa informagdo deverd ser
apresentada no momento da necessidade, nunca depois, pois perdera a sua utilidade. Para
Beuren (2000; p.47), os dados transformam-se em informagdes ftteis quando sdo
“decodificados, organizados e contextualizados, de acordo com as necessidades dos
responsaveis pelo processo decisério”.

O conhecimento ¢ o resuitado da obten¢do de uma informagfo, acrescida de outras
informagdes que o sujeito detém, transformando esta informa¢io em conhecimento.
Davenport e Prusak (1998; p.18) distinguem dados, informag&o e conhecimento, conforme se

mostra na Figura 6.
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Figura 6 — Dados, informagéo e conhecimento

Simples observag¢do sobre o|Dados dotados de relevancia|Informagdo valiosa da mente

estado do mundo. e propdsito. humana.

e Facilmente estrufurado; ¢ Requer unidade de|e Inclui reflexdo, sintese,

e Facilmente obtido por analise; contexto;
maquinas; e Exige consenso em|e De dificil estruturagéo;

e Freqiientemente relagdo ao significado; e De dificil captura em
quantificado; e exige necessariamente a maquinas;

e Facilmente transferivel. mediacdo humana. e Freqiientemente tacito;

e De dificil transferéncia.

FONTE: DAVENPORT e PRUSAK (1998; p.18)

Distinguem-se trés elementos béasicos que estdo presentes em um sistema de
informagdes. O dado, que € a simples observagdo, ndo possui significado; a informagfo, que
sdo os dados coletados e processados, constitui-se em uma andlise, em um significado; e, por
ultimo, a informagdo sendo tratada com outras informagles previamente acumuladas,
transforma-se em conhecimento. A informagéo ¢ de facil transferéncia, o conhecimento, por
sua vez, ¢ de dificil transferéncia entre as pessoas.

Em uma empresa, os funciondrios ndo s6 manejam como também transformam dados
em informagdes, mas cabe a administragio da empresa transformar as informagles em
conhecimento, e a partir dele tomar as decisdes necessdrias para a otimizagdo da empresa.
Laudon e Laudon (1999; p.10) comentam que o “conhecimento € o conjunto de ferramentas
conceituais € categorias usadas pelos seres humanos para criar, colecionar, armazenar e
compartilhar a informag&o”.

O ser humano possui capacidade de utilizar a informagfio e a ela agregar outras que ja
possui, refletindo, sintetizando e criando novos conhecimentos. Isso evidencia a percepgio

sistémica da informagao.

2.2.2 Visdo Sistémica da Informagéo

Bertalanfty (1977, p.84) define sistema “como um complexo de elementos de

interagio”. E uma definicio que reflete a realidade das empresas que sdo constituidas por
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subsistemas, inclusive o subsistéma de informac#o que; com outros subsistemas, formam uma
organizagdo. A empresa nfio estd sozinha no mercado, pois ao seu redor encontram-se outros
sistemas, outras entidades, que fazem parte do mercado. Estes sistemas interagem com a
empresa.

Oliveira (1997, p.53) representa o ambiente do sistema empresa, conforme

evidenciado na Figura 7.

‘ ’
Figura 7 — Ambiente do sistema empresa

Mercado de
Maio-de-obra

Governo .
Consumidores

Empresa
Fornecedores 4/ P N\p

Sistema
Financeiro

Concorréncia

Comunidade

Tecnologia

Sindicatos

FONTE: Adaptado de OLIVEIRA (1997, p. 53)

Nota-se que a empresa estd interligada com o ambiente externo da empresa. O
governo, fornecedores, sindicatos, o sistema financeiro, a tecnologia, a comunidade, os
consumidores, os concorrentes, € 0 mercado de mao-de-obra s3o alguns exemplos de sistemas
‘que estdo fora da empresa e influenciam e sdo influenciados pelo sistema empresa. Estas
influéncias sdo transmitidas pela informagfo. Dentro do sistema empresa, existem inimeros
subsistemas que sdo interligados pela informago.

Padoveze (1998; p. 29) define visdo sistémica como

uma postura mental de ver as coisas partindo-se de uma visio holistica, de conjunto ou totalidade. Ou
seja, & ver as coisas partindo do todo, e nfio partindo das partes para depois se chegar ao todo. E obvio
que as partes ou subsistemas devem ser vistos com seus objetivos e suas interagdes, porém o mais
importante sempre € a visdo da totalidade, e esta visfo parte de identificar os objetivos finais de um
sistema.
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Katz ¢ Kahn (1987, p.270) acreditam que pessoas, que ndo possuem condig:ées de
visualizar a empresa como um sistema, tém dificuldades em fornecer ou pedir informagGes

ateis e necessarias:

Os requisitos de informaggo do superior e do subordinado nio sdo simétricos. O que o superior deseja
saber muitas vezes ndo € o que o subordinado deseja dizer-lhe; o que o subordinado deseja saber ndo é
necessariamente a mensagem que o superior deseja enviar. Quanto maior o conflito entre as
necessidades de comunicagfo destes dois transmissores e recipientes de informagio hierarquicamente
situados, tanto maior € a probabilidade de aumento em comunicagio lateral.

Uma empresa ¢ por si sO um grande sistema de informagdes, que interliga seus
subsistemas e também o sistema externo da empresa. Morgan (1996; p.84) concebe a empresa
cOmo um sistema.

Cada aspecto do funcionamento organizacional depende do processamento de informagdes, seja de um
tipo ou de outro. Os burocratas tomam decisdes processando informag¢les com referéncia a regras
predeterminadas. Administradores estratégicos tomam decisdes através de processos formalizados ou
temporarios, produzindo politicas e planos que, entdo, oferecem um ponto de referéncia ou uma
estruturagdo para o processamento de informacéo € a tomada de decisdes por outro. As organizag¢des
sdo sistemas de informagdes. :

Cada pessoa, dentro ou fora da empresa, utiliza as informagGes, que podem estar
agregadas a um modelo decisorial do tomador de decisdes, para subsidiar o seu processo de
decisdes.

Por sua vez, toda entidade possui um sistema de informagdo que pode ter surgido na

empresa naturalmente ou foi desenvolvido. Katz e Kahn (1987, p.271) afirmam que

as organizacgGes ndo podem confiar em processos de comunica¢do que se desenvolvem naturalmente
tanto para coordenacdo interna como para feedback que vem do mundo exterior. Por isso, sdo criadas
estruturas formais para as proteger contra percepgdes idiossincrasicas e tendenciosidades sistematicas
de pessoas em diferentes subsistemas, bem como para aumentar a quantidade total de informagio
pertinente”.

Na grande maioria das empresas, os sistemas de informag¢des surgem naturalmente.
Com o crescimento destas entidades, o subsistema de informag¢des comega a ser desenvolvido
e adaptado a realidade da empresa. Ao analisar uma grande empresa, € provavel que o sistema
atual de informagdes tenha como origem o sistema natural que, com o passar dos anos, foi.
sendo aperfeicoado.

Beuren (2000, p.29) relata que o “proposito da informagio é capacitar os gestores a
alcangar os objetivos da organizagiio com o uso eficiente de seus recursos”. E utilizando as
informages que a administragdo da empresa conhece o ambiente interno e externo da
empresa. E com as informagdes que os gestores conhecem as ameagas ¢ as oportunidades da

empresa.
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Depreende-se do exposto que a empresa € um corpo Unico, dividido em vérias partes.
Cada parte ¢ subdividida em partes menores, as quais interagem entre si. A visdo sistémica da
informag&o €, portanto, a percepgdo do todo, como um corpo, em que a corrente sangiiinea € o

sistema de informac¢do da empresa.

2.2.3 Tecnologia da Informagio

A implementag@o e o uso correto de uma moderna tecnologia de informagdo, que €
uma ferramenta fundamental para a alavancagem dos negdcios, melhorardo a competitividade
global da organizacdo. Gerwin e Kolodny apud Beuren (2000; p.49) explicam que a

tecnologia é

conhecimento pratico, com o qual algumas atividades organizacionais, denominadas inputs sdo
convertidas em outputs. O conhecimento tecnoldgico resume-se em trés configuragSes: maquinas,
procedimentos codificados (incluindo programas de computagdo) e rotinas armazenadas na memoria
dos individuos.

Na tecnologia da informagédo, ndo bastam apenas maquinas ou softwares atualizados, é
necessario possuir na organizagdo um corpo de funciondrios que tenha a capacidade de
absorver informagdes, tanto do ambiente externo da empresa como do ambiente interno, mas
¢ preciso também processar essas inforinac;ﬁes e com o resultado obtido, que € o
conhecimento, utilizd-lo em prol da organizagdo. Davenport e Prusak (1998, p.53) alertam
que “pessoas ainda sfo os melhores meios para identificar, categorizar, filtrar, interpretar e
integrar a informag&o”.

A tecnologia da informagdo, na 4rea empresarial, € caracterizada por Pinto apud
Bulgacov (1999, p.436) como “os mecanismos que nos possibilitam conhecer nosso negécio,
o comportamento dos mercados em que atuamos e até mesmo a anilise de desempenho de
nossos concorrentes, pela extragdo de informagdes a partir dos dados que a empresa possui:
cadastros, registros, arquivos, etc.”.

O conhecimento obtido, através da tecnologia da informagéo, ¢ vital para a émpresa
sobreviver no mercado globalizado.

Por seu lado Tapscott, Lowy e Ticoll (2000; p. 19) afirmam que “a tecnologia da
- informagfio estd promovendo mudangas em toda a parte. Todo executivo — em todos os
setores — precisa abragar o ritmo e a dinfimica da tecnologia da informagdo, porque agilidade,

urgéncia e inovagdes tecnologicas especializadas distinguirdo os vencedores”.
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Nas organizagdes em que os administradores nio t€ém preocupag@o com a tecnologia
da informagdo, elas certamente terdo dificuldades em manter-se no mercado, pois a tecnologia
da informagfio é uma ferramenta necessaria para gerir as empresas em um mundo globalizado.

Neste sentido Laudon ¢ Laudon (1999; p. 72) comentam:

As tecnologias da informagio contemporineas vdo além do computador isolado e abrangem as redes de
comunicagdes, equipamentos de fax, impressoras e copiadoras inteligentes, workstations (ou estagdes
de trabalho), processamento de imagens, graficos, multimidia e comunicagdes em video. Cada vez mais
os problemas serdo resolvidos ndo por um mainframe isolado ou um microcomputador, mas por um
conjunto de dispositivos digitais dispostos em rede”.

A empresa, para se inserir €/ou manter-se no mercado, tem a necessidade de conhecer
esse mercado. Porém para tal fim utiliza a informagdio, preparando-se no presente e
planejando o seu futuro. Cada organizagiio possui as suas prdprias caracteristicas e,
conseqiientemente, as suas proprias necessidades de informagdes. A tecnologia da
informaggo, portanto, devera atender a necessidade da empresa, no sentido de dar suporte a

geragdo de informagdes com vistas a subsidiar o processo de gestdo empresarial.

2.3 RELATORIOS CONTABEIS-GERENCIAIS

Padoveze (1998; p.45) reportando-se ao sistema de informagfo contabil, diz que

a ciéncia contabil traduz-se naturalmente dentro de um sistema de informagfo. Podera ser argiiido que
fazer um sistema de informag#io contabil com a ciéncia da contabilidade ¢ um vicio de linguagem, ja
que a propria contabilidade nasceu sob a arquitetura de sistema informacional. Desta maneira, o
sistema de informagio contébil € o grande sistema de informagfo dentro da empresa.

Nem sempre os gestores utilizam as informagdes geradas pela contabilidade. Devido
em muitos casos, ao fato de ndo conhecerem quais informagdes podem ser geradas, quais
podem ser comunicadas, € quais podem ser utilizadas no processo de gestdo das empresas.

Uma das principais finalidades das informagdes contabeis-gerenciais € suprir
necessidades qué as empresas possuem, com relagdo a informagfio, para dar suporte ao
processo de gestdo empresarial. Para Frezatti (1997; p.28), “um instrumento gerencial é
aquele que permite apoiar o processo decisério da organizagio, de maneira que ela seja
orientada para os resultados pretendidos.”

Ter um sistema de contabilidade que somente atenda a legislagdo fiscal pode vir a

desestimular os administradores a investirem neste sistema como fonte de informagdes

gerenciais. Johnson e Kaplan (1993; p.140) afirmam que
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departamentos contabeis das empresas sdo caros demais se usados apenas para fornecer informes
histéricos das transac¢des para se medir o lucro ou a posigfo financeira no final do ano. As decisées dos
gerentes tém de ser feitas enquanto podem ter conseqiiéncias; elas precisam ser tomadas com referéncia
as atividades futuras.”

A contabilidade deve fornecer informagles confidveis e tem a obrigacdo de ser
completa, abrangendo informagdes econdmico-financeiras sobre o passado, sobre o presente
e, principalmente, deve gerar informac¢des a fim de permitir que se fagam simula¢Ges de
situagcdes futuras.

Para fornecer informagGes aos administradores, o sistema de informagdo contabil-
gerencial deve ser abrangente e compreensivel. Deve também atender as necessidades fiscais
e gerenciais, auxiliando na elaboragdo e acompanhamento dos planos estratégicos e

operacionais da empresa. Nesse sentido, Figueiredo e Caggiano (1997; p.41) mencionam que

o desenvolvimento de sistemas ¢ metodologias que proponham modelos gerenciais que otimizem o
desempenho das empresas por meio de seu sistema de gestdio e informagfio é a contribuigdo esperada
dos contadores, para aproximar a contabilidade das necessidades atuais do mundo dos negdcios. O
desenvolvimento de um sistema de informagio contédbil-gerencial deve primeiramente atender as
necessidades dos contadores. Mesmo porque os contadores sfo os responsaveis em trabalhar os dados
contabeis e transformar esses dados, através do sistema de informagfio contdbil-gerencial, em
informagdes uteis e interpretiveis a todos os tipos de usuirios das informagdes fornecidas pelos
relatérios gerados através do sistema de informagio contabil-gerencial.

E papel fundamental do contador informar a todos os usudrios a situagdo econémico-
financeira da empresa. Devera ter um cuidado especial ao tratar com usudrios das informagGes
contdbeis que ndo possuem conhecimento suficiente para compreender determinados
relatOrios contabeis-gerenciais. Cabe ao contador expor estas informag¢des de uma maneira
clara para que possam ser compreendidas.

Manson Jr. apud Beuren (2000; p. 28) assevera que

o sistema de informagdes gerenciais deve fornecer informagdes basicas de que os gestores necessitam
em suas tomadas de decisfio. Assim, quanto maior for a sintonia entre a informacio fornecida e as
necessidades informativas dos gestores, melhores decisdes poderdo ser tomadas. Isto é, ao projetar um
sistema de informagdes, faz-se necessario analisar cuidadosamente o processo de decisdo e o fluxo de
informagdes existente. Esses dois fatores sdio essenciais e inseparaveis no desenho e arquitetura de um
sistema de informagGes gerenciais.

Um sistema de informagdes contabil-gerencial deve, além de estar adaptado as
necessidades dos gestores, produzir informagdes que tenham afinidade com o proprio
processo decisorio, caso contrario ndo havera um equilibrio entre a informag¢do produzida e a
gestdo do negdcio.

Muitas informagSes que o gestor necessita para tomar decisGes sdo fornecidas pelo

sistema contabil-gerencial. Silveira apud Bulgacov (1999, p. 259) menciona que:
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sistemas de contabilidade gerencial coletam, processam, armazenam e expdem informagdes
operacionais e financeiras para uma variedade de decisGes operacionais e gerenciais vitais (...) a
contabilidade gerencial produz informagdes que ajudam trabalhadores, gerenciadores e executivos em
organizagdes a tomarem melhores decisdes (...) medidas da condigio econémica do empreendimento, o
custo e a rentabilidade dos produtos, servigos, clientes e atividades da organizagio estdo disponiveis
apenas por meio de sistemas de contabilidade gerencial.

. E através do sistema contabil-gerencial que os gestores obtém conhecimentos sobre o
custo de seus produtos, sobre a rentabilidade dos negdcios praticados, o custo e a receita dos
servicos prestados, as despesas necessarias a manutengdo da organizagdo, entre outras
informagdes.

O cenario em que as empresas estdo inseridas ¢ de muita competigfio. E por esta razio
que os administradores tém necessidade de obter informagdes imediatas, e & através dessas
informages que estratégias sdo estabelecidas e agdes corretivas sdo definidas para
permanecer no mercado competitivo.

Segundo. Beuren (2000; p. 30), ¢ atribuicdo da contabilidade suprir o gestor de
informagdes tteis e atualizadas;

se a contabilidade tem como uma de suas principais fungdes suprir de informagBes Uteis os gestores,
cabe a ela gerar informagdes que déem o devido suporte ao processo de tomada de decisdes em todos os
seus €stagios: no reconhecimento do problema, na identifica¢do das alternativas possiveis e na escolha
da melhor delas.

Empresas necessitam de relatdrios contdbeis-gerenciais para atender a legislagdo e
para atender as necessidades de gestdo da empresa. Os relatorios contabeis estdo divididos em
dois grupos distintos: a) os relatorios exigidos pela legislagdo ¢ que auxiliam no processo de
gestéo; e b) os relatérios que ndo sdo exigidos pela legislagdo mas sdo importantes para o

processo decisorio da empresa.

2.3.1 Relatérios Contabeis-Legais

Entre os relatorios que a contabilidade fornece, existem alguns que as empresas sdo
obrigadas a manter em seus arquivos, ou divulgarem através de meios de comunica¢io, como
jornais. Estes sdo os chamados relatérios exigidos por lei.

A Lei 6.404/76, Lei das Sociedades por Agdes, de 15 de dezembro de 1976, em seu
artigo 176 menciona que, ao fim de cada exercicio social, a diretoria fara elaborar, com base

na escrituragdo mercantil da companhia, as seguintes demonstragdes financeiras, que deverdo
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exprimir com clareza a situagdio do patrimonio da companhia e as muta¢des ocorridas no

exercicio:

1. Balang¢o Patrimonial,

1I. Demonstrago dos Lucros ou Prejuizos Acumulados;
III. Demonstragéio do Resultado do Exercicio; e

IV. Demonstragio das Origens e Aplicagdes de Recursos.

A Lei 6.404/76, em seu artigo 186, paragrafo 2°, estabelece que a empresa podera
elaborar ¢ publicar"a Demonstragdo das Mutagdes do Patrimdnio Liquido, incluindo nela a
Demonstragé@o dos Lucros ou Prejuizos Acumulados.

Cada uma dessas demonstragSes contabeis-legais tem sua estrutura e conteudo

definidos na referida lei. Na seqiiéncia abordam-se essas demonstrag¢tes individualmente.

2.3.1.1 Balango Patrimonial

O Balango Patrimonial visa evidenciar a situa¢fo patrimonial da empresa. Demonstra
' 0s componentes patrimoniais da empresa: os bens, direitos e obrigagdes. O artigo 178 da Lei
6.404/76 estabelece que as contas serdo classificadas segundo os elementos do patrimdnio que
registrem, e agrupadas de modo a facilitar o conhecimento e a analise da situagdo financeira
da ompanhia.

- Para Assaf Neto (2001; p.58), o balango patrimonial demonstra em um determinado

momento a posi¢do patrimonial e financeira da empresa.

A informagio que esse demonstrativo fornece ¢ totalmente estitica e, muito provavelmente, sua
estrutura se apresentara relativamente diferente algum tempo apds seu encerramento. No entanto, pelas
relevantes informagdes de tendéncias que podem ser extraidas de seus diversos grupos de contas, o
balango servira-como elemento de partida indispensavel para o conhecimento da situagio economica e
financeira de uma empresa.

Através do balango patrimonial visualizam-se todos os bens, direitos e obrigagdes que
a empresa tem no momento do encerramento do exercicio social. No entanto, como a empresa
¢ dindmica, o momento seguinte da demonstragdo ja € diferente, pois ja houve alteragdes nos
elementos patrimoniais.

Na seqiiéncia apresenta-se a estrutura do Balango Patrimonial, conforme determinagéio

da Lei 6.404/76, nos seus artigos 178 a 184, e normas complementares.
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Balanco Patrimonial do ano XX

N/ .
ATIVO 7 Ano Ano |[PASSIVO Ano Ano
atual | Anterior atual |anterior
Ativo Circulante Passivo Circulante
Disponibilidades
Créditos
Estoques
Despesas do Exercicio Seguinte
Ativo Realizivel a Longo Prazo Passivo Exigivel a Longo Prazo
Ativo Permanente Resultados Exercicios Futuros
Investimentos Patriménio Liquido
Imobitizado Capital Social
Diferido Reservas de Capital
Reservas de Reavaliagiio
Reservas de Lucros
Lucros ou Prejuizos Acumulados
Total Ativo ' Total Passivo

FONTE: FIPECAFI (2000; p.27)

Todas as demonstragdes contabeis exigidas por lei devem ser publicadas com duas
colunas, sendo a primeira com valores do ano atual e a segunda coluna com valores do ano
anterior. Desta forma, a andlise a ser realizada ¢ facilitada, pois compara-se o
desenvolvimento da empresa em dois periodos sociais.

O balango patrimonial ¢ dividido em dois grandes grupos: o ativo € o passivo. O
primeiro subdivide-se em ativo circulante, ativo realizavel a longo prazo, ativo permanente.
Por sua vez, o Passivo subdivide-se em passivo circulante, passivo exigivel a longo prazo,
resultados de exercicios futuros e patriménio liquido.

As contas do ativo sfio ordenadas de acordo com o grau decrescente de liquidez, isto &,
aquelas contas que se transformam mais rapidamente em dinheiro vém antes das demais. E no
passivo as contas sdo ordenadas de acordo com a exigibilidade das obrigagdes, isto é, as

contas que vencem antes estdo em primeiro lugar.

2.3.1.2 Demonstragdo de Lucros ou Prejuizos Acumulados

Esta demonstrag¢do tem a finalidade de evidenciar no periodo o lucro da empresa e sua
distribuigdo, bem como a movimentagdo ocorrida no saldo da conta lucros ou prejuizos
acumulados.

Sobre a demonstragdo de lucros ou prejuizos acumulados Assaf Neto (2001, p.88) diz
que ela retrata as movimentagSes ocorridas na conta de lucros acumulados do patrimOnio

liquido, fornecendo explicagdes sobre seu comportamento ao longo do exercicio social



34

Essa demonstragio é o retrato da conta lucros ou prejuizos acumulados. Quando da
sua elaboragfo, o contetido da conta razdo € totalmente explicitado na demonstra¢do de lucros
ou prejuizos acumulados.

A seguir evidencia-se a demonstracio de lucros ou prejuizos acumulados, em

conformidade com a Lei 6.404/76, artigo 186, incisos I, II e I11.

Demonstracio dos Lucros ou Prejuizos Acumulados do ano XX

Ano Ano
atual anterior

Saldo Inicial

Ajustes de exercicios anteriores
Efeitos da mudanga de critério contabil
Retificagfio de erro de exercicios anteriores

Parcela de lucros incorporados ao capital

Reversio de reservas
De contingéncias
De lucros a realizar

Lucro ou prejuizo liquido do exercicio

Proposta da administracio de destinacio do lucro

Transferéncia para Reservas

Reserva legal

Reserva estatutaria

Reserva de contingéncia

Reserva de lucros a realizar

Reserva de lucros para expanséo
Juros sobre o capital proprio '
Dividendos a distribuir

Saldo final de lucros ou prejuizos acumulados

FONTE: Adaptado de FIPECAFI (2000; p.324)

A demonstragdo inicia-se apresentando o saldo do periodo anterior. Posteriormente
encontram-se os ajustes de exercicios anteriores, que apresentam o efeito da mudanga de
critério contabil ou retificagdo de erros de exercicios anteriores. Na seqiiéncia, ¢ demonstrada
a parcela de lucro que foi incorporada ao capital social da empresa. Prosseguindo com a
elaboracdo, demonstra-se a reversdo de reservas. O lucro ou prejuizo do periodo é anotado na
seqiiéncia. Posteriormente € feita a soma do saldo inicial, mais ou menos os ajustes de
exercicios anteriores, mais a parcela do lucro que servira para aumentar o capital social, mais
as reversdes das reservas, € mais o lucro do periodo ou menos o prejuizo do periodo.
Encontrando-se o saldo a disposigdo dos administradores para a destinag¢@o do lucro.

Essa destinagio compreende a constituicio das reservas legal, estatutaria,
contingéncia, de lucros a realizar e de lucros para expansio. Também pode ser destinada uma

parcela como juros sobre o capital proprio. Na seqiiéncia consta a proposta de dividendos a
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distribuir. O saldo antes da destinagdo menos a proposta para a destinagdo do lucro € o saldo
final de lucros ou prejuizos acumulados.

A demonstragdo de lucros ou prejuizos acumulados € obrigatéria por lei, ndo somente
para as sociedades por agdes, mas também, por forga da legislacdo fiscal, para os demais tipos
de sociedades. No entanto, a legislagdo das sociedades por agdes, em seu artigo 186 ,
paragrafo 2°, estabelece que a demonstra¢do de lucros ou prejuizos acumulados podera ser
incluida na demonstragdo das muta¢Ges do patriménio liquido, se elaborada e publicada pela
empresa,

A Comiss@o de Valores Mobiliarios, através da Instrugdo CVM n° 059/86, determinou
que as companhias abertas devem substituir a Demonstragdo de Lucros ou Prejuizos
Acumulados pela Demonstragdo das Mutagdes do Patrimdnio Liquido, obrigando as empresas
a efetuar a sua publicacdo.

Matarazzo (1993; p.50) relata que as informagdes obtidas através da demonstragio das
muta{:ﬁes do patriménio liquido s3o importantes para a tomada de decisdo por
administradores, acionistas e outras pessoas que tém interesse na organizagio.

A demonstragdo das mutagdes do patriménio liquido € mais abrangente que a
demonstra¢do dos lucros ou prejuizos acumulados. Enquanto a ultima revela unicamente as
variagdes ocorridas nos lucros acumulados da empresa, a demonstragdo de mutagdes do
patriménio liquido aborda os movimentos verificados ao longo do exercicio social em todas
as contas do patrimdnio liquido. Portanto, fazem parte da demonstracio das mutag¢Ges do
patrimonio liquido os acréscimos e reducdes verificados na conta lucros ou prejuizos
acumulados.

Em seguida mostra-se a estrutura da demonstragdo das mutagbes do patriménio

liquido.
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Saldo do inicio do exercicio

Ajustes de exercicios anteriores

Dividendos Extraordinarios

Aumentos de Capital por incorporagfio de reservas

Aumento de Capital por subscrigfo ¢ integraliza¢io
de novas agdes

Reversdes de Reservas

Lucro/Prejuizo liquido do exercicio

Reavaliagio do Ativo Permanente

Incentivos Fiscais do IR

Proposta de destinaciio do lucro:

Transferéncias para reservas

Reserva Legal

Reserva Estatutaria

Dividendos Propostos

Saldo ao final do exercicio

FONTE: Adaptado de ASSAF NETO (2001; p.94)

A estrutura da demonstragdo das mutagbes do patrimdnio liquido inicia-se colocando
os saldos iniciais de cada conta, posteriormente s3o apresentadas no corpo as movimentagdes
que alteraram as contas do patrimdnio liquido, concluindo com o saldo final de cada conta,

que devera ser 0 mesmo que consta no balango patrimonial.

2.3.1.3 Demonstracdo do Resultado do Exercicio

Nesta demonstragdo ¢ evidenciada a formagfo do resultado do exercicio, mediante

confronto das receitas, custos e despesas incorridas no exercicio social. Assaf Neto (2001;

p.75) explica que:
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A demonstragio de resultados do exercicio visa fornecer, de maneira esquematizada, os resultados
(lucro ou prejuizo) auferidos pela empresa em determinado exercicio social, os quais. sdo transferidos
para contas do patrimdnio liquido. O lucro (ou prejuizo) € resultante de receitas, custos e despesas
incorridos pela empresa no periodo e apropriados segundo o regime de competéncia, ou seja,
independentemente de que tenham sido esses valores pagos ou recebidos.

As contas que compdem a demonstragdo do resultado do exercicio sfo contas de
resultado, isto é, contas que no inicio do exercicio social possuem saldo zero, uma vez que no
término do exercicio anterior elas foram zeradas. A finalidade de se iniciar o periodo com as
contas zeradas ¢ identificar o resultado que a organizagcdo apurou no periodo: lucro ou
prejuizo.

Matarazzo (1993; p.47) relata que a demonstragéo do resultado do exercicio é uma

demonstragdo econdmica, pois inclui dados que ndo representam recursos financeiros.

A demonstragio do resultado retrata apenas o fluxo econdmico e nfo o fluxo monetirio (fluxo de
dinheiro). Para a demonstra¢io do resultado nfo importa se uma receita ou despesa tem reflexos em
dinheiro, basta apenas que afete o patrimdnio liquido. Por exemplo, a depreciagdo é uma despesa néo
desembolsada; a receita de equivaléncia patrimonial (em controladas e coligadas) ¢ uma receita devida
ao aumento dos investimentos (e do patriménio liquido), sem entrada de recursos monetarios. Como as
modificagbes no patriménio liquido produzidas por receitas e despesas afetam a riqueza dos
proprietirios, elas sio retratadas na demonstragio do resultado que ¢é uma pega de cardter
eminentemente econdmico (relacionado a riqueza) e n#o financeiro (relacionado a dinheiro).

A apuragio de um resultado (lucro ou prejuizo) ja evidencia por si s6 se a
administragdo foi eficiente ou ndo durante um periodo. Através dessa demonstragdo é possivel
verificar as despesas que a empresa teve durante o exercicio, comparando-as com as receitas
do mesmo periodo. Esta demonstragio € utilizada para comparar a eficiéncia administrativa
em dois ou mais periodos, verificando o resultado e a destinag@o dos recursos da organizagao.

Na seqiiéncia mostra-se a estrutura da Demonstragdo do Resultado do Exercicio, de

acordo com o definido no artigo 187 da Lei 6.404/76.
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Ano atual

Ano
anterior

RECEITA OPERACIONAL BRUTA
Vendas de produtos
Servigos prestados

DEDUCf)ES DA RECEITA BRUTA
Impostos incidentes sobre vendas
Devolugdes e abatimentos

RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA

CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS E DOS SERVICOS PRESTADOS

LUCRO BRUTO

DESPESAS OPERACIONAIS
Com vendas
Gerais e administrativas
Despesas financeiras (deduzidas das receitas financeiras)
OUTRAS RECEITAS E DESPESAS OPERACIONAIS
Resultados de participagdes em outras sociedades
Participagbes nos resultados de coligadas e controladas pelo método da
_ equivaléncia patrimonial
Dividendos e rendimentos de outros investimentos

LUCRO OPERACIONAL

RESULTADOS NAO OPERACIONAIS
Ganhos de capital
Perdas de capital

RESULTADO DO EXERCICIO ANTES DOS IMPOSTOS, CONTRIBUICOES E
PARTICIPACOES

PROVISAO PARA IMPOSTO DE RENDA

CONTRIBUICAO SOCIAL

PARTICIPACOES E CONTRIBUICOES
Debéntures
Empregados
Administradores
Partes beneficiarias
Fundos de assisténcia a empregados

LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO

LUCRO POR ACAO

FONTE: Adaptado de FIPECAFI (2000; p.391)

A demonstragio do resultado do exercicio mostra, no termino de um periodo, o

resultado da atividade da empresa, que pode ser um lucro ou um prejuizo. Essa demonstracio

¢ elaborada de forma dedutiva, isto €, inicia-se com o total das receitas que a empresa obtém e

deste valor subtraem-se os custos, as despesas € as dedugdes, até chegar ao resultado final,

que pode ser positivo ou negativo.

Os gestores observam com muito cuidado esta demonstragdo, pois visualizam o

volume de receitas geradas e as despesas incorridas para gera-las. Também verificam onde

foram aplicadas essas despesas, com a finalidade de averiguar se a atividade da empresa é ou

nio rentavel.
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2.3.1.4 Demonstragio das Origens e AplicagGes de Recursos

Esta demonstragdo visa apresentar as entradas de recursos na empresa e onde estes
recursos foram aplicados. De todas as demonstragdes vistas até o momento, esta € a tnica
caracterizada como uma demonstragdo financeira.

De acordo com a FIPECAFI (2000, p.337), a demonstraéﬁo das origens e aplica¢des
de recursos “tem por objetivo apresentar de forma ordenada e sumariada, principalmente as
inforrnac;(”)és relativas as opera¢des de financiamento e investimento da empresa durante o
exercicio, e evidenciar as alteragdes na posi¢do financeira da empresa.”

A demonstragdo das origens e aplicagdes de recursos evidencia todas as
movimentagdes financeiras que ocorrem na empresa. E mais abrangente que a demonstragéo
do fluxo de caixa, que s6 se preocupa com o caixa, bancos conta movimento € as aplica¢des
de curtissimo prazo. A demonstracdo das origens e aplicagdes de recursos demonstra, de uma
forma sintética, as opera¢des de entrada de recursos € sua devida aplicagdo na empresa. Além
de evidenciar as entradas dos recursos e mostrar onde foram aplicados os recursos, demonstra
também o capital circulante liquido da empresa, isto €, o capital de giro da empresa.

Para o Marion (1998; p.412), o objetivo da demonstragdo das origens e aplicagdes de
recursos ¢ “mostrar 0 como ¢ o porqué da mutagdo do capital circulante liquido. O capital
circulante liquido s6 varia com operagdes Ndo Circulante X Circulante. Portanto, a alteragdo
do Nao Circulante € a causa da variagdo do circulante. Por isso, a DOAR evidencia apenas o
resultado das variagdes do Néo Circulante que provocam alteragdes no Circulante.”

Matarazzo (1993; piSO) distingue as origens de recursos e as aplicagdes de recursos
que sdo visualizadas no balango patrimonial, das origens e aplica¢des de recursos visualizadas

na demonstragfo das origens e aplicagdes de recursos.

Enquanto o balango apresenta, em determinado momento, de um lado (passivo), a origem dos recursos
utilizados pela empresa e, de outro, as aplicagdes (ativo), a demonstragio das origens e aplicagdes de
recursos mostra as novas origens e aplicagdes verificadas durante o exercicio. Outra diferenga € que a
demonstragfio das origens e aplicagdes de recursos — DOAR — nfo mostra a totalidade das novas origens
e aplicagdes, mas apenas aquelas ocorridas nos itens ndo circulantes do balango, ou seja, no exigivel a
longo prazo, patriménio liquido, ativo permanente e realizavel a longo prazo. A diferenga entre as novas
origens ndo circulantes e as novas aplicagdes ndo circulantes seré igual ao capital circulante liquido.

Depreende-se do exposto que no balango patrimonial pof ser visﬁélizada a posigdo dos
investimentos e financiamentos da empresa em determinado mofnento. E a DOAR mostra
como fluem as origens dos recursos e a aplicagdo deles durante um exercicio.

A Lei 6.404/76, em seu artigo 188, determina o contetido da demonstragdo das origens

e aplicagdes de recursos.
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Ano
atual

Ano
anterior

1. ORIGENS DE RECURSOS
Das operagdes
Lucro liquido do exercicio

Mais: Depreciago e amortiza¢des
Despesas financeiras de empréstimos e financiamentos a
longo prazo _

Menos: Participagiio nos resultados de controladas e coligadas pelo
método da equivaléncia patrimonial deduzida de dividendos
recebidos do ano anterior no ano atual
Lucro na alienagéo de bens do 1mob1hzado

Total das operagSes
Dos acionistas
Integralizaggio do capital
De terceiros
Ingresso de empréstimos a longo prazo
Alienagdio de itens do ithobilizado (valor de venda)
Resgate de investimentos temporarios a longo prazo
Total das origens

2. APLICACOES DE RECURSOS
Agquisicdo de bens do imobilizado
Adigdes ao custo no ativo diferido
Aplicagdes em investimentos permanentes em outras sociedades
Aplicagfes em investimentos temporarios a longo prazo
Transferéncias para curto prazo de empréstimos, financiamentos e
debéntures a longo prazo
Dividendos propostos
Total das aplicages

3. Acréscimo (decréscimo) no capital circulante liquido

4. Demonstragiio do acréscimo (decréscimo) no capital circulante liquido

Ano
atual

Ano
anterior

Variacio

Ativo Circulante

Passivo Circulante

Capital Circulante Liquido

FONTE: Adaptado de FIPECAFI (2000; p.393)

A DOAR_basicamente ¢ dividida em 4 partes: as origens de recursos; as aplicagdes de

recursos; o acréscimo ou decréscimo no capital circulante liquido, oriundo da subtrag¢do dos

valores encontrados nas origens, menos as aplicacdes de recursos; e a Wltima parte é a

demonstragdo da subtragio do ativo circulante, e do passivo circulante, encontrando o capital

circulante liquido do primeiro e do segundo ano, sendo que a diferenga destes valores sera a

variagdo do capital circulante liquido, que devera ser igual ao resultado encontrado na terceira

parte.

Os relatorios contdbeis-legais, além de representar uma exigéncia da leglslag:ao

brasileira, contém mformagoes que auxiliam os gestores das empresas. Na sequenma sdo

descritos os relatdrios contabeis-gerenciais que subsidiam os usuarios nas decisdes

administrativas.




41
2.3.2 Relatérios Contébeis—Ggrenciais

Diversos sdo os relatorios contabeis-gerenciais contempiados na literatura. No entanto,
aqui sdo contemplados aqueles que se referem ao alvo da pesquisa junto as empresas. Nesse
sentido aborda-se a demonstragdo do fluxo de caixa — DFC., o valor econdmico agregrado —
EVA, o valor de mercado agregado — MVA, a demonstrag@io do valor adicionado — DVA, o
balango social — BS e o balanced scorecard - BSC.

Nesta pesquisa o Balanco Social — BS e o Balanced Scorecard — BSC sdo
considerados como relatorios contébeis—gerencias(é nfo controles estratégicos operacionais,
em virtude da forma como as informagdes contidas nestas demonstragdes sdo apresentadas,
isto €, sdo expressas em forma de relatérios;, semelhantes ao Balango Patrimonial, a
Demonstragdo do Resultado do Exercicio, Demonstragdo do Fluxo de Caixa..

A contabilidade gerencial trabalha com relatérios que nio seguem necessariamente um
padrio legal. Que € diferente da contabilidade financeira, em que os relatérios tém que seguir
um padrdo exigido por lei. Os relatdrios da contabilidade financeira auxiliam as pessoas que
estdo dentro da empresa bem como aquelas que estdo fora da empresa, na tomada de decisdes.
Por sua vez, os relatorios contdbeis-gerenciais auxiliam as pessoas que estio dentro da

| empresa para a tomada de decisdo, mais especificamente os gestores.

A contabilidade gerencial deve incorporar relatorios que complementem os dados dos
relatérios gerados pela contabilidade financeira, sem ter que seguir necessariamente a rigidez
dessa forma de contabilidade, suprindo com informagGes acerca dos custos da empresa,
medidas de desempenho, planejamento de curto e longo prazo, entre outras informagdes.

Warren, Reeve, Fess (2001 p.03) afirmam que as caracteristicas da contabilidade

gerencial sfo influenciadas pelas variadas necessidades da administragio.

Primeiramente, os relatorios de contabilidade gerencial fornecem medidas objetivas de operagdes
passadas e estimativas subjetivas de futuras decisdes. O uso de estimativas subjetivas nesses relatorios
auxilia a administra¢fio a responder as oportunidades de negécios. Segundo, os relatorios gerenciais ndo
precisam ser preparados conforme os principios fundamentais da contabilidade. J4 que somente a
administragfio usa as informagdes da contabilidade gerencial, o contador pode fornecé-las de acordo
com as necessidades da administragfio. Terceiro, os relatérios de contabilidade gerencial podem ser
preparados periodicamente, junto com a contabilidade financeira, ou & medida que a administraco
precisar de informagges.

Os relatérios contabeis gerenciais que ndo possuem a necessidade de atender a
legislagdo, subsidiam os administradores com informag¢des historicas, como também com

perspectivas futuras. Sdo eles estruturados para atender eficiente e eficazmente os
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administradores, para que possam utilizi-los nas decisGes voltadas a organizagio. A
periodicidade dos relatdrios sera conforme a necessidade administrativa dos gestores.

Silveira, apud Bulgacov (1999, p.259) aduz que “as informagGes da contabilidade
gérencial sdo uma das fontes informacionais primarias para organiza¢cdes. A contabilidade
gerencial produz informag¢Ses que ajudam os trabalhadores, gerenciadores ¢ executivos em
organizagdes a tomarem melhores decisGes.”

Os relatdrios gerenciais sdo desprovidos da exigibilidade legal, com isso, tornam-se os
‘meios pelos quais os gestores administrar‘n‘ a empresa: Pois sdo relatorios internos, elaborados
dentro de uma recessidade administrativa. Portanto, cada relatério tem estrutura propria,

adaptado a realidade de cada empresa e seu corpo diretivo.

2.3.2.1 Demonstragdo do fluxo de caixa — DFC

A demonstragédo do fluxo de caixa mostra a entrada de todos os recursos financeiros na
empresa ¢ de que forma esses recursos sfio aplicados em um determinado periodo,
visualizando excedentes ou escassez de numerario. | |

Segundo a FIPECAFI (2000, p.351) “o objetivo primario da demonstrag¢do do fluxo de
caixa (DFC) ¢ prover informagdes relevantes sobre os pagamentos e recebimentos em
dinheiro de uma empresa, ocorridos durante um detérminado periodo.”

Para Matarazzo (1993, p.369), a demonstracdo do fluxo de caixa “¢ peca
imprescindivel na mais elementar atividade empresarial ¢ mesmo para pessoas fisicas que se
dedicam a algum negocio;” embora.ndo seja por lei, as éfnpresas elaboram esta demonstragio
por se tratar de uma ferramenta necessaria a gestdo.

De acordo com a FIPECAFI (2000, p.351), a andlise da demonstragio do fluxo de
caixa, acrescentando nesta andlise as informac¢des contidas nas demais demonstragges
financeiras, isto €, nas demonstragSes exigidas pela legislagiio, como o balango patrimonial, a
demonstragéo do resultado do exercicio, a demonstfag:ﬁq«ias origens ¢ aplicagSes de recursos,
a demonstrag&o das muta¢des do patrim6nio liquidd ea demonstragﬁo dos lucros ou prejuizbs

acumulados, permite que os investidores, credores € outros usudrios avaliem:
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1. a capacidade de a empresa gerar futuros fluxos liquidos positivos de caixa;

2. a capacidade de a empresa honrar seus compromissos, pagar dividendos e retornar empréstimos
obtidos;

3. a liquidez, solvéncia e flexibilidade financeira da empresa;

4. a taxa de conversdo de lucros em caixa;

5. a performance operacional de diferentes empresas, por eliminar os efeitos de distintos tratamentos
contabeis para as mesmas transa¢des € eventos;

6. o grau de precisdo das estimativas passadas de fluxos futuros de caixa;

7. os efeitos, sobre a posigio financeira da empresa, das transacdes de investimento e de financiamento.

A demonstracdo do fluxo de caixa, atendendo a todas essas finalidades deixara o

administrador em condi¢Ses de realizar um adequado planejamento e controle das atividades

da empresa sob sua responsabilidade.

/-
Zdanowicz (2000; p.19) menciona que o fluxo de caixa ¢ um instrumento que permite

.

ao administrador financeiro planejar, organizar, coordenar, dirigir ¢ controlar os recursos

financeiros da empresa para um determinado periodo.

Portanto, procura dar suporte a todas as etapas do processo de gestdo. Os principais

objetivos do fluxo de caixa s@o apresentados por Zdanowicz (2000, p.23-24), como segue:

a)

b)

d)

g)

h)

projecéo das entradas e das saidas de recursos financeiros para determinado
periodo, visando prognosticar a necessidade de captar empréstimos ou aplicar
excedentes de caixa nas operagdes mais rentaveis para a empresa; |

proporcionar o levantamento de recursos financeiros necessarios para a execugdo
do plano geral de operagdes, bem como na realizagfio das transagdes econOmico-
financeiras da empresa; |

empregar, da melhor forma possivel, os recursos financeiros disponiveis na
empresa, evitando que fiquem ociosos e estudando, antecipadamente, a melhor
aplicagfio, o tempo e a seguranca dos mesmos;

planejar e controlar os recursos financeiros da empresa, em termos de ingressos e
desembolsos de caixa, através das informagGes constantes nas proje¢des de vendas,
produggo e despesas operacionais, assim como de dados relativos aos indices de
atividades: prazos médios de rotagéio de estoques, de valores a receber e de valores
a pagar;

saldar as obrigagdes da empresa na data do vencimento;

buscar o perfeito equilibrio entre ingressos e desembolsos de caixa da empresa;
analisar as fontes de crédito que oferecem empréstimos menos onerosos, em caso
de necessidade de recursos pela empresa;

evitar desembolsos vultosos pela empresa, em época de baixo encaixe;

desenvolver o controle dos saldos de caixa e dos créditos a receber pela empresa;
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j) permitir a coordenagdo entre os recursos que serdio alocados em ativo circulante,

vendas, investimentos e débitos

Através da demonstfag:ﬁo do fluxo de caixa, é possivel prever a entrada e saida dos
recursos financeiros na empresa. Com esta projecdo ¢ possivel verificar se hd necessidade de
obtengdio de recursos de outras fontes, como institui¢des financeiras, ou se 0s recursos que a
empresa possui sdo suficientes para cobrir os planos temporarios e permanentes da empresa.
Também sfo visualizada a formagdo dos recursos numerarios € a maneira COmo esses recursos
sdo aplicados para o melhor resultado da empresa. Em sintese, demonstra o controle de caixa.

Desse modo, com a demonstragdo do fluxo de caixa, a empresa tem condi¢des de
saber em que momento precisara de recursos financeiros. Com antecedéncia podera descobrir
a melhor fonte de recursos € 0 menor custo para a obtencdo do numerario. Caso a empresa
possua disponibilidade financeira, saberd com antecedéncia qual serd a melhor maneira de

aplicar esse excedente.

2.3.2.2 Valor econdmico agregado - EVA®

O termo Economic Value Added (EVA®) ¢ uma marca registrada desde 1992,
propriedade da empresa de consultoria Stern & Stewart. O EVA®, conforme Ehrbar (1999,
p.01), “ em seu nivel mais basico, ¢ uma medida de desempenho empresarial que difere da
maioria das demais ao incluir uma cobranga sobre o lucro pelo custo de todo o capital que
uma empresa utiliza.”

E, portanto, um indicador que demonstra a capacidade da empresa em gerir os
negodcios com o objetivo de aumentar ou adicionar o valor dos investimentos efetuados pelos
proprietarios. Nesse conceito estd registrado apenas o efeito do resultado obtido com a
aplicagdo do EVA®.

Conforme Kassai, et al. (2000 p.192), o conceito de Economic Value Added (EVA®),
“apesar de ter se popularizado nesta década, na verdade, ndo é uma novidade nos meios
académico e empresarial. David Ricardo, em seus tratados de economia, ja em 1823 tratava da
riqueza da empresa dessa forma, considerando o valor econémico agregado.”

Os acionistas ou proprietarios da organizagdo procuram investir em empresas que

tragam acréscimo aos valores por eles investidos. Caso a empresa ndo consiga dar o retorno
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esperado pelos proprietarios, os mesmos direcionarfio os seus recursos a outras aplica¢des no
mercado que produzam o ganho desejado.

Frezatti (1998, p.57) fala sobre o acréscimo de rentabilidade para os acionistas,
utilizando a expressdio Resultado Economico Residual (RER). Menciona ainda que os
principais méritos do RER séo:

a) ‘linguagem conceitual simplificada gragas ao EVA®; a interpretagio do valor

agregado tornou-se simples.

b) agregagdo de conceitos sob o ponto de vista de célculo, ndo implica, pois, ruptura;

o RER ou EVA® utilizam a contabilidade como base para obtengiio dos dados. E
importante lembrar que a esséncia do EVA® nio é somente o indicador, mas todo
um sistema de gestéo voltado para os resultados obtidos, € mais amplo.

¢) um unico instrumento que atende a varios interesses.

Para os acionistas, tanto o RER como 0 EVA®, representam a rentabilidade alcangada
na aplicag@o dos recursos na empresa.

Ja para Ehrbar (1999, p.01), o EVA ® ¢ mais que um indicador, é um sistema de
gestdo empresarial: ‘

Mas o EVA® ¢ muito mais do que uma simples medida de desempenho. E a estrutura para um sistema
completo de geréncia financeira e remuneragfo varidvel que pode orientar cada decisdo tomada por uma
empresa, da sala do conselho até o chfio da fabrica; que pode transformar uma cultura corporativa; que
pode melhorar as vidas profissionais de todos na organizagio, fazendo com que sejam mais bem-
sucedidos; e que pode ajuda-los a produzir maior volume para os acionistas, clientes e para eles
proprios.

O EVA® aplicado na empresa, como um todo, torna-se institucional, envolvendo toda
a organizagdo. Os colaboradores da entidade devem assimilar as diretrizes do EVA® e
procurar fazer com que o volume ou o resultado seja sempre aumentado. Esta politica
proporciona aos colaboradores um incremento ou acréscimo em seus vencimentos, pois todos
estardio engajados no resultado positivo da empresa e, conseqiientemente, no acréscimo da sua
propria remuneragao.

Conforme Ehrbar, para a perfeita utilizagio do EVA® ¢ necessario saber calcular o
indicador. Mas para a obtenggio de resultados positivos, é importante inundar a empresa, em
todos os ambientes, com todos os colaboradores do EVA®, para que em suas atividades
possam buscar como objetivo principal a melhor rentabilidade. Porém, para que isso seja

possivel € necesséario implantar na empresa um sistema de incentivos.
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Ehrbar (1999, p.7) sugere o desenvolvimento de planos de bonus para incentivar os

colaboradores da empresa a utilizar o EVA®:

Quanto mais 0 EVA® aumenta, maior o bénus — sem limites. Podemos nos livrar dos limites superiores
porque pagamos apenas por melhorias sustentadas de EVA®. Uma parte de qualquer bonus excepcional
vai para um banco de bbnus para pagamento em anos futuros, e é perdida se o EVA® cair
subseqiientemente.

Alguns administradores ou broprietérios podem inicialmente ter a sensagdo de perda
de recursos, pois estardo dividindo a rentabilidade com outras pessoas. Mas se a interpretagio
for de que os funcionarios estdo aumentando o valor, aumentando a rentabilidade, todos
estardo ganhando.

O proprietario de um investimento quer obter a rentabilidade deste investimento, mas
aplicagdo dos recursos em uma empresa em que hd um lucro contabil, nem sempre remunera a
contento o investimento efetuado pelo proprietario. E necessario, portanto, que a empresa
remunere esse capital investido pelo proprietario com um percentual superior se comparado
com qualquer investimento no mercado.

Até aqui foram abordados os conceitos sobre 0 EVA®, demonstrando que ele nio
pode ser considerado como um simples indicador de resultado. E mais do que isso, ¢ um
sistema que abrange toda a empresa, envolvendo os diretores e seus respectivos funcionarios.
Todos, sem excegdo, t€m de estar comprometidos com EVA® para que a emprésa possa
agregar resultados positivos.

Ehrbar (1999, p.02) detalha como deve ser calculado o EVA®:

Aritmeticamente, € o lucro operacional apds pagamento de impostos menos o encargo sobre o capital,
apropriado tanto para endividamento quanto para capital acionario. O que resta é o valor em doélares
pelo qual o lucro excede ou deixa de alcangar o custo do capital utilizado para realizar aquele lucro.
Este numero € o que economistas denominam lucro residual, que significa exatamente aquilo que
implica: € o residuo que sobra depois que todos os custos tenham sido cobertos. Economistas também se
referem a isto como lucro econdmico ou aluguel econémico. Nos o chamamos de EVA®, valor
econdmico adicionado.

Adicionalmente, menciona que a férmula utilizada para encontrar EVA® ¢€ a seguinte:

[EVA® = NOPAT — C% (TC)|

Onde:
NOPAT = lucro operacional liquido apés tributaggo
C% = custo percentual de capital

TC = ¢ o capital total
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Martins (2001, p.246) menciona que o resultado operacional liquido definido pela
legislagdo societaria brasileira ja inclui o custo do capital de terceiros (despesas financeiras).
Portanto, no Brasil, a equagdo pode ser alterada para a seguinte forma:

[EVA® = Lolai — (CCP% * PL)|

Onde:
Lolai = lucro operacional liquido ap6s os impostos;
CCP% = custo do capital proprio (em percentagem); e

PL = patrimOnio liquido.

Tanto os valores do Lolai como do PL sfio obtidos da contabilidade financeira. A
Demonstragdo do Resultado do Exercicio fornece o Lolai (lucro operacional apds os
“impostos) e o Balango Patrimonial, por sua vez, fornece o valor do Patriménio Liquido. Cabe
a administragdo ou aos proprietarios, ou aos investidores a definicdo do percentual desejado
sobre o custo do capital proprio. '

Para Frezatti (1998, p.62), o célculo do RER ¢ desenvolvido a partir da apuragio da

seguinte formula:

(RODIR / CI — CPCE) x CJ|

onde:
RODIR = resultado operacional depois do imposto de renda
ClI = capital investido

CPCE = custo ponderado de capital da empresa

O RODIR corresponde ao resultado apurado a partir do resultado liquido contabil apés
o imposto de renda e devidamente ajustado pelos valores a expurgar, tais como: despesas de
juros liquidos dos efeitos do imposto de renda derivado da existéncia das despesas de juros;
apropriacdes de gastos que ja ocorreram no passado e que possam ter beneficio futuro; e
provisdes cuja perspectiva de afetar o caixa seja proxima de zero.

O CI corresponde aos recursos necessarios para que a organizagio possa desenvolver
suas atividades operacionais.

Ja o CPCE ¢ composto pela ponderagdo dos recursos que financiam as operagbes da
organizag#o, tanto recursos proprios como de terceiros. |

O objetivo basico de empresas que utilizam o EVA® ¢ fazer com que seu valor seja
cada vez maior. EHRBAR (1999, p.106) afirma que as empresas tém apenas quatro maneiras

de aumentar a0 maximo possivel 0 EVA® para maximizar a riqueza dos acionistas:
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1. Cortar custos e reduzir impostos para aumentar o NOPAT sem acrescer capital. Ou seja, operar de
forma mais eficiente para ganhar um maior retorno sobre o capital j& investido no negocio.
2. Empreender todos os investimentos nos quais o aumento de NOPAT sera maior do que o aumento de
encargos de capital. Ou seja, investir em crescimento lucrativo, empreendendo todos os projetos com
valor liquido presente positivo que prometam produzir um retorno sobre capital que exceda o custo de
capital. .
3. Retirar capital de operagdes quando as economias decorrentes da redugio dos encargos de capital
excedam qualquer redugio de NOPAT. Ou seja, deixar de investir em — ou liquidar — ativos e atividades
que ndo estejam gerando retornos iguais ao ou maiores do que o custo de capital. As grandes mudangas
nesta area siio a venda de ativos que valham mais para outros, mas a categoria também inclui coisas
como a redugdo de estoques e aceleragio da cobranca de contas a pagar (ambas representam
investimentos de capital). '
4. Estruturar as finangas da empresa de forma tal que minimizem o custo de capital, algo que reside
~ exclusivamente nos dominios de departamento financeiro; do CEO (do inglés Chief Executive Officer) e
do conselho de administragio.

Caso a empresa ndo consiga atingir o EVA® positivo com estas quatro maneiras,
significa que a ela ndo esta cobrindo seus custos, que podem ser de mdo-de-obra, custos de
distribuicdo, custos de material ou custos de marketing.

Com este item foi demonstrada a importincia do EVA® para os administradores e
principalmente para os investidores. O EVA® fornece o valor que a empresa gerou e que
agregara ao capital investido pelos socios. Na seqiiéncia sera visto o indicador que revela o

valor de mercado agregado - MVA®

2.3.2.3 Valor de mercado agregado — MVA®

Assim como o EVA® ¢ uma marca registrada da Stern & Stewart, o MVA® Market
Value Added (MVA®) também ¢ uma marca registrada da Stern & Stewart. 7

O EVA® ¢ uma medida dirigida ao passado, pois ¢ calculado sobre as informacgdes
contabeis oriundas de transag¢des ja ocorridas. O MVA® avalia o valor econdémico da empresa
como um todo e em relagdo ao potencial de resultados futuros.

De acordo com Frezatti (1998, p.62), 0o MVA® “corresponde a diferenca entre o valor:
de mercado da empresa menos o capital investido”. O valor de mercado significa por quanto o
mercado deseja comprar a empresa. Este valor de mercado mehos o capital que os acionistas
investiram na empresa resulta no MVA®. \’

Por seu turno Ehrbar (1999, p.35) considera que 0o MVA® ¢ “a diferenga entre o valor
total de mercado (tanto de agSes quanto de endividamento) e o capital total”. Sabendo-se que -

o valor de mercado sdo os recursos oriundos das a¢des da empresa, acrescido das dividas que

a mesma possui, isto €, os total dos recursos que a empresa possui para gerir sua atividade. E
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o capital total refere-se ao valor atribuido pelo mercado para as agdes da empresa, isto €,
quanto que o mercado pagaré para comprar a empresa.

No entanto, segundo Kassai, ef al. (2000, p.197), o MVA® “¢ interpretado como a
diferenga entre o valor da empresa menos o valor de seus investimentos, a precos de mercado.
E aquela parcela adicional, aquele algo mais, normalmente de dificil ménsurag:ﬁo, e também
conhecido como goodwill.”

O MVA® n@o ¢ um indicador interno da empresa, serve para comparar empresas de
diferentes portes, e também empresas de ramos diferentes. Visualiza a eficicia gerencial da
empresa. Ehrbar (1999, p.36) cita que a férmula do MVA® ¢ bastante simples:

MVA® = valor de mercado — capital total

Onde:

Valor de mercado = origens de recursos, ou seja, tanto as a¢des quanto o
endividamento.

Capital total = cotag8o de mercado das a¢des.

Afirma também que o “ MVA® ¢ a medida definitiva de criagdo de riqueza. Ganha de
todas as outras medidas por ser a diferenga entre entrada e saida de caixa — entre aquilo que
investidores colocam na empresa como capital € o que poderiam receber vendendo pelo prego
de mercado corrente.”

Compreende-se a partir do exposto que s6 as empresas que possuem a¢gdes em bolsa
podem calcular o MVA®, pois ha a necessidade de saber o valor da a¢do para identificar o
valor da empresa.

KASSAI et al. (2000, p.197) apresentam outra forma de a empresa calcular o seu
MVA®:

IMVA® = Valor da empresa (-) Valor de mercado de seus investimg:ntos]

Também nessa opgfio ¢ necessario saber o quanto o mercado esta disposto a pagar pela
empresa. Porém, ela ndo precisa estar negociando suas a¢des no mercado, uma vez que isso
pode ser realizado por meio de um laudo de avaliagiio da empresa.

KASSAL et al.(2000, p.198) demonstram que existe outra forma de calcular o MVA®,
ndo sendo necesséria a consulta no mercado para obter a valoragdo da ag¢@io. Descrevem que,
para a determinagdo do valor da empresa, o método mais apropriado ¢ utilizar o calculo do
Fluxo de Caixa Descontado (FCD), pois considera o potencial de geragdo de lucros futuros. A

seguir ¢ apresentada a formula:
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lucro liquido

Valor da empresa = + Passivo
Ke
Onde:
Lucro liquido = lucro apurado na demonstragéo do resultado do exercicio.
Passivo = todas as obrigagdes exigiveis da empresa
Ke = custo do capital préprio

No que diz respeito ao total de investimentos a pregos de mercado, esta informaggo é
obtida por meio de um trabalho de reavaliagio dos itens do ativo que compde os
investimentos operacionais da empresa. Como exemplo temos o saldo de duplicatas a receber
que deve ser ajustado ao valor presente; os estoques sdo avaliados pelo preco de reposi¢do a
vista, os imobilizados sdo mensurados pelo valor de realizag&o.

Para os administradores, trata-se de um feedback importantissimo, pois € do resultado
obtido do MVA® que o gestor obterd o prestigio ou a decadéncia profissional. O motivo ¢é a
confianga depositada na administragdo para gerir os negocios empresariais. Aqueles que
obtiveram um MVA® positivo continuario em seus postos com prestigio, j4 os que ndo
alcangaram eficidcia no MVA® terdo novas oportunidades, mas nio com o mesmo prestigio.

Ehrbar (1999, p.39) enfatiza a importdncia do MVA® para o gestor. Cita que “o mais
importante fator impulsionador d¢e MVA®, entretanto, € a geréncia. Em tltima analise, o que
determina o destino de uma empresa ndo € o setor no qual se situa, mas a corre¢do de sua
estratégia e a exceléncia com a qual a geréncia executa aquela estratégia.”

O MVA® indica para o gestor se a estratégia estabelecida para a empresa estd
alcangando os resultados pretendidos pelos investidores. Caso contrario, revela que a
estratégia deverd ser alterada. O administrador é o responsavel pela rentabilidade dos recursos

aplicados na empresa.

2.3.2.4 Demonstracio do valor adicionado — DVA

Laureano (2000; p.38) afirma que a DVA ¢ “uma nova demonstrag¢do, de cunho social,
que evidencia a riqueza que se cria em cada célula econ6mica.”

Nessa demonstragdo evidencia-se como a riqueza é criada e também como ¢é
distribuida para a sociedade. Através desta demonstragdo é possivel visualizar quem sdo os

beneficiarios dessa riqueza.



51

Kroetz (2000 p. 40) caracteriza a DVA como a “diferenga entre os recursos
consumidos que a organiza¢io adquiriu de terceiros e o que ela produziu, ou seja, representa o
que foi agregando de valor ao produto/servico (riqueza gerada), dentro de seu ciclo
operacional. Demonstrando, ainda, sua distribuicdo para empregados, governo, financiadores,
acionistas/socios etc”.

A DVA demonstra como e quanto a empresa agregou de valor nos recursos obtidos de
terceiros e transformados em bens e servigos entregues a clientes. Demonstra como este valor
agregado foi distribuido para o ambiente interno e externo da empresa. O ambiente interno €
representado por empregados e administradores, € o ambiente externo € representado pelo
governo, sindicatos, fornecedores, acionistas, institui¢cdes financeiras.

Para Luca (1998, p.32), “o valor adicionado de uma empresa representa o quanto de
valor ela agrega aos insumos que adquire num determinado periodo e € obtido, de forma
geral, pela diferenga entre as vendas ou produgdo e o total dos insumos adquiridos de
terceiros. Este valor serd, ainda, igual a soma de toda a remuneragdo dos esforgos consumidos
nas atividades da empresa”.

Normalmente as empresas utilizam como base para calcular a DVA o valor total das
vendas do periodo. Deste total sdo subtraidas as compras de insumos utilizados encontrando o
valor agregado do produto.

Neves e Viceconti (1998, p.257) mencionam que o valor agregado “representa a
riqueza criada por uma entidade num determinado periodo de tempo (geralmente, um ano).” E
0 quanto a empresa agregou ao produto ou servico em um periodo social, ou um ano, ou
ainda, a curto prazo. O conceito de curto prazo na contabilidade ¢ até o término do exercicio
social seguinte.

No que diz respeito a relevancia, Ribeiro (2000, p.11) afirma que a demonstrag¢io do
valor adicionado € importante para toda a sociedade detentora dos principais recursos que

uma empresa necessita, bem como para a esfera governamental.

Esta é uma informagfo de fundamental importéncia para a gestdo econémica governamental regional,
dado que a instalagio de uma empresa consome, necessariamente, recursos piblicos, por meio da
implementacio de infra-estrutura basica como: asfalto, rede de 4gua e esgoto etc. ou na forma de
subsidios, redu¢do de impostos permanente ou temporaria. Para avaliagdo de investimentos faz-se
necessdrio identificar os beneficios que podem gerar (ou que estdo gerando) frente aos recursos que
consomem, de modo a se aferir as vantagens da permissio de sua instalagio ou continuidade. Ou, ainda,
para induzi-las a melhoria de seu comportamento social e econdmico.

Quando os gestores de uma empresa procuram um local para instalar seu
empreendimento fazem contatos com varios prefeitos e governadores. Nestes contatos €

conveniente que se revele a demonstragéo do valor adicionado como fonte de informagio. Os
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representantes governamentais terdo subsidios para verificar o valor que serda agregado ao
municipio ou ao estado com a vinda desta empresa, além de identificar como o valor gerado
pela empresa sera distribuido para a sociedade local.

Segundo Athar (1999, p.54), a DVA “atende a necessidades informacionais de
diversos outros usudrios da Contabilidade, ou seja: somente aqueles tradicionalmente
conhecidos, como os investidores, os administradores, os governos, os banqueiros e os
fornecedores, mas também aos consumidores dos produtos e servicos da empresa, aos
empregados, enfim, & sociedade em seu todo.”

Trata-se de uma demonstrac@o de interesse geral da sociedade. Nesta demonstragdo é
visualizada a destinago dos recursos para a prefeitura municipal, em forma de ISS, IPTU;
governo estadual, em forma de ICMS; governo federal, em forma de impostos como IPI, PIS,
contribuicdo social, imposto de renda e outros. Além disso, mostra a quantia destinada a
financiadores da empresa, como instituigdes financeiras, referente a juros; fornecedores, a
quantia destinada a empregados, como saldrios diretos e indiretos; aos acionistas como a
parcela dos lucros e a remuneragdo do capital investido; & comunidade local, como creches,
asilos, entidades de assisténcia social e outros. _

Na demonstragdo do valor adicionado verifica-se, em valores absolutos e em
percentuais a destinagdo dos recursos, facilitando a compreensio da mesma e comparando;se

com o valor total obtido. A DV A pode ser apresentada conforme se mostra na Figura 8.
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Figura 8 — Demonstragio do Valor Adicionado

DEMONSTRACAO DO VALOR ADICIONADO

EMPRESA Em milhares de reais
N Pela Em
DESCRICAO legislagdo | % | moeda | %
societaria constante
1. RECEITAS

1.1 Vendas de mercadorias, produtos e servigos

1.2 Provisdo para devedores duvidosos — Reversdo/(constitui¢io)

1.3 Nio operacionais

2. INSUMOS ADQUIRIDOS DE TERCEIROS
(incluem os valores dos impostos — ICMS e IPI)

2.1 Matérias-primas consumidas

2.2 Custos das mercadorias e servigos vendidos

2.3 Materiais, energia, servigos de terceiros e outros

2.4 Perda/recuperagiio de valores ativos

W

. VALOR ADICIONADO BRUTO (1-2)

4. RETENCOES

4.1 Depreciagio, amortizacéo e exaustdo

w

- VALOR ADICIONADO LIQUIDO PRODUZIDO PELA ENTIDADE (3-4)

6. VALOR ADICIONADO RECEBIDO EM TRANSFERENCIA

6.1 Resultado de equivaléncia patrimonial

6.2 Receitas financeiras '

7. VALOR ADICIONADO TOTAL A DISTRIBUIR (5+6

8. DISTRIBUICAO DO VALOR ADICIONADO

8.1 Pessoal e encargos

8.2 Impostos, taxas e contribui¢des

8.3 Juros e aluguéis

8.4 Juros sobre capital préprio e dividendos

8.5 Lucros retidos/prejuizo do exercicio

FONTE: Adaptado de TINOCO (2001, p.75)

O conteudo desta demonstragfio ¢ extraido da contabilidade e, portanto, devera ter
como base o principio contabil da competéncia. Esse principio preconiza que deverdo ser
comparadas, em um determinado exercicio ou periodo, todas as receitas com todas as
despesas incorridas, independentemente se as receitas foram recebidas ou ndo, € se as
despesas foram pagas ou nio.

O. valor adicionado bruto ¢ encontrado pelas vendas da empresa deduzindo-se os
insumos adquiridos de terceiros, como a matéria-prima, custos das mercadorias e servigos
vendidos, materiais, servigos de terceiros, impostos. Para obter o valor adicionado liquido,
subtrai-se o valor da depreciagdo, amortizagdo e exaustdo. Ao valor adicionado liquido
produzido pela empresa, acrescenta-se o resultado obtido pela equivaléncia patrimonial e
receitas financeiras.

O DVA demonstra como o valor adicionado ¢ distribuido entre o pessoal e encargos,
impostos, taxas e contribui¢des, juros e aluguéis, juros sobre capital préprio e dividendos aos

acionistas e os lucros retidos na empresa
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A demonstracdo do valor adicionado auxilia os usuérios a interpretar melhor a situagéo
econdmico-financeira. Além desta demonstragdo, os usudrios podem utilizar o balango social

para averiguar o comprometimento da empresa para com a sociedade.

2.3.2.5 Balango Social - BS

O Balango Social surge no Brasil por iniciativas individuais e por algumas iniciativas
desenvolvidas por associagdes ou entidades ndo governamentais de cunho social € ambiental.

Durante as décadas de 60 e 70 ocorreram os primeiros passos para o desenvolvimento
do balango social. Em 1965 foi publicada a “Carta de Principios do Dirigente Cristdo de
Empresas”. Em 1974 foi elaborado e divulgado em todo o pais o Decédlogo do Empresario.
Em 1977 foi constituida e organizada a entidade Associagdo dos Dirigentes Cristdos de
Empresas (ADCE) em nivel nacional.

Nao obstante, desde 1975, através da Lei n° 76.900, de 23/12/1975, as empresas
brasileiras sfo obrigadas a elaborar a Relagdo Anual de Informagdes Sociais Brasileiras
(Rais), constituindo-se no primeiro documento oficial brasileiro com caracteristicas sociais.
Esse documento ¢ anterior a Lei n® 77.769, que foi promulgada em 12 de jutho de 1977, na
Franga, e definiu o campo de aplicagdo, forma de elaboracdo e san¢Ges aplicaveis as empresas
com mais de 299 empregados. A Franga ¢ considerada como o primeiro pais que, por
determinag@o de lei, obrigou as empresas a elaborar o balango social.

No ano de 1984 ¢ publicado o primeiro relatério social de uma empresa brasileira.
Tratava-se de uma empresa estatal: a Nitrofértil, localizada no estado da Bahia.

Em 1997, o socidlogo Herbert de Souza, mais conhecido como Betinho, e o Instituto
Brasileiro de Analises Sociais ¢ Ec’on(”)micas IBASE langaram uma campanha pela divulgacdo
anual do Balango Social das Empresas.

Luca (1998; p.13) diz que o “balango social caracteriza-se como um instrumento de
divulgacdo entre a empresa ¢ a comunidade”. Afirma ainda que Balango Social ¢ um
instrumento de medida que permite verificar a situagfo da empresa no campo social, registrar
as realiza¢des efetuadas neste campo e principalmente avaliar as relagdes ocorridas entre o
resultado da empresa e a sociedade.

Dentro dessa mesma linha de raciocinio, Ribeiro (2000; p.01) enfatiza que o balango

social € o canal de comunicagéio da empresa para com a sociedade. Pois neste canal a empresa
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informa as ag¢des que tem tomado a favor da comunidade, demonstrando a sociedade a sua

importancia no contexto regional.

O Balango Social ¢ um instrumento de informagfio da empresa para a sociedade, por meio do qual a
justificativa para sua existéncia deve ser explicada. Em sintese, esta justificativa deve provar que o seu
custo-beneficio é positivo, porque agrega valor 4 economia e a sociedade, porque respeita os direitos
humanos de seus colaboradores e, ainda, porque desenvolve todo o seu processo operacional sem
agredir o meio ambiente.

Para Tinoco (2001; p.14), o balango social € um instrumento que serve de
comunicacio entre a empresa ¢ a comunidade, mas também ¢ uma ferramenta util para os
administradores gerirem melhor a empresa. Explica que o “Balango Social ¢ um instrumento
de gestdo ¢ de informagdo que visa evidenciar, da forma mais transparente possivel,
informagGes econdmicas e sociais, do desempenho das entidades, aos mais diferenciados
usudrios, entre estes os funcionarios.” /

Por sua vez Freire € Rebougas (2001; p.69) caracterizam o balango social como uma
ferramenta administrativa, pois engloba as informag¢des da empresa com relagdo & sociedade,
incluindo seus colaboradores, demonstra ao ambiente externo quais sio as agdes que a
empresa executa no convivio com a comunidade. A empresa, através do feedback recebido

dos agentes econémicos externos, pode visualizar se o caminho percorrido esta correto ou é

necessario fazer alteragGes. Neste sentido afirma que:

O balango social pode ser considerado como um demonstrativo técnico-gerencial que engloba um
conjunto de informagdes sociais da empresa, permitindo que os agentes econémicos visualizem suas
ages em programas sociais para os empregados (saldrios e beneficios), entidades de classe
(associagdes, sindicatos), governo (impostos) € cidadania (parques, pragas, meio ambiente etc.).

No que concerne as informagdes que a empresa publica, Silva (1998; p.32) aduz que
ela informa 3 sociedade suas agdes com funcionirios e com a comunidade, a criagdo ou
redugéo de postos de trabalho, bem como o desenvolvimento profissional € pessoal dos

respectivos colaboradores.

Balango Social consiste num conjunto de informagdes relativas ao desempenho da empresa, sobretudo
no campo social, ou seja, uma demonstrago com finalidades distintas daquelas a que tradicionalmente
serve o Balango Patrimonial. Por meio do Balango Social, a empresa apresenta para o publico
informagOes sobre a politica social da entidade, pela publicagdo de informagdes, antes restritas aos
administradores e investidores, sobre a geragio de novos postos de trabalho; desenvolvimento
profissional de seus colaboradores, por meio de investimentos em treinamento, formagéo profissional,
seguranga e medicina do trabalho, alimentaggo, transporte e assisténcia social; demonstragdo da geragio
e distribui¢do de riqueza, pelos salarios, impostos e lucros, bem como a divulgagio da politica de
protegiio e preservagio do meio ambiente.

Através do balango social, a empresa comunica 4 comunidade os resultados oriundos
da sua presenga na regido. Estes resultados abrangem o 4mbito das pessoas, tanto de

empregados, dependentes e moradores proximos a empresa; € no dmbito ambiental, flora,
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fauna, recursos hidricos, polui¢do atmosférica, poluigdo sonora. O balango social € o meio que
a empresa utiliza para entrar em contato com a populagdo e seus representantes, como,
sindicatos, associagGes, entidades ndo governamentais.

Tinoco (2001; p.15) menciona que o balango social contempla também

uma série de informagdes de carater qualitativo, entre as quais as mais importantes destacam-se:
informagdes relativas 4 ecologia, em que se evidenciam os esfor¢os que as empresas vém realizando
para ndo afetar a fauna, a flora e a vida humana, vale dizer as relagdes da entidade com o meio
ambiente; informagbes concernentes ao treinamento e a formaglo continuada dos trabalhadores;
condi¢des de higiene e seguranga no emprego; relagdes profissionais; contribui¢des das entidades para a
comunidade (adogiio e educagio de carentes, investimentos em atletas), explicitando a responsabilidade
social e corporativa das organizagdes.

O balango social representa um instrumento de gestdo e de informagdio que procura
mostrar, da forma mais clara possivel, informag¢Ges econdmicas, ambientais € sociais do
desempenho das organizagdes aos mais diferentes usudrios, como pessoas envolvidas na
geracdo de valor, financiadores, governos, clientes, fornecedores e comunidade.

Um modelo de Balango Social foi proposto pelo IBASE, conforme apresentado na
Figura 9. Esta proposta visa estimular que empresas com intengdo de publicar as informagdes
sociais da organizagfio utilizem este modelo. Com isso, torna-se mais facil a interpretagdo e a

correlagdo com outras empresas, que também publicam suas agdes sociais.



Figura 9 — Modelo de balang:o social anual do IBASE
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O modelo IBASE, além de evidenciar a estrutura, possui instrugdes para o seu
preenchimento. Portanto, o profissional que se interessar na elaboragdo do balango social nio
encontrara dificuldades em fazé-lo.

Vale ressaltar que o balango social representa a integragdo do capital com a
comunidade. E através do balango social que ¢ feita a comunicagfio para a sociedade do que a
empresa estd realizando. Demonstra o interesse que o empresario possui pela comunidade e
pelos seus integrantes. Através dele a comunidade compreende a situagdo econdOmica e

financeira da empresa.

2.3.2.6 Balanced scorecard BSC

A empresa vista como um sistema faz com que o empresario esteja propenso a
mudangas, ora provocadas pela propria gestdo, ora provocadas pelas ameagas ou
oportunidades do meio externo. A empresa engessada ndo sobrevivera em um mercado
globalizado. O balanced escorecard ¢ uma ferramenta que auxilia a gestdo na andlise do meio
externo € no meio interno.

Kaplan e Norton (1997, p.19) relatam que o Balanced Scorecard é “um instrumento
que integra as medidas derivadas da estratégia. Sem menosprezar as medidas financeiras do
desempenho passado, ele incorpora os vetores do desempenho financeiro futuro. Esses
vetores, que abrangem as perspectivas do cliente, dos processos internos, e do aprendizado e
crescimento, nascem de um esforco consciente e rigoroso de tradugfo da estratégia
organizacional em objetivos ¢ medidas tangiveis.”

Pessoa (2000, p.164) define o Balanced Scorecard como um “sistema de gestdo que
permite aos executivos traduzir os objetivos estratégicos de uma empresa em um conjunto
coerente de medidas de desempenho inseridas em quatro perspectivas diferentes, em que as
medidas financeiras tradicionais sfio complementadas por indicadores relativos a clientes,
processos internos, aprendizado e crescimento.”

A performance do modelo esta na correta aplicagio do modelo. Para que o balanced
scorecard produza os efeitos esperados, inicialmente os gestores deverdo compreender o
modelo e fazer, para que depois a empresa, como um todo, adote-o como referencia, criando
no ambiente empresa um pacto a favor da sua utiliza¢io e compreensio.

As empresas, de acordo com Kaplan e Norton (1997, p.20), utilizam o Balanced

Scorecard para: y
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a) esclarecer e obter consenso em relagdo a estratégia,

b) comunicar a estratégia a toda a empresa;

c¢) alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

d) associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orgamentos anuais;
e) identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

f) realizar revisdes estratégicas periddicas e sistemdticas;

g) obter o feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfei¢oa-la.

A partir do momento da irnplantég:ﬁo do modelo, o balanced scorecard torna-se a base
para o gerenciamento da empresa. Mas antes da implanta¢do, alguns cuidados devem ser
observados. Para Mccunn, apud Pessoa (2000, p.160), o Balanced Scorecard, para ser bem
sucedido, deve atender aos dez mandamentos de implementagio. Os dez mandamentos estio

descritos na Figura 10.

Figura 10 — Dez mandamentos de implementagio do Balanced Scorecard

FACA...

EM OUTRAS PALAVRAS...

Use o scorecard como uma ferramenta de
implementag3o para objetivos estratégicos;

Assegure que os objetivos estratégicos estdo definidos
antes da implementagio do scorecard,

Assegure que um alto dirigente (nZo-financeiro)
patrocine (ou apdie) o scorecard e que relevantes
gerentes de linha estejam comprometidos com o
projeto;

Implemente piloto antes de introduzir o novo
scorecard, ‘
Proceda a uma revisdo da situagfio inicial de cada
unidade de negécio antes de implementar o scorecard.

Ele pode ser o veiculo ideal para permear a
estratégia da corporagio através de toda a
organizacio;

Nio invente a estratégia ao longo do processo,
ou o scorecard vai levar a comportamentos
errados;

O scorecard é muito grande para ser outra
coisa que néo seja prioridade maxima, ou seja,
ele nio pode nunca ficar entregue aos
contadores;

Ele (o projeto piloto) contribui com valores,
ligBes e evita grandes erros;

Isto minimiza o risco de ir em frente em
circunstdncias desfavoraveis e possibilita
adequar o projeto para atender s necessidades
de uma organizagio.

NAO FACA...

EM OUTRAS PALAVRAS...

Use o scorecard para obter mais um controle de cima
para baixo;

Tente padronizar o projeto. O scorecard precisa ser
feito sob medida;

Subestime a necessidade do
comunicagio para usar o scorecard,
Busque complexidade ou lute por perfeigio;

treinamento e

Subestime a carga extra de trabalho administrativo e
custo de periddicos relatdrios do scorecard.

As pessoas vio se rebelar;

Os imperativos estratégicos de sua companhia
s#o Unicos;

Um scorecard padronizado (“comprado
pronto™) ndo se ajustara;

Nio seja enganado pela simplicidade da idéia
— vocé terd que lidar com grandes mudangas
provocadas pelo scorecard,

Evite paralisia por excesso de analise, reunir
informagdes consome mais tempo que vocé
pode imaginar.

FONTE: MCCUNN, apud PESSOA (2000, p.160).
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Estes dez mandamentos na realidade sdo a conscientizagdo dos envolvidos na
implementagdo de um novo modelo de gestdo dentro da empresa, isto €, do balanced
scorecard. .

Para a implantagéio deste modelo, ¢ fundamental a adesdo de todas as pessoas da
organizagdo. O balanced scorecard ¢ um modelo que abrange tanto o ambiente interno, como
o externo da empresa. E por esta razio que as pessoas, que fazem parte do ambiente interno,
devem adotar o modelo como referéncia para a sua aplicagio no dia-a-dia na gestdo
empresarial.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.49-152), a elaboragio do Balanced
Scorecard parte de quatro perspectivas basicas: perspectiva financeira, perspectiva dos
clientes, perspectiva dos processos internos da empresa e perspectiva de aprendizado e

crescimento. A seguir tem-se a descrigdo das quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

a) Perspectiva financeira:

Os vetores da perspectiva financeira serdo condicionados pelo setor de mercado, o
ambiente competitivo e a estratégia da unidade de negocios. Todos os objetivos e medidas das
outras perspectivas do scorecard deverdo estar associados a consecu¢do de um ou mais
objetivos na perspectiva financeira. A relagio com os objetivos financeiros reconhece
explicitamente que a meta de loﬂgo prazo da empresa € gerar retornos financeiros para os
investidores, € que todos 0s programas, estratégias e iniciativas devem permitir que a unidade
de negdcios alcance seus objetivos financeiros.

Os principais temas estratégicos para a perspectiva financeira sdo o crescimento e mix
de receita (que engloba novos produtos, novas aplicagdes, novos clientes e mercados, novas
relagdes, novo mix de produtos e servigos e nova estratégia de pregos); reducdo de
custo/melhoria de produtividade (que envolve o aumento da produtividade da receita, redugdo
dos custos unitérios, melhoria do mix de canais e a redugio das despesas operacionais); € a
utilizag@io dos ativos e estratégias de investimentos (que envolve o ciclo de caixa e a melhoria

da utilizagdo dos ativos).

b) Perspectiva dos clientes:

Na perspectiva clientes do balanced scorecard, as empresas identificam os segmentos
de clientes e mercado nos quais desejam competir. O grupo de medidas que identifica esta
perspectiva €: participagdo de mercado e de conta; retengdo de clientes; captagio de clientes;

satisfagdo de clientes e a lucratividade de clientes.
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Posteriormente a esta identificagdo, os administradores tém idéia do mercado onde
atuam ¢ conhecem os seus clientes. Com essas medidas é possivel estabelecer metas e
objetivos logisticos de marketing e desenvolvimento de produtos e servigos.

Através do balanced scorecard, a alta administragio pode identificar o que os clientes
dos segmentos-alvo valorizam e escolher a proposta de valor a ser oferecida aos seus clientes.
Estes valores podem ser os atributos dos produtos e servigos, ou o relacionamento da empresa

com os clientes e a imagem e reputagdo da empresa para com os clientes.

c) Perspectiva dos processos internos da empresa:

Na perspectiva dos processos internos, os administradores identificam os processos
criticos em que devem buscar a melhoria, a fim de atender aos objetivos dos acionistas e de
segmentos especificos de clientes. Esta perspectiva é subdividida em trés processos: a) o
processo de inovagdo, que demonstra medidas para a pesquisa basica e aplicada, bem como
medidas para o desenvolvimento de produtos; b) o processo de operagdes; e ¢) processo de
servigos pos-venda.

O processo de inovagdo identifica as caracteristicas dos segmentos de mercado que a
empresa deseja atender com seus futuros produtos e servigos e depois projetar e desenvolver
produtos e servicos que satisfacam a esses segmentos especificos. Nesse processo identifica-
se o percentual de vendas de novos produtos, o percentual de vendas de produtos proprios, o
nimero de novos produtos langados versus a concorréncia € o nimero de novos produtos
lan¢ados versus o plano, bem como projetar o tempo requerido para que as vendas recuperem
o investimento. Podem ser incluidos indicadores para avaliar o tamanho e as oportunidades do
mercado, para a projecio de pregos de novos produtos € para a abertura de nichos em
mercados ainda nio explorados. Na fase de desenvolvimento dos novos produtos podem
incluir indicadores dos tempos de espera, tempos de ciclo.

O processo de operagdes identifica as caracteristicas de custo, qualidade, tempo e
desempenho que permitem oferecer produtos e servicos de qualidade superior & de seus
clientes atuais. Empresas podem utilizar indicadores de avaliagdo comparando os planos ou a
concorréncia em dreas como precisdo, velocidade, margem de lucro, consumo de energia ou
indice de nacionalizagio.

O processo de servico pos-venda permite que as empresas oferecam aspectos
importantes de servigos apds a entrega do produto ou a prestagdo do servigo ao cliente. Esse

processo indica, por exemplo, o niimero de chamados, os tempos de resposta, os custos dos
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\ _
recursos utilizados, indica os dias de atraso na cobranga, os volumes de inventario, o volume

de desperdicios, os indicadores de poluigdo ambiental.

d) Perspectiva do aprendizado e crescimento:

Esta perspectiva demonstra os objetivos ¢ medidas para orientar o aprendizado e
crescimento organizacional. As metas estabelecidas nas trés perspectivas anteriores
(financeira, do cliente e dos processos internos) demonstram onde a empresa deve se destacar
para obter éxito em sua atividade. As metas da perspectiva do aprendizado e crescimento
demonstram a infra-estrutura que possibilita a consecugdo de objetivos ambiciosos nas outras
trés perspectivas.

A perspectiva do aprendizado e crescimento € subdividida em trés categorias distintas:
a) capacidade dos funciondrios (satisfagdo, retengdo e produtividade); b) capacidade dos
sistemas de informagfio (principalmente informagGes sobre os clientes, sobre os processos
internos e as conseqiiéncias financeiras de suas decisGes); ¢) motivacdo, empowerment e
alinhamento (motivar o quadro funcional a agir no melhor interesse da empresa, ¢ delegar a
cada elemento do quadro funcional a liberdade para decidir ou agir).

O Balanced Scorecard retine as perspectivas mencionadas, considerando as estratégias
que estdo sendo utilizadas, as que estdo em desenvolvimento e as estratégias futuras. Com
estas quatro perspectivas o balanced scorecard torna-se um importante aliado dos gestores na
tomada de decisGes. Essas quatro perspectivas formam a estrutura do Balanced Scorecard,

que esta representado na Figura 11.

Figura 11 — As quatro perspectivas do Balanced Scorecard

FINANCAS

> “Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos ser
vistos pelos nossos acionistas?”

A

PROCESSOS INTERNOS
CLIENTES “Para satisfazermos nossos acionistas e

“p I isdio, | . e
de:‘:m :s canscearm‘\)/sistggssape‘l’:) s° n‘;‘;z‘; ¢ VISAO E ESTRATEG'A > clientes, em que processos de negocios

d devemos alcangar a exceléncia?”’
clientes?”

v

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
» “Para alcangarmos nossa vis3o, como
sustentaremos nossa capacidade de
mudar ¢ methorar?”

FONTE: Adaptado de KAPLAN e NORTON (1997, p.76).
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A partir da visdo e da estratégia da empresa, objetivos e indicadores s@io estabelecidos
para cada uma das quatro perspectivas. H4 um equilibrio entre os indicadores externos
voltados para os acionistas € clientes € os indicadores internos que sdo representados pelos
processos internos € o aprendizado e crescimento.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.169), cada uma das quatro perspectivas do
Balanced Scorecard pode exigir de quatro a sete medidas distintas, por isso as empresas
freqiientemente possuem scorecards com até 25 indicadores. Estas medidas deverdo estar
relacionadas com as outras, pois, 0 objetivo do Balanced Scorecard é mostrar a saide da
empresa € sua perspectiva futura.

‘O balanced scorecard e os demais relatdrios contabeis-gerenciais, juntamente com 0s
relatérios contabeis-legais subsidiam de informag¢Ges os gestores da empresa para a obtengdo
do éxito pretendido pelos investidores. Os administradores utilizam os controles estratégicos ¢

operacionais de gestdo para elaborar planos para alcangar os objetivos propostos.

2.4 CONTROLES ESTRATEGICOS E OPERACIONAIS DE GESTAO

Para ACKOFF (1975, p.78) controlar “¢ avaliar as decisdes, inclusive aquelas de ndo
fazer nada, desde que tenham sido implantadas.”

Welsch (1981, p.43) define o controle “como sendo simplesmente a agdo necessaria
para verificar se 0os objetivos, planos, politicas e padrdes estdo sendo obedecidos. O controle
pressupde o estabelecimento € a comunicagdo dos objetivos, planos, politicas € padrdes aos
administradores responsaveis pela sua realizagdo. Conseqiientemente, o controle, para ser
eficaz, deve necessariamente basear-se no planejamento administrativo.”

Para Campiglia e Campiglia (1993, p.11), o controle da gestdo “deve ser entendido
como o conjunto de informagdes e de agdes cujo objetivo € manter o curso das operagdes
dentro de um rumo desejado.”

Gomes e Salas (2001, p.22), afirmam que o

controle, seja muito ou pouco formalizado, ¢ fundamental para assegurar que as atividades de uma
empresa se realizem de forma desejada pelos membros da organizagdo e contribuam para a manutengio
e melhoria da posi¢iio competitiva e a consecugiio das estratégias, planos, programas e operagdes,
consentdneos com as necessidades identificadas pelos clientes. Para alcangar estes objetivos, a
administragdo se assegura de obter informacfio e influenciar o comportamento das pessoas para atuar
sobre as variaveis internas e externas de que depende o funcionamento da organizagio.



64
24.1 O sistema de Planejamento e Controle Das Estratégias

Beuren (2000 p.77) explicita que o “processo de gestdo precisa estar consubstanciado
com sistemas de avaliagdo de desempenho da operacionalizagfo da estratégia da empresa, ou
seja, deve haver monitoramento e reavaliagio das operagdes diarias da empresa, a fim de
garantir sincronismo entre a definicdo ¢ a execugdo da estratégia™.

A realizagdo do controle pressupde a existéncia dos planos e a sua respectiva
utilizagdo. Assim, inicialmente é abordado o planejamento estratégico, em que sdo tragados os
planos de longo prazo, posteriormente o planejamento operacional que séo os planos de curto
prazo. O sistema orcamentério € evidenciado na seqii€ncia, pois permite uma visdo entre o

previsto e o realizado.

2.4.1.1 Planejamento estratégico

Ackoff (1974, p.02-03) menciona que planejamento € algo que fazemos antes de agir.
E um processo que envolve tomada e avaliagio de cada decisdo de um conjunto de decisdes
inter-relacionadas, antes que seja necessario agir, numa situagdo na qual se acredita que, a
menos que se faga alguma coisa, um estado futuro desejado ndo devera ocorrer € que, se
tomar as atitudes apropriadas, pode-se aumentar a probabilidade de um resultado favoravel.

‘Nakagawa (1993, p.48) define plancjamento como o “ato de tomar decisGes por
antecipag@io a ocorréncia de eventos reais, € isto envolve a escolha de uma entre vérias
alternativas de agdes possiveis, que os gerentes podem formular no contexto de diversos
cenarios provaveis do futuro.”

Conseqiientemente, o administrador, diante de varias alternativas possiveis, através do
planejamento faz a opg¢do por aquela que entende ser a melhor para a empresa, além de definir
como sera a maneira de chegar ao resultado almejado.

Kotler (1999, p.206) afirma que

processo de planejamento pode ser mais importante que os planos que deles surgem. A ocasido de
planejamento requer que os gerentes destinem tempo a pensar sobre o que ja aconteceu, o que estd
acontecendo e o que pode acontecer. Eles devem estabelecer por consenso entre eles metas que
precisam ser comunicadas a todos. O progresso em direcdo a elas tem que ser medido. A¢des corretivas
precisam ser tomadas quando as metas nfo estdo sendo alcangadas. Portanto, o planejamento acaba
sendo uma parte intrinseca da administrac¢fo eficiente.
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O planejamento se da em dois niveis distintos, mas entrelagados: o planejamento
estratégico € o planejamento operacional. Para Nakagawa (1993,p.51), o planejamento
estratégico “é um processo l0gico e sistematico que se preocupa com os efeitos futuros das
decisdes tomadas no presente € se inicia, muitas vezes, com a avaliagdo da situagdo atual da
empresa comparada com desempenhos passados, fazendo-se a partir dai proje¢cdes que levam
em conta cendrios alternativos mais provaveis no futuro.”

O planejamento estratégico destina-se tanto a formulagdo dos objetivos quanto a
escolha dos meios para atingi-los. Ele orienta os gestores para os objetivos desejados € os
meios para atingi-los.

Sanvicente e Santos (1995, p.18) mencionam que “no planejamento estratégico, as
decisbes a serem tomadas dizem respeito principalmente a problemas externos da empresa,
mais comumente as linhas de produtos e servigos € aos mercados atendidos. Um programa de
diversificagdo de produtos ou mercados ¢ sempre uma atividade de ordem estratégica, € como
tal da maior importincia para a empresa.”

Sob este dngulo, a empresa procura visualizar o0 mercado € os produtos € servicos que
este mercado necessitard. Com este cenario, a empresa procurara desenvolver produtos e
servigos que atendam as necessidades dos clientes.

Os administradores necessitam prever acontecimentos que trardo beneficios (lucros)
para a empresa. No planejamento estratégico utilizardo o sistema de informag¢do da empresa,
que abrange tanto o ambiente interno como o externo, para criar um cendrio futuro. E com
base neste cenario futuro estabelecer objetivos e metas.

Estruturado o planejamento estratégico com os seus objetivos € metas, cabe ao gestor
estabelecer o planejamento operacional para efetivamente alcangar o que foi designado no

plano estratégico.

2.4.1.2 Planejamento operacional

O plangjamento operacional diz como atingir um objetivo estabelecido no
planejamento estratégico. Normalmente o planejamento operacional é considerado de curto

prazo. Neste sentido, Vidigal Junior, et al. (1995 p.86) asseveram que
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tem por objetivo prever seqiiencialmente as atividades que devem ser desenvolvidas no processo
operacional, o consumo de recursos envolvidos e os prazos de execugdo. Orienta a execugdo das
atividades e serve como pardmetro para corregfio de desvios. Materializa-se, geralmente, no orgamento
_da empresa, o qual deve ser elaborado na mesma base conceitual que a contabilidade gerencial,
permitindo assim a avaliag¢fio e o controle.

O planejamento operacional é necessario em uma organiza¢do para atender o objetivo
comum que ¢ o lucro. O sistema empresa ¢ composto por varios subsistemas que necessitam
de um planejamento operacional para que suas agdes sejam reguladas e que todos obtenham
éxito em suas atividades, fazendo com que o sistema empresa, como um todo, seja
beneficiado.

Sanvicente ¢ Santos (1995, p.18) definem o planejamento operacional como aquele em
que as atividades previstas buscam a utilizagdo dos recursos da empresa da maneira mais
eficiente possivel em dado periodo.

Os gestores devem elaborar o plano operacional visando a obtengdo do resultado
previsto, utilizando os recursos que a empresa possui de modo racional. £ a forma de utilizar
0S TeCUrsos escassos que a empresa possui para atingir os objetivos estabelecidos no
planejamento estratégico.

Nakagawa (1993 p.52) explica que o “planejamento operacional define os planos,
politicas e objetivos operacionais da empresa € tem como produto final o or¢amento
operacional na busca de um equilibrio estacionario das interagdes dindmicas que ocorrem em
nivel de seus subsistemas interno.”

O plano operacional € o resultado advindo dos diversos niveis organizacionais da
empresa € tem por objetivo atender os resultados esperados pelas unidades organizacionais.
Essas unidades apresentam os respectivos resultados que confrontados com os previstos,
modificam ou ndo o planejamento estratégico € o operacional.

A empresa de posse do planejamento estratégico juntamente com o planejamento
operacional parte para a elaboragfdo do sistema orgamentario que trara informagdes pertinentes

a comercializagfio, & produgio e & manutengdo da atividade empresarial.

2.4.1.3 Sistema orgamentario

No processo de planejamento, o sistema orgamentario é uma parte fundamental. Tem
como objetivo principal produzir uma maior eficiéncia das diferentes atividades empresariais,

a partir dos recursos necessarios e disponiveis.
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Rissardi e Beuren (1999, p.41-48) explicam que “o orcamento empresarial consiste,
essencialmente, de-um plano de trabalho coordenado, e do controle desse plano. Com base em
informagdes disponiveis no momento da sua elaboragﬁo; previsdes sdo desenvolvidas. A partir
delas, alternativas de agfo sfio construidas, analisadas e julgadas comparativamente, a fim de
dar suporte ao processo de gestdo”.

O sistema or¢amentario é¢ um dos instrumentos que o administrador utiliza para gerir
melhor a empresa sob sua responsabilidade. E através desse sistema que o gestor acompanha
os objetivos e as metas da empresa. Utilizando-se do sistema or¢amentario, pode definir as
receitas, as despesas, os custos € o resultado da empresa.

O sistema orgamentario ¢ definido por Tung (1983, p.28) como

uma atividade econémico-financeira que parte da determinagio e da analise dos eventos relevantes do
passado e das condigdes empresariais presentes (em termos externos, avaliando a situagfio geral dos
negdcios; em termos internos, relacionando, detalhadamente, a receita das vendas e os custos e despesas
correspondentes), para realizar uma proje¢dio das possibilidades futuras de desempenho da empresa
como um todo. O or¢gamento gera um plano de operagdes que envolvem a determinagio de um objetivo
a ser alcanc¢ado e a alocagfio coordenada e logica de recursos e meios adequados a realizagdo deste
objetivo em um periodo determinado de operagfo.

O sistema orgamentério abrange informacdes do ambiente externo da empresa, e
também do interno. Essas informagdes correspondem ao passado ¢ presente, vislumbrando
perspectivas esperadas para o futuro, condensando todas estas informag¢Ges em um relatorio.

Nakagawa (1993, p.66) menciona que o “sistema de or¢amentos pode ser descrito
como o modelo de mensuragdo que avalia e demonstra, sob um formato contabil, as proje¢des
de desempenhos econdmicos e financeiros periddicos de uma empresa como um todo ¢ das
unidades que a compdem, que deveriam resultar da execucfo dos planos de agdo por ela
aprovados.”

O sistema or¢amentério € visualizado através de um relatorio, onde sdo apontadas as
perspectivas de receitas, de custos e despesas. Este relatdrio identifica também a obtengdo do
resultado da empresa no periodo projetado.

Zdanowicz (1989; p.17) afirma que “o orgamento se caracteriza por ser um
instrumento de agfio, elemento motor que auxilia a orientar o processo de tomada de decisdo

da empresa”. Explica que o sistema or¢camentdrio é¢ composto de trés partes basicamente:

a) previsdo orcamentaria:
E neste momento, com a participagiio de todos os colaboradores da empresa, que ¢
elaborado o orgamento da entidade que pode ser mensal, semestral, anual, bienal, giiingiienal.

As empresas iniciam a elaborag@o do orgamento pelo orcamento de vendas, passando para o
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orcamento de custos, compras de matéria-prima, orcamento de despesas operacionais,
orgamento de caixa, or¢gamento de capital, concluindo com a elaboragdo da Demonstragédo de

Resultado do Exercicio ¢ o Balango Patrimonial projetados;

b) controle orcamentario:

Através do controle or¢camentdrio, o administrador podera certificar-se de que os
objetivos e as metas tragados anteriormente estdo sendo executados. O controle € efetuado
através dos relatorios contabeis-gerenciais, onde € possivel visualizar a quantidade vendida de
bens e servigos, os respectivos custos ¢ despesas. Caso ocorra distor¢do relevante, ¢
necessario rever os objetivos e as metas. As distorgdes ocorrem quando agdes externas ou
internas a empresa tém influéncia relevante. Com essas modificagdes é necessario alterar o

orcamento elaborado.

c) analise de resultados:

Com o orgamento € com os relatérios contdbeis-gerenciais € possivel identificar os
objetivos e as metas alcangadas, identificando as diferengas encontradas entre o realizado e o
executado, bem como os locais da empresa onde ocorrem proBlemas que devem ser saneados.

No que concerne ao controle orcamentario, Sanvicente e Santos (1995, p.207)
esclarecem que pode ser efetuado numa empresa, na sua missdo especifica de permitir,
mediante a comparagdo entre o desempenho efetivamente atingido € o que tiver sido
planejado, a verificacdo da maneira pela qual os objetivos e as metas da empresa e de suas
unidades estdo sendo alcangadas ou deixando de ser cumpridos.

O sistema orcamentario auxilia a administragdo na comparagio dos resultado obtidos
com aqueles anteriormente planejados. E através dele que os gestores poderdo verificar onde
estdo os erros e acertos, fazendo as corregdes necessarias para que os objetivos da empresa

sejam alcangados.

2.4.2 O Sistema de Custos

O sistema de custos auxilia o administrador na tomada de decisdes. Propicia ao
administrador conhecer os custos de fabricagdo dos produtos, o que é importante para formar

o prego de venda, bem como de outras divisdes necessarias nas organizages.
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Kaplan e Cooper (1998, p.13) explicitam que as empresas necessitam de sistemas de

custos para atender a trés fungdes principais:

a) Avaliar estoques e medir o custo dos bens vendidos para a geracdo de
relatérios financeiros:

Através do sistema de custos, o gestor da empresa obtera o conhecimento da

valorizagdo do estoque. Também saberd quanto custa o produto que estd sendo vendido ou

quanto custa para a empresa o servigo que esta sendo prestado ao cliente.

b) Estimar as despesas operacionais, produtos, servicos e clientes:
A partir da obtengdo do custo dos bens ou servigos prestados, o gestor sabera quanto
incorre em custos € quanto necessita incorrer em custos para manter a empresa em atividade.

O gestor consegue identificar a propor¢do do custo em relagdo as receitas.

c) Oferecer feedback econdomico sobre a eficiéncia do processo a gerentes e
operadores:

O sistema de custos demonstra, através dos relatorios econdmicos ¢ financeiros, a

situagiio do processo de produciio dos bens e prestagio de servigos. E possivel visualizar os

custos durante todo o processo de produgdo.

Dentro do sistema empresa, o sistema de custos propicia ao gestor informagdes
relevantes para que ele altere os planos estratégicos € operacionais, bem como, subsidiar o
sistema orgamentério empresarial.

Drucker (1998, p.10) menciona que “o controle de custos eficaz requer uma
concentragdo semelhante de trabalho e esforgos nas poucas areas em que melhoras no
desempenho de custos terdo impacto importante no desempenho e nos resultados da empresa,
isto é, nas areas em que um aumento de eficiéncia relativamente pequeno ira produzir um
grande aumento de eficicia econdmica”.

Através dos controles de custo, a empresa podera descobrir desperdicios que elevam o
custo dos bens ou dos servigos prestados. Reconhecendo estes desperdicios é possivel tornar o
produto mais competitivo, sem implicar em um aumento concomitante de prego.

Existem vérios sistemas de custos que, de acordo com a necessidade, a empresa

poderé utilizar. A seguir serfio descritos alguns sistemas de custos encontrados na literatura.
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2.4.2.1 Custeio por absorgéo

O custeio por absor¢do ¢ uma metodologia de aprbpriag:ﬁo dos custos diretos e
indiretos de fabricagfio aos produtos. A forma de ratear os custos indiretos de fabricagdo é
baseada no conhecimento do processo.

Conforme Perez Junior et al. (2001, p.63), o custeio por absorgdo ¢ o resultado da
aplicagéo dos principios contdbeis geralmente aceitos, sendo o custeio adotado pela legislagéo
comercial e pela legislagdo fiscal, no Brasil. O modelo é “derivado do sistema desenvolvido
na Alemanha no inicio do século 20 conhecido por RKW (Reichskuratorium fiir
Wirtschaftlichtkeit). Pelo método RKW, todos os gastos do periodo (custos e despesas) eram
apropriados a produgdo por meio das técnicas de rateio”.

De acordo com o método do custeio por absorgdo no processo de produgio, a empresa
possui dois tipos de custos, os diretos e os indiretos. Os custos diretos sdo apropriados
diretamente aos produtos, pois € possivel visualizar a quantidade e o valor do custo direto que
sera agregado ao produto. J4 com os custos indiretos, ndo had esta possibilidade de
apropriagdo. E necessdrio fazer um rateio, ¢ o valor obtido por esse rateio sera atribuido ao

produto.

2.4.2.2 Custeio variavel ou custeio direto

O custeio varidvel € uma metodologia de custeamento que consiste em considerar
como custo de produgdo do periodo apenas os custos variaveis incorridos. Os custos fixos,
pelo fato de existirem mesmo que nfo haja produgdo, ndo sdo considerados como custos de
produgéo e sim como despesas, sendo encerrados diretamente contra o resultado do periodo.

Conforme Maher (2001, p.360), o custeio variavel é o sistema de contabilizagdo de
custos em que apenas os custos varidveis de produgéo sdo atribuidos aos produtos.

Leone (2000, p. 322) descreve como séo apropriados os custos no custeio variavel.

Fundamenta-se na idéia de que os custos e as despesas que devem ser inventaridveis (debitados aos
produtos em processamento e acabados) serdo apenas aqueles diretamente identificados com a atividade
produtiva e que sejam variaveis em relagdo a uma medida (referéncia, base, volume) dessa atividade. Os
demais custos de produgio, definidos como periddicos, repetitivos e fixos, serdo debitados diretamente
contra o resultado do periodo.

O critério de custeio varidvel ndo ¢ aceito pela Lei das Sociedades An6nimas e nem

pelo Regulamento do Imposto de Renda.
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A diferenga basica entre o custeio por absorgdo e o custeio variavel é que neste custo
apenas os custos varidveis sdo atribuidos aos produtos, enquanto que os custos fixos sdo
considerados como custos da estrutura organizacional, nfo atribuiveis aos produtos, evitando
assim o rateio. No custeio por absor¢fo, todos custos de produgio, fixos e variaveis, sdo

atribuidos as unidades produzidas.

2.4.2.3 Custeio padrio

O custeio-padrédo € a verificagéio de padrdes no local da produgio ou em laboratério
para determinar o custo de cada produto. Esse custo sera o padrdo para os demais produtos
fabricados na empresa. O custo-padriio serve para estipular o prego de venda e também para
fins de comparagéo com o custo real do produto, identificando se o processo fabril possui
eficiéncia ou ndo.

Perez Junior et al.(2001; p.154) conceituam o custo-padrio ou standard como “aquele
determinado, a priori, como sendo o custo normal de um produto. E elaborado considerando
um cendrio de bom desempenho operacional, porém levando em conta eventuais deficiéncias
existentes nos materiais e insumos de produgdo, na méo-de-obra etc. De qualquer forma, é um
custo possivel de ser alcangado”.

No estabelecimento do custo-padrdo deverdo ser consideradas as dificuldades que
poderfio existir no processo de fabricagiio. Estas dificuldades muitas vezes decorrem da falta
de qualidade da matéria-prima e da méo-de-obra, falta de energia elétrica ou ociosidade.

Tudicibus (1998, p.204) menciona que o custo-padrdo, “além de ser baseado em
previsdes e metas, € consubstanciado em padrdes ou standards técnicos algo mais detalhados
que as previsdes orcamentarias e, acima de tudo, o custo-padrio ¢, concomitantemente a sua
finalidade de planejamento, um sistema de custeamento de produtos e tem filosofia de
controle das operagdes.”

Através do custo-padrio é possivel a elaboragdo do sistema or¢amentério, que ¢ a
previs@o dos custos que a empresa terd na fabricagiio dos produtos. Posteriormente, pode-se
fazer a comparagio dos gastos previstos com os que foram efetivamente realizados.

Na determinagfio do custo-padriio cabe a area da contabilidade de custos a informag&o
monetaria dos custos das matérias-primas, salarios e¢ encargos da mio-de-obra direta e
indireta, o aluguel dos prédios e maquinas, seguros, a depreciagdo das maquinas e edificagdes

e o valor do consumo de agua, energia elétrica e outros.
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Por sua vez, cabe a area de engenharia de produ¢io a quantidade necessaria para a
produgdo dos produtos pela empresa, como consumo de matérias-primas € demais materiais
por unidade produzida, quantidade de horas de mdo-de-obra, quantidade de horas-maquinas,
nivel de desperdicios, e espago fisico a ser ocupado, tanto na produgfio quanto na estocagem
dos produtos, além de qualificar a mdo-de-obra necessaria no processo produtivo.

Cada uma destas 4reas tem a sua respectiva responsabilidade; a interagdo de ambas

resulta o custo-padrdo.

2.4.2.4 Custeio baseado em atividades - ABC

O custeio baseado em atividades (ABC — activity based costing) procura identificar o
custo de cada atividade, bem como evidenciar as atividades qﬁe ndo agregam valor ou
adicionam pouco valor aos produtos.

Nakagawa (1995, p.29) explica que 0 ABC “¢ um novo método de analise de custos,
que busca rastrear os gastos de uma empresa para analisar ¢ monitorar as diversas rotas de
consumo dos recursos diretamente identificaveis com suas atividades mais relevantes, e destas
para os produtos e servi¢os.”

Para Maher (2001, p.280)o ABC “¢ um método de custeio em que os custos
inicialmente sdo atribuidos a atividades e depois aos produtos, com base no consumo de
atividades pelos produtos.” Complementa, descrevendo o que é uma atividjadgg k.“é uma tarefa
discreta que uma organizagdo realiza para fabricar ou entregar um produto Q;u servico. E por
fim conclui que o ABC “baseia-se no conceito de que produtos coﬁSdinem atividades e
atividades consomem recursos.” |

Mabher (2001, p. 281) aduz que o custeio baseado em atividades fornece melhores
informagdes, mas exige mais trabalho administrativo do que os .'Esistemas de custos
tradicionais. O custeio ABC € possivel gragas ao avango da tecnologia de informagdo, pois ha
um grande numero de dados que sdo trabalhados para a obtengfio dos custos.

Nakagawa (1995 p.30) assegura que o ABC “tem como objetivo facilitar a mudanga
de atitudes dos gestores de uma empresa, a fim de que eles, paralelamente a otimizagio de
lucros para os investidores, busquem também a otimizacdo do valor dos produtos para os
clientes (internos e externos).

Kaplan ¢ Cooper (1998, p.16) afirmam que o modelo ABC “informa quando

determinados produtos, servigos e clientes parecem ser altamente rentdveis.” Complementam
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que “essa informagfo pode ser usada por especialistas em marketing e vendas para explorar a
possibilidade de expansio da demanda desses produtos, servicos e clientes altamente
lucrativos, a fim de gerar receita progressiva que supere seus custos progressivos.”

Leone (2000, p.257) descreve o critério que o ABC utiliza para alocar os custos ¢ as
despesas indiretas as atividades. “As bases de rateio, em todos os critérios de custeamento,
tém a mesma natureza. Elas devem representar o uso que as atividades e os centros de
responsabilidade fazem dos recursos indiretos ou comuns.”

Souza e Clemente apud Mota e Escrivdo Filho (2001, p.6) esclarecem que o ABC ¢
“indicado para empresas cujos custos indiretos representam parcela significativa dos seus
custos industriais totais; que tenham um processo produtivo complexo; que trabalham com
clientela diversificada”. |

O ABC ¢ um método de custeio que neéessita basicamente da tecnologia da
informagdo para produzir resultados positivos. Caracteriza-se por alocar todos os custos
indiretos que a empresa possui. Nas empresas atuais, 0 maior volume de dispéndio na
produgdo ndo sdo mais os custos diretos e sim os custos indiretos, fazendo com isso o sucesso

que o ABC tem nestas empresas.

2.4.2.5 Custeio por unidades de esfor¢o de produgio - UEPs

O Custeio por unidades de esfor¢o de produgdo permite medir produgdes
diversificadas cofn um s numero.

Allora e Gantzel (1996, p.53) descrevem a UEP como um sistema “que mede, num
determinado momento, todos os esfor¢os de produgio em dinheiro, e calcula as relagdes entre
eles. Feito isto, o dinheiro ¢ abandonado, € o sistema opera sobre as relagbes, que assumem a
denominagdo de UP ou Unidades de Produgio”.

O método do custeio por unidade de esfor¢o de producgdo esta baseado em trés

principios tedricos que sdo mencionados por Allora e Gantzel (1996, p.56):

a) Constancia das relagdes:
Quaisquer que sejam as variagdes dos precos unitarios, os esfor¢os de produgio
desenvolvidos pelas operagdes elementares de trabalho, numa fabrica, sdo interligados entre

si, pelas relagdes constantes no tempo.
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b) Estratificagdes:
O grau de exatiddo dos resultados ¢é essencialmente dependente do grau de

diferenciagdo de cada nova estratificagdo de despesas em relagdo as precedentes.

¢) Valor agregado (rotacdges):

O lucro € a parcela de dinheiro a mais que a empresa obtém, vendendo o seu trabalho
(mais valia), ou seja, a soma dos esfor¢os de producdo dispendidos para transformar as
matérias-primas em produtos acabados.

Allora ¢ Allora (1995, p.14) aduzem que ndo se trata de uma simples questdo de
melhorar os controles industriais, mas de substituir os critérios antigos da propria gestdo.

Com a implantacdo da UP, os gestores das empresas terdo melhor orientagio com
relagdo as fabricagdes que apresentam maior margem de lucro por unidade de esfor¢o de
produgdo.

A utilizagdo do custeio por unidades de esforco de produgdo - UEPs ¢

predominantemente industrial, pois trata dos custos que incorrem nos processos de produgio.

2.4.2.6 Sistema de informacdo de gestdo econdmica - GECON

O sistema de informagdo de gestdo econdomica — GECON ¢ um modelo voltado a
gestdo de empresas, desenvolvido no Departamento de Contabilidade e Atuaria da Faculdade
de Economia, Administragdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo e patrocinado
pela FIPECAFI — Fundagdo Instituto de Pesquisas Contébeis, Atuariais e Financeiras.

O GECON ¢ definido por Catelli, Guerreiro ¢ Santos (1996; p. 54) como sendo “um
modelo gerencial de administragdo por resultados econdmicos”. Os autores reconhecem que a
empresa ndo sofre descontinuidade e por esta razfio a unica maneira de sobreviver no mercado
¢ tendo lucro. O resultado negativo sucessivamente levara a empresa encerrar as atividades.
Este modelo visa informar aos gestores os resultados para que possam extrair lucratividade
mAxima para a empresa.

Catelli, Guerreiro e Santos (1996; p. 54) explicam que ¢ um modelo que “incorpora
um conjunto de conceitos integrados dentro de um enfoque holistico e sistémico objetivando a
eficacia empresarial”. O GECON contempla desde o sistema de custos da empresa até o
modelo de decisbes dentro de uma entidade. Complementam que ele compreende

“basicamente os seguintes elementos integrados: um modelo de gestdo, um sistema de gestdo,
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um modelo de decisdo, um modelo de mensuragdo € um modelo de informagéo, apoiados por
um sistema de informagdes para avaliagdo econdmico-financeira”.

Santos (2000, p.5) aduz a interagdo do Gecon com a empresa:

os conceitos de gestdo econdémica sdo distribuidos e incorporados culturalmente para decisdo e a¢do, em
todas as areas de responsabilidade da empresa, dentro de uma visdio de parceria, co-participagio, co-
responsabilidade e accountability, caracterizando portanto, uma controladoria virtual, com atuagfo a
distincia dentro de um conjunto tinico e integrado de conhecimentos.

O GECON analisa a rentabilidade da empresa como um todo. Mas para obter sucesso
na andlise global € necessario conhécer cada parte da empresa, verificando a sua respectiva
rentabilidade. Catelli, Guerreiro e Santos (1996; p. 54) afirmam que “a otimizagio do todo (a
empresa) depende da otimizagdo das partes (4reas de responsabilidades, departamentos,
atividades, eventos e transagdes)”.

Neste sentido, Catelli, Guerreiro e Santos (1996; p. 54) citam que o GECON é

um modelo que identifica, mensura e reporta os resultados das atividades (receitas menos custos) nas
respectivas 4reas de responsabilidade, segregando os resultados operacionais dos financeiros, apurando
as margens de contribui¢io e reconhecendo que o valor econdmico de uma entidade aumenta ou
diminui 4 medida que o mercado atribui um maior ou menor valor para os ativos que €la possui.

O GECON atribui a cada gestor o papel de dono de sua area, como se esta fosse uma
empresa menor dentro da empresa, cabendo-lhe, dentro do principio da controlabilidade, a
gestdo operacional e as gestGes econdmica, financeira ¢ patrimonial decorrentes. Como a
soma dos resultados 6timos das partes (eventos, atividades e departamentos) ndo resultam
necessariamente no lucro 6timo da empresa, fica para a Controladoria a miss3o de interagir e
dar o apoio requerido as areas operacionais neste sentido. Através desse sistema as dreas sdo
tratadas como centros de investimentos e areas de negdcio, num contexto em que as relagdes
cliente-fornecedor sdo evidenciadas num ambiente de legitima parceria, motivando os
gestores a adocdo de posturas empreendedoras.

Cornachione Janior (2001, p.57) escreve que o sucesso do Gecon € fruto de que todos
os dirigentes estdo intencionados em buscar seu objetivo continuamente, motivados pelas
condig¢des que o modelo oferece

a representacfo desse sucesso é altamente complexa, gracas ao fato de estarem envolvidas entidades
tangiveis e intangiveis. Logo, o modelo Gecon assume o lucro como a variavel que retine as melhores
condig¢des de servir como indicador da eficacia da empresa. Portanto, o Gecon é reconhecido como
modelo de gestio por resultados, apregoando o lucro, adequadamente mensurado (resultado
econdmico), como varidvel fundamental ¢ merecedora de atengfio para a orientaciio da gestiio.

O Gecon ¢ um modelo gerencial completo voltado ao resultado de empresas,

envolvendo desde o sistema institucional, sistema de gestfo, sistema organizacional, sistema
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sdcio-politico-psico-cultural, sistema fisico-operacional até o sistema de informag¢des com o

retrato de seus modelos de decisdo e informagdo dos eventos.

2.4.3 Controles Fisico-Operacionais

O controle ¢ a avaliagdo das decisdes depois que elas foram implantadas. Envolve a
previsdo do resultado de uma deciséio, compara-o com o resultado real, a fim de que o gestor
possa tomar uma medida corretiva quando ha um desvio.

Oliveira (2001, p.427) define controle como uma fungédo

do processo administrativo que, mediante a compara¢o com padrfes previamente estabelecidos,
procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das agdes, com a finalidade de realimentar os
tomadores de decisSes, de forma que possam corrigir ou refor¢ar esse desempenho ou interferir em
fungdes do processo administrativo, para assegurar que os resultados satisfagam aos desafios e aos
objetivos estabelecidos.

Paiva e Horta (2000, p.15) aduzem que a atividade operacional para ser realizada
consome recursos € geram sempre algum tipo de beneficio na forma de produtos e servigos e
podem ser associados a valores econdmicos (custos dos recursos e receitas dos produtos e
Servigos).

Os sistemas de informagdes t€ém como objetivo auxiliar os departamentos e atividades
a executarem suas fun¢des operacionais (compras, estocagem, produgdo, vendas, faturamento,
recebimentos, pagamentos, qualidade, manutengio, planejamento e controle de produgio etc).

Ackoff (1975, p.78) afirma que as decisGes e sistemas de informa¢do administrativa
“estdo bastante inter-relacionadas e sfio simplesmente subsistemas daquilo que pode ser
chamado de sistema administrativo.”

Os sistemas de informagdes estdo ligados aos sistemas de controle fisico-operacional
da firma. Como exemplo, podemos citar os sistemas de informag¢des de controle de estoque,
de bancos de dados de estrutura de produtos, de processo de produgdo, de planejamento e
controle da produgdo, de compras, de controle patrimonial, de controle de recursos humanos,
de carteira de pedidos, de planejamento das vendas, de acompanhamento de negdcios etc.

Beuren (2000, p.77) descreve que a “tecnologia da informagio pode viabilizar a
agilizagdo necessaria, trazendo a informagfo, imediatamente, dos diversos setores da empresa
aos gestores. Estes, por sua vez, de posse da informag&o, pddem analisar e corrigir processos
criticos da organiza¢do, em que ndo ha conformidade no elo entre a estratégia definida e sua

execugdo.”
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Através dos controles fisico-operacionais, os gestores t€m conhecimento do ambiente
interno da empresa. E com estas informagdes disponiveis € possivel avaliar se o que foi
planejado esta sendo executado. Além disso, verificar as distor¢des e providenciar medidas
corretivas para alcangar os objetivos estabelecidos.

A seguir sera exposta a metodologia utilizada para a execugdo desta pesquisa.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo é apresentada a metodologia utilizada para a realizagdo da pesquisa.
Inicialmente apresentam-se as perguntas, bem como a definicio constitutiva e operacional de
termos. Na seqiiéncia evidencia-se o delineamento da pesquisa, a populagéo € amostra, além

dos procedimentos para a coleta e andlise dos dados e as limitagdes do estudo.

3.1 PERGUNTAS DE PESQUISA

Com base nos objetivos especificos estabelecidos para o presente estudo, elaboraram-

se as seguintes perguntas de pesquisa:

a) Quais sfo as informagdes contabeis-gerenciais abordadas na literatura e

consideradas na perspectiva desta pesquisa?

b) Quais sdo as informagGes contadbeis-gerenciais geradas nas grandes empresas do

estado do Parana?

¢) Como as informagdes contdbeis-gerenciais sdo comunicadas aos usuarios dessas

informagdes?

d) Como sdo utilizadas as informagdes contabeis-gerenciais no processo de gestdo

das grandes empresas do estado do Parana?

e) Qual é o grau de satisfagdio das informagdes contabeis-gerenciais no processo de

gestdo das grandes empresas do estado do Parana?

3.2 DEFINICAO CONSTITUTIVA E OPERACIONAL DE TERMOS

A defini¢@o dos termos e das varidveis procura delimitar o significado desses termos,

com o fim de responder a questdo-problema. Segundo Oliveira (1998, p.155), “é importante
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definir todos os conceitos que possam dar margem a interpretagdes erroneas. Isto contribui
para melhor compreender a realidade observada.”

Para que a definicdo seja certa e verdadeira, a condi¢do imprescindivel é que o
conceito formulado esteja de acordo com a realidade. Marconi e Lakatos (1996, p.25) citam
que “o objetivo principal da definicdo dos termos é torna-los claros, compreensiveis, objetivos

¢ adequados.”

3.2.1 Defini¢do Constitutiva de Termos

Ferrari (1982; p.92-93) afirma que “os conceitos sdo construgdes logicas que se
estabelecem de acordo com um sistema de referéncia e formam parte dele.” Menciona
também que “todo conceito € um termo, mas nem todo termo ¢ um conceito.”

Definir a esséncia dos termos tem como objetivo principal a clareza e a compreensdo
destes termos. Marconi e Lakatos (1996, p.25), aduzem que “é importante definir todos os
termos que possam dar margem a interpretacdes erroneas. O uso de termos apropriados de
defini¢des corretas, contribui para a melhor compreensdo da realidade observada.”

A definicdo constitutiva traduz o significado do conceito, expressio ou termo. Na
seqiiéncia apresentam-se os termos considerados relevantes para melhor entender o presente

estudo, com seu respectivo significado.

a) Informagdes contabeis-gerenciais:
Conforme o glossirio apresentado por Atkinson, Banker, Kaplan e Young (2000,
p.801), a informagfio contabil-gerencial “sdo dados financeiros e operacionais sobre as

atividades, processos, unidades operacionais, produtos, servigos e clientes da empresa.”

b) Geracgao de informagdes:

Rezende e Abreu (2001, p.60) expdem que a geragdo de “informagdo é todo o dado
trabalhado, 1til, tratado, com valor significativo atribuido ou agregado a ele e com um sentido
natural e 16gico para quem usa a informag8o. Quando a informagio € trabalhada por pessoas e
pelos recursos computacionais, possibilitando a geragdo de cenarios, simulagbes e

oportunidades, pode ser chamada de conhecimento.
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¢) Comunicagdo de informacdes:
Bartolomé (1999, p. IX) define que a comunicagdo de informagdes € basicamente o
processo de troca . Este processo ¢ fundamental na vida de uma empresa porque nenhum

individuo pode gerar sozinho todas as informag¢des necessarias para uma tomada de deciso.

d) Utilizac¢do de informagoes:

Beuren (2000, p.29) diz que o propdsito da informagdo € capacitar os gestores a
alcangar os objetivos da organiza¢do com o uso eficiente de seus recursos. Complementando,
Rezende ¢ Abreu (2001, p.60) relatam que “a informagfo nos dias de hoje tem um valor
altamente significativo e pode representar grande poder para quem a possui, seja pessoa, seja
instituicdo. Ela possui seu valor, pois estd presente em todas as atividades que envolvem
pessoas, processos, sistemas, recursos financeiros, tecnologias‘ etc.

e) Processo de gestao:

Padoveze (1998, p.64) diz que processo de gestdo, também denominado de processo
decisdrio, caracteriza-se pelo ciclo planejamento, execugdo e controle. O planejamento
subdivide-se em duas fases: planejamento estratégico e planejamento operacional.
Complementando, Beuren (2000; p. 38) aduz que o processo de gestdo visa garantir que as

decisdes dos gestores contribuam para otimizar o desempenho da organizagio.

3.2.2 Definigdo Operacional de Termos

Kerlinger (1980, p.22) diz que “ndo se inventam e se usam palavras novas apenas;
velhas palavras sdo usadas de maneira nova e diferente. Este, naturalmente, é o caso da
ciéncia. Teremos que nos familiarizar com termos e expressGes que s3o usados
constantemente na pesquisa.”

A defini¢dio operacional de termos, mencionada por Marconi e Lakatos (1996, p.26),
expde que “além do significado, ajuda, com exemplos, na compreensdo do conceito, tornando
clara a experiéncia no mundo extensional.”

A partir da defini¢8o constitutiva de termos, na seqiiéncia apresentam-se as defini¢oes

operacionais:
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a) Informagdes contabeis-gerenciais:
Verificar quais sdo as informagles contabeis-gerenciais geradas no sistema contabil-

gerencial das grandes empresas do estado do Parana.

b) Comunica¢do de informagdes:
Verificar como as informagfes contabeis-gerenciais sdo comunicadas aos usudrios que

tém interesse nestas informacgdes.

¢) Utilizag¢do de informagdes:
Verificar como as informagdes sdo utilizadas no processo de gestdo nas empresas

objeto de investigagéo.

d) Processo de gestio:
Verificar o uso das informagdes contabeis-gerenciais, como suporte ao processo de

gestdo, nas fases de planejamento, execugio e controle, das empresas pesquisadas.

3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Conforme Gil (1996, p.19), a pesquisa € “como o procedimento racional e sistematico
que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos.” Uma
pesquisa é necessaria quando as informagdes sobre o problema sdo insuficientes ou estdo de
forma desordenada ou desconexa.

Kerlinger (1980; p.94) define delineamento da pesquisa como “o plano e a estrutura da
investigagdo, concebidos de forma a obtermos respostas para as perguntas da pesquisa.” Para
desenvolver uma pesquisa é necessario delinear as suas caracteristicas.

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo descritivo conclusivo. Gil (1995;
p.45) menciona que este tipo de pesquisa “tém como objetivo primordial a descri¢do das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre
variaveis”. No presente trabalho busca-se conhecer como as grandes empresas do estado do
Parana geram, comunicam ¢ utilizam as informagdes contdbeis-gerenciais no seu processo ‘de
gestio.

A natureza do estudo ¢ de abordagem quantitativa, Richardson (1999, p.70) aduz que

“caracteriza-se pelo empi'ego da quantificagdo tanto nas modalidades de coleta de
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informagdes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas, desde as mais
simples como percentual, média, desvio-padrdio, as mais complexas, como coeficiente de
correlagdo, andlise de regressdo etc.

A pesquisa € do tipo survey que, conforme Cenafor (1980, p.X), Aistingui-se de outras

modalidades

por focalizar o complexo formado pelo individuo e pelo campo social em que estd situado. Abrange
sempre um grande nimero de casos, podendo mesmo alcangar populagdes inteiras. Como porém,
geralmente, as populagdes compreendem um nimero muito grande de individuos, o survey estuda um
segmento desta populagio — uma amostra — selecionada de tal forma que aquilo que se constatar em
relagfio a esta, com certas precaugdes, podera ser atribuido 4 populagfio de que se retirou a amostra.

O estudo caracteriza-se como sendo de corte transversal que, conforme Richardson
(1999, p.148), representa os dados coletados em um ponto no tempo, com base em uma

amostra selecionada para descrever uma populagfo nesse determinado momento.

3.4 POPULACAOE AMOSTRA

Barbetta (1999; p.09) define populagdo como o “conjunto de elementos que formam o
universo de nosso estudo ¢ que sdo passiveis de ser observados”. Kerlinger (1980, p.90)
esclarece que uma populagdo “é um conjunto de todos os objetos ou elementos sob
consideracdo. E uma amostra, ¢ uma por¢do de uma populagio geralmente aceita como
representativa da populag@o.”

E importante mencionar a populagiio investigada, pois a compreensio da pesquisa sera
melhor. A definicdo da amostra também é necessaria quando a pesquisa ndo abrange todos os
elementos da populagdo.

A populagdo do presente trabalho consiste em uma pesquisa nas 31 maiores empresas
do estado do Parana (Apéndice 1). Estas 31 empresas foram extraidas da revista Exame,
edicdo Melhores e Maiores do ano 2001.

A Revista Exame publicou em julho de 2001 a edigdo Melhores e Maiores, onde
constam as 500 maiores empresas do cendrio nacional. A equipe que realizou as analises
financeiras ¢ da Fundagdo Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras (Fipecafi)
da Universidade de S&o Paulo. A equipe é composta por L. Nelson Carvalho (coordenador-
geral), Ariovaldo dos antos ((coordenador técnico), Maisa Souza Ribeiro, Nahor Placido
Lisboa, Frederico .Menc‘lre\s (aﬁéiistas seniores), Nivaldo Gomes Lamac (andlise e

programagdo), Eliene A_ngela Azevedo Silva (chefe de equipe), Ana Carolina Lombardi dos
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Santos, Betty Lilian Chan, Fabiana Corag@o de Lima, Fabiana Lopes da Silva, Hugo Yukio
Izima Kudo, Marcio Toshikazu Ishikawa, Maria Elisabete de Carvalho, Sanae Kondo (equipe
técnica).

Na revista consta uma lista das 100 maiores empresas do sul, paginas 332 a 335. Desta
relagdo foram identificadas as empresas localizadas no estado do Parand, que totalizara 31
empresas, localizadas em 12 cidades. A revista Exame, edicdo Melhores ¢ Maiores, utilizou o
critério de receitas para classificar as empresas no ranking.

O instrumento de pesquisa foi encaminhado a 31 empresas, mas somente 22
responderam aos questionarios. Portanto, as 22 empresas (Apéndice 2) representam 70,97%
do total das grandes empresas do estado do Parand.

Das 22 empresas que responderam o questiondrio, todas possuem em seu quadro de
empregados um nimero superior aos mencionados pelo FIBGE ¢ SEBRAE para classificar
como grande empresa. Estas empresas também possuem um faturamento superior ao
mencionado pelo IPEA para classificar como grande empresa. Para estas 22 empresas existe a
coincidéncia entre a FIBGE, SEBRAE, IPEA e a REVISTA EXAME, para classificar as

cmpresas como grande empresa.

3.5 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Kerlinger (1980, p. 349) menciona que “parte integrante do trabalho do cientista é
fazer observagdes e coletar dados. Isto deve ser feito com muito cuidado para que os
pésquisédores tenham toda certeza de que as relagdes que estiverem estudando nfo estejam
contamihadas por outras varidveis além das que estiverem estudando.”

A coleta de dados e Isosterionnente a analise desses dados foram fundamentais para a
consecugdo das propostas. Desse modo, nesta segdo, sdo evidenciados os tipos de dados, o

instrumento de coleta de dados e o tratamento e andlise de dados.

3.5.1 = Tipos de Dados

Kerlinger (1980, p.28) explica que a palavra dados “significa alguma coisa dada ou

aceita como dada, da qual se podem fazer inferéncias. Os cientistas, ent3o, geralmente usam a
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palavra dados para se referirem a resultados obtidos em pesquisas, embora nem sempre
resultados numéricos e estatisticos, dos quais tiram conclusdes ¢ inferéncias.”

Os dados coletados na presente pesquisa foram de dois tipos: primarios e secundéarios.
Os dados primarios sdo oriundos da obtengdo de respostas diretamente das empresas, que
conforme Marconi e Lakatos (1996, p.64) é aquela utilizada com o objetivo de se conseguir
informagdes e/ou conhecimento acerca de um problema para o qual se procura uma resposta,
ou de uma hipétese, que se queira comprovar, ou, ainda, descobrir novos fendmenos ou as
relagdes entre eles.. Os dados secundarios consistem de informagdes obtidas através de fontes
bibliograficas, sendo sua finalidade, de acordo com Marcc;ni e Lakatos (1996, p.58), de
colocar o pesquisador em contato direto com tudo aquilo que foi escrito sobre determinado

assunto.

3.5.2 Instrumento de Coleta de Dados

Markoni e Lakatos (1996, p.30) definem a coleta de dados como a “etapa da pesquisa
em que se inicia a aplicagdo dos instrumentos elaborados € das técnicas selecionadas, a fim de
se efetuar a coleta dos dados previstos.”

Os dados primarios foram coletados pelo pesquisador por meio de questiondrio
(Apéndice 3) enviado as empresas. Para Marconi e Lakatos (1996, p.88), o questionario € um
instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem
ser respondidas por escrito € sem a presenga do entrevistador. Richardson (1999, p.189) aduz
que a informagdo obtida por meio de questiondrio permite observar as caracteristicas de um
individuo ou grupo. 1:

A caracteristica do questiondrio enviado as empresas € do tipo estruturado e nio-
disfar¢cado. Samara e Bénos (2002, p.70) mencionam que “um questiondrio € estruturado
quando tem uma seqiiéncia logica de perguntas que ndo podem ser modificadas nem conter
inser¢des pelo entrevistador”. Os autores complementam que “os objetivos da pesquisa
podem estar explicitos no qq;ve‘stionério, considerado, entdo, nio-disfargado”.

Na presente pesqulsa, o questiondrio foi enviado via e-mail, acompanhado de carta,
explicando a importancia ¢ és objetivos da pesquisa, estabelecendo prazo para o retorno, para
cada uma das 31 maiores empresas do estado do Parana.

Os dados secundérios foram coletados através de consultas em livros e periddicos.
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3.5.3 Tratamento e Analise dos Dados

Conforme Ferrari (1982, p.242), quando “concluido o trabalho de campo (coleta de
dados, observagdo de laboratorio, aplicagdo de testes e formularios etc.), os dados recebem
tratamento adequado, isto é, passa-se a ordena-los seguindo critérios de relacionamento
reciproco, de acordo com a orientagfo das hipoteses™.

Uma vez que os dados estdo ordenados, relacionados e seguem uma estrutura pré-
definida, pode-se iniciar o processo de analise.

Os dados priméarios foram analisados por meio da técnica de analise descritiva e com

tratamento estatistico.

3.6 LIMITACOES DO ESTUDO

Para Vergara (1998, p.59), “todo método tem possibilidades e limitagdes. E saudavel
antecipar-se as criticas que o leitor podera fazer ao trabalho, explicitando quais as limitagdes
que o método escolhido oferece, mas que ainda assim o justificam como o mais adequado aos
propositos da investigacdo™.

Na presente pesquisa foram impostas algumas limitacGes, mesmo que se tenha
procurado alcangar o maior rigor possivel nas analises e procedimentos empregados.

A presente pesquisa estd voltada as grandes empresas do estado do Parana
mencionadas na revista Exame, as 500 maiores empresas do Brasil, em cujo nio constam as
instituig:ﬁes financeiras. O método da escolha das maiores empresas pela revista € o critério do
valor das vendas. A revista utilizou as demonstracdes contabeis publicadas nos Disrios
Oficiais dos Estados até o dia 15 de maio para empresas cuja forma juridica seja sociedadé
andnima. As empresas limitadas que desejaram participar desse rol, tiveram que enviar a
revista as demonstragdes até esta data, com o parecer dos auditores independentes em anexo.

O questiondrio, instrumento de pesquisa adotado, foi elaborado objetivando ser
respondido pelos administradores que possuissem uma visdo sistémica global da empresa.
Porém, alguns respondentes nfio possuem o cargo desejado.

Outra limitag@io, com relagdio ao questionario, refere-se a inferéncia da interpretagio.

Alguns respondentes podem inferir de forma diferente as questdes constantes no questionario.
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Embora estas limitacdes permeiem o trabalho, a pesquisa ndo perde a sua validade,
pois foi realizada observando-se rigor técnico, atingindo uma amostra percentual elevada do

universo das empresas pesquisadas.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Este capitulo apresenta a descricdo € a andlise dos dados coletados nas maiores
empresas do estado do Parana que constituem a amostra desta pesquisa.

O capitulo contempla a identificagdo das empresas, o perfil dos entrevistados, as
informac()és contabeis-gerencias geradas nas empresas, a forma de comunicagdo das
informagdes contéﬁeis-gerenbiais aos usudrios, o uso das informagdes contébeis-gei‘enciéis no

processo de gestdo,

4.1 IDENTIFICACAO DAS EMPRESAS

Nesta secdo apresenta-se o tipo de capital, os setores de atuagdo das empresas, o
nimero total de empregados da empresa; o nivel de faturamento anual das empresas

pesquisadas.

4.1.1 Tipos de Capital

O rol de empresas pesquisadas, quanto a sua natureza juridica de constitui¢do, abrange
cooperativas, sociedades de economia mista, sociedades por agdes e sociedades por quotas de
responsabilidade limitada. '

No que concerne a estrutura de capital, hi empresas de capital aberto e de capital
fechado. As empresas de capital aberto sfio as que t€m suas agbes negociadas no mercado, isto
¢, no balcdo ou na bolsa de valores. Quanto as empresas de capital fechado, os proprietarios
so conhecidos e sdo os detentores do capital social da empresa.

Na Tabela 1 € visualizada a composig@o do capital social das empresas pesquisadas.

Tabela 1 — Composigdo do Capital Social

CAPITAL | N° DE EMPRESAS | FREQUENCIA
Aberto 6 27,27%
Fechado 16 72,73%

Total v 22 100%
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Das 22 empresas pesquisadas, 72,73% possuem capital fechado e as demais 27,27%
sdo de capital aberto. Constata-se que a maioria das grandes empresas do estado do Parand
pesquisadas sdo de capital fechado

4.1.2 Setores de Atuagdo das Empresas

Com base na revista Exame, edi¢do Melhores e Maiores, ano de 2001, demonstra-se

na Tabela 2 os setores em que as empresas pesquisadas atuam.

Tabela 2 — Setores em que as empresas pesquisadas atuam no mercado

SETOR | NUMERO DE EMPRESAS | FREQUENCIA
Atacado e Com. Exterior 5 22.,73%
Automotivo 3 13,64%
Alimentos 3 13,64%
Telecomunica¢des 2 9,09%
Servigos Publicos 2 9,09%
Papel e Celulose 2 9,09%
Eletroeletronico 1 4,55%
Bebidas 1 4,55%
Diversos 1 4,55%
Higiene, Limpeza e Cosméticos. 1 4,55%
Comércio Varejista 1 4,55%
TOTAL - - 22 100%

Verifica-se que ha 5 empresas que atuam no atacado e comércio exterior,
representando a maior concentracio da amostra pesquisada. Logo a seguir vém as 3 empresas
automotivas e 3 de alimentos, totalizando 50,01% das empresas pesquisadas.

Vale lembrar que, das 31 empresas para as quais foram enviados os questiondrios, 22
responderam, com exce¢do dos setores de quimica e petroquimica, plasticos e borracha, que
sdo representados no estado do Parand por uma empresa em cada setor, todos os demais
setores estdo sendo abrangidos pela amostra.

Adicionalmente, na Tabela 3 ¢ feita a comparagfio do tipo de capital das empresas - se

o capital € aberto ou fechado - com o setor de atuagfio das mesmas.
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CAPITAL CAPITAL TOTAL
SETOR ABERTO FECHADO
Qtde. | % Qtde.|] % |Qtde.| %
Servigos Publicos 2 100,00% 2 100%
Automotivo 3 100% 3 100%
Atacado e Com.Exterior 57 100% 5 100%
Eletroeletrdnico 1 100,00% | 1 100%
Bebidas 1 100% 1 100%
Industria ¢ Construgdes 1 100,00% 1 100%
Telecomunicagdes 1 50,00% 1 50,00% 2 100%
Alimentos 1 33,33% 2 66,67% 3 100%
Papel e Celulose 2 100% 2 100%
Higiene, Limpeza e Cosméticos 1 100% 1 100%
Comércio Varejista 1 100% 1 100%
TOTAL 6 2727% 16 72,73 22 100%

NOTA: Os valores da tabela sdo os percentuais em linha estabelecidos sobre 22 observagdes.

Através dessa tabela visualiza-se que as 2 empresas de servigos publicos, 1 empresa
eletroeletronico, 1 da induastria e construgdes, 1 de telecomunicagdes € 1 de alimentos,

possuem o capital aberto. As demais empresas possuem o capital fechado.

4.1.3 Numero Total de Empregados das Empresas

No capitulo da revisdo bibliografica deste trabalho mostrou-se que 6rgdos como o
SEBRAE e a FIBGE classificam as empresas por tamanho de acordo com o numero de
empregados. Para estes Orgdos, empresas com mais de 500 empregados sdo consideradas
grandes empresas.

Assim, na Tabela 4 demonstra-se o nimero de empregados das empresas pesquisadas.

Tabela 4 — Numero total de empregados das empresas

NUMERO DE EMPREGADOS | NUMERO DE EMPRESAS | FREQUENCIA
Menos de 1000 4 18,18%
De 1000 a 2000 6 27,27%
De 2000 a 3000 7 31,82%
De 3000 a 4000 2 9,09%
De 4000 a 5000 1 4,55%
5000 e acima 2 9,09%
TOTAL 22 100%

NOAMﬁxknF 600, Maximo= 8550, Soma= 55240, Média= 2511, Desvio-padrio= 1891
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Quatro empresas com quantidade de empregados inferior a 1000 pessoas destacam-se
entre as grandes empresas do estado do Parand. A faixa de 2000 a 3000 empregados
representa a maior concentracdo de empresas, 7 das 22 pesquisadas.

A maioria das empresas pesquisadas possuem em seu quadro de colaboradores menos
de 3.000 funcionarios, repre‘sentando 77,27% do total das empresas pesquisadas.

Tfés empresas possuém mais de 4.000 empregados em seu quadro.

As quatro empresas com a menor quantidade de funcionarios sdo empresas de capital
fechado, ja as duas empresas que possuem acima de 5.000 funciondrios referem-se a empresas
de capital aberto. |

Na Tabela 5 evidencia-se o setor de atuacio das empresas € a quantidade de

colaboradores em cada setor. '

Tabela 5 — Setores de atuagdo versus nimero de empregados das empresas pesquisadas

N°. EMPREGADOS MENOS DE 1000 | DE 2000 | DE 3000 | DE 4000 5000 E TOTAL
> DE 1000 A 2000 A 3000 A 4000 A 5000 ACIMA

Ne % N[ % [N°| % {(N°| % |N°| % |[N°| % [N°| %

SETOR ¥ ,

Servigos Puablicos : "1 50,0006 1 50,0006 2 100%
Automotivo 1 3333% 1 3333% 1 33,33% 3 100%
Atacadoe Com.Ext. 1 = 20,00% 3 60,000 1 20,00% 5 100%
Eletroeletrénico 1 100% ‘ 1 100%
Bebidas 1 100% o1 100%
Industria e 1 100% 1 100%
Construgdes

Telecomunicagdes 1 50,00% 1 50,00% 2 100%
Alimentos 2 66,67% 1 3333% ‘ 3 100%
Papel e Celulose I 50,00% 1 50,00% 2 100%
Higiene, Limpeza ¢ 1 100% 1 100%
Cosméticos '
Comércio Varejista ’ 1 100% : 1 100%
TOTAL 4 18,18% 6 2727% 7 31,82% 2 9,09% 1 4,55% 2 9,09% 22 100%

NOTA: Os valores da tabela sdo os percentuais em linha.

A Tabela 5 mostra que 4 empresas possuem menos de 1000 empregados, e cada uma
estd em um setor. 1 pertence ao setor automotivo, 1 ao atacado e¢ comércio exterior, 1 em
telecomunicagdes € 1 em papel e celulose.

A faixa de 1:000 a 2000 empregados mostra 6 empresas. O setor de alimentos possui 2
empresas nesta faixa. As demais empresas estdo: 1 no automotivo, 1 em bebidas, 1 em
telecoml‘mjcagc"):es_ég_l em higiene, limpeza e cosméticos.

Sote empresas estdo localizadas na faixa de 2000 a 3000 empregados. A maior

concentragdo de empresas estd no setor de atacado e comércio exterior com 3 empresas, € 0
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restante esta apenas com 1 no automotivo, em alimentos, 1 também em papel e celulose e 1
em comércio varejista.

Apenas 2 empresas estdo na faixa de 3000 a 4000 funcionérios, 1 de atacado e
comércio exterior € 1 no eletroeletrnico, enquanto uma unica empresa do setor de servigos
publicos esta na faixa de 4000 a 5000 empregados.

Acima de 5000 funciondrios, a Tabela 5 mostra 2 empresas, sendo 1 do servigo
publico e 1 da industria e construgdes.

De 1.000 a 3.000 funcionarios, os principais setores que empregam mio-de-obra sdo o
automotivo, atacado e comércio exterior, bebidas, telecomunicagdes, alimentos, papel e
celulose, higiene e limpeza e cosméticos € 0 comércio varejista.

Visualiza-se, portanto, que os servigos publicos, juntamente com a industria e

construgdes utilizam-se de mais empregados que 0s outros setores.

4.1.4 Nivel de Faturamento Anual das Empresas Pesquisadas

De acordo com o IPEA e como consta neste trabalho, as grandes empresas s@o aquelas
com faturamento anual acima de R$35.000.000,00. Por isso todas as empresas pesquisadas
possuem um faturamento superior a este valor. Mas a empresa com o menor faturamento
anual apresentado na pesquisa € de capital aberto, com um faturamento, no ano de 2001, no
valor de R$236.952.742,00, faturamento bem superior ao mencionado no IPEA.

Na Tabela 6 demonstra-se o enquadramento das empresas pesquisadas nas respectivas

faixas de faturamento referente o ano de 2001.

Tabela 6 — Faturamento anual das empresas pesquisadas

FATURAMENTO | NUMERO DE EMPRESAS |  FREQUENCIA
Até 300.000.000 4 18,18%
300.000.000 a 500.000.000 6 27,27%
500.000.000 a 700.000.000 4 18,18%
700.000.000 a 900.000.000 2 9,09%
900.000.000 a 1.000.000.000 1 4,55%
Acima de 1.000.000.000 5 22,73%
TOTAL 22 100%

NOTA: Média = 714.513.607
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Ja4 a maior concentragio das empresas pdr faturamento encontra-se na faixa de
R$300.000.000 a 500.000.000, com 6 empresas, representando 27,27% do total das empresas
pesquisadas. A segunda faixa com o maior indice de empresas € aquela superior a
R$1.000.000.000, onde estdo localizadas 5 empresas, que representam 22,73% do total das
empresas pesquisadas.

Portanto, as trés faixas iniciais representam mais de 63,63% das empresas pesquisadas,
representadas por 14 empresas, cujo faturamento no ano de 2001 situou-se entre
R$236.952.742,00 a R$700.000.000,00

Na Tabela 7 relacionam-se as empreéas de capital aberto e as de capital fechado com

seus respectivos faturamentos.

Tabela 7 — Faturamento das empresas versus tipo de capital

CAPITAL CAPITAL TOTAL
FATURAMENTO ABERTO FECHADO
N | % N | % N | %

Acima de 1.000.000.000 2 3333% 3 1875% 5 22,73%
900.000.000 a 1.000.000.000 1 16,67% | 1 4,55%
700.000.000 a 900.000.000 2 3333% 2 9,09%
500.000.000 a 700.000.000 4  2500% 4  18,18%
300.000.000 a 500.000.000 ST 6 3750% 6 2727%
Até 300.000.000 1 1667% - 3  1875% 4  18,18%
TOTAL 6 100% 16 100% 22 100%

NOTA: Os valores da tabela sdo os percentuais em coluna.

Das 22 empresas pesquisadas, 16 séo de capif;al fechado e as demais de capital aberto.
Destas 16 empresas de capital fechado, 3 empreéas possuem o faturamento superior a
R$1.000.000.000,00; 3 empresas tém o faturamento até R$300.000.000,00 e 6 empresas tém o
faturamento entre R$300.000.000,00 a R$500.000.000,00. Do total das empresas de capital
fechado, 81,25% tém o faturamento até R$700.000.000,00.

As 6 empresas que tém o capital aberto, 2 apresentam um faturamento superior a
R$1.000.000.000,00, 1 entre R$900.000.000 a R$1.000.000.000,00, 2 estdo na faixa de
R$700.000.000,00 a QO0.000.000,00 e 1 tem o faturamento até R$300.000.000,00. Das
empresas de capital aberto, 83,33% destas empresas possui um faturamento supetior a
R$700.000.000,00.

Do total das empresas pesquisadas, 63,63% apresentam um faturamento de até
R$700.000.000,0‘O e as demais com faturamento superior a esta faixa representam 36,37%,

sendo que 22,73% tém um faturamento superior a R$1.000.000.000,00.
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Portanto, depreende-se do exposto que as grandes empresas do estado do Parand, em
sua maioria possui um faturamento inferior a R$700.000.000,00 ¢ um nimero de empregados

que ndo ultrapassa a 3000 colaboradores.
4.2 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Neste item € descrito o perfil das pessoas que responderam ao questionario. S#o
visualizados os cargos ocupados e seus respectivos tempos de ocupagdo na empresa. Além
disso, evidencia-se a formag&o académica dos respondentes, tanto na graduagdo como na pos-
graduacio.
4.2.1  Cargos Ocupados pelos Respondentes

As pessoas que responderam ao questionario exercem os cargos mencionados na

Tabela 8.

Tabela 8 — Cargos das pessoas que responderam o questionario

NUMERO DE N
CARGO EMPRESAS FREQUENCIA
Gerente Contabil 5 22,73%
Gerente da Controladoria 4 18,18%
Gerente Administrativo Financeiro 3 13,64%
Controller 2 9,09%
Superintendente de Relagdes com Investidores 1 4,55%
Planejamento e Assessoria da Presidéncia 1 4,55%
Diretor 1 4,55%
Supervisor da Controladoria 1 4,55%
Analista Contabil 1 4,55%
Contador 1 4,55%
Encarregado da Controladoria 1 4,55%
Gerente de Divisdo 1 4,55%
TOTAL ' 22 100%

A maioria das pessoas que responderam ao questionario estdo ocupando cargos de

geréncia dentro das organizac¢Ges, totalizando 12 pessoas.
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No rol de pessoas pesquisadas constam os seguintes cargos: 2 controller, 1
superintendente, 1 assessor da presidéncia, 1 diretor, 1 supervisor da controladoria, 1
contador, 1 analista contabil, 1 encarregado da controladoria e 1 gerente de diviséo.

Na Tabela 9 mostram-se as permanéncias dos respondentes nos seus respectivos

cargos nas empresas pesquisadas.

Tabela 9 — Tempo de ocupagio dos cargos nas empresas pesquisadas

TEMPO DE CARGO | NUMERO DE EMPRESA | FREQUENCIA

Menos de 2 anos 5 22,73%
De 2 anos a 4 anos 7 31,82%
De 4 anos a 6 anos 3 13,64%
De 6 anos a 8 anos 2 9,09%
8 anos e acima 5 22,73%

TOTAL OBS. 22 100%

NOTA: Minimo = 2 meses, Maximo = 15 anos, Média = 5 anos Desvio-padrio = 4,4

Mais de 68,19% ocupam os respectivos cargos a menos de 6 anos. No entanto, existem
duas faixas de ocupantes que se contrapdem estatisticamente: 5 pessoas ocupam o cargo a
menos de 2 anos; e 5 pessoas ocupam o cargo a mais de 8 anos.

A faixa que compreende as 5 pessoas no cargo acima de 8 anos é representada por: 1
Cooperativa — capital fechado - 15 anos; 1 de saneamento basico — capital aberto - 10 anos; 1
— Cooperativa — capital fechado - 13 anos; 1 — cooperativa — capital fechado - 11 anos; 1 de
papel e celulose — capital fechado - 10 anos.

Percebe-se também que a maior concentragdo de pessoas que ocupam o cargo esta
localizada na faixa de 2 a 4 anos, o equivalente a 31,82% das empresas pesquisadas.

Considerando-se o tempo que os respondentes ocupam o cargo nas empresas, acredita-
se que este ¢ um fator positivo nas respostas as perguntas do questionario, pois demonstra que

possuem experi€éncia na organizago.
- 422 Formagio Académica
Neste item € visualizada a formag¢fo académica das pessoas que responderam o

questionario. Na Tabela 10 apresenta-se a graduagdio dos respondentes. E alguns possuem

mais de uma graduagio.
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Tabela 10 - Graduagio das pessoas que responderam o questionario

GRADUACAO | NUMERO DE CITACOES | FREQUENCIA

Ciéncias Contabeis 15 57,69%
Administragdo 6 23,08%
Direito 2 7,69%
Processamento de Dados 2 7,69%
Engenharia Aerondutica 1 3,85%
TOTAL OBSERVADO 26 100,%
NOTA: O nimero de c1tag:0es ¢ superior ao nimero de observagdes devido as respostas multlplas (5 no

maximo). Fooa = :

A grande maioria, 57,69% dos respondentes possuem como formac¢do académica a
graduagdo em Ciéncias Contdbeis, em segundo lugar vem a graduagdo em Administragdo,
com 27,27%. Além disso, alguns tém gradua¢do em Direito, Processamento de Dados e
Engenharia Aerondutica.

Na tabela 11, do total de pessoas que responderam o questionario, visualizam-se

quantas tém algum curso de pds-graduacio.

Tabela 11 — Pés-graduagéo das pessoas que responderam o questionario
POSSUI POS-GRADUACAO? | NUMERO DE CITACOES | FREQUENCIA

-

Sim 12 - 54,55%
Nao _ 10 45,45%
TOTAL DE OBSERVACOES. 22 100%

Fica claro que, das 22 pessoas que responderam ao questionério, a maioria, 12
pessoas, isto € 54,55%, possuem cursos de pods-graduagdio, em nivel de especializagdo,
mestrado ou doutorado.

Na Tabela 12, constam os cursos de pds-graduagdo que os respondentes afirmaram

possuir.
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Tabela 12 — Cursos de pds-graduagdo dos respondente

NUMERO DE

POS-GRADUACAO CITACOES FREQUENCIA

Mestrado em Administragio 2 16,67%
Especializacéio em Contabilidade Gerencial e Controladoria. 2 16,67%
Especializagio em Finangas 1 8,33%
MBA — Administra¢io de Negoécios 1 8,33%
Especializagfio em Materiais Aeronauticos € Especializagio em 1 8,33%
Administra¢io Industrial

Especializagiio Contabilidade Gerencial 1 8,33%
MBA - Gestdo Empresarial 1 8.33%
Especializagio em Consultoria .Econémico-Financeira 1 8,33%
Especializagfio em Administragio Financeira, Marketing, Eng. e 1 8,33%
Software.

Especializagio em Contabilidade Gerencial e de Custos , 1 8,33%
TOTAL DE OBSERVACOES 12 100%

Do total de 22 pessoas que responderam ao questiondrio, 12 mencionaram que
possuem curso de pds-graduac@o. N ‘

Observa-se que das 12 pessoas com pods-graduagdo, 2 ;‘possuem mestrado em
administragdo; as demais possuem especializagio, principalmente direcionada a 4rea
administrativa da empresa.

Ressalta-se que, das 5 pessoas que possuem menos de 2 anos no cargo, apenas 1
possui mestrado em administragfio e as demais ndo possuem pos-graduagio.

Das 7 pessoas que estdo no cargo de 2 a 4 anos, 1 possui especializagio em finangas; 3
. nfio possuem especializagio; 1 possui especializagio em materiais aeronauticos,
especializacio em administragfio industrial ¢ MBA em finangas; 1 possui mestrado em
administragdo; e 1 possui especializagdo em contabilidade gerencial e contabilidade de custos.

A faixa que abrange o periodo de 4 a 6 anos, possui 3 pessoas; delas 1 possui
especializagdo em contabilidade gerencial ; 1 especializagdo em got}'gabﬂjdade gerencial e
auditoria; ¢ 1 Mestrado em Contabilidade e Controladoria.

As 2 pessoas que estdo no cargo de 6 a 8 anos; 1 possui pds-graduagdo em Gerencia
Contabil; 1 pessoa MBA em administragdo de negdcios.

O grupo de 5 pessoas que estio no cargo ha mais de 8 anos; 2 nio possuem
especializacdo; 1 possui especializagdo em administragdo financeira, administragdo de
marketing, engenharia e soffiware; 1 possui MBA em gestio empresarial; 1 possui

especializagio em consultoria econdmico-financeira de empresas.
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43 INFORMACOES CONTABEIS-GERENCIAIS GERADAS NAS EMPRESAS

Neste item sdo identificados os relatorios contabeis-gerenciais gerados, os controles
estratégicos e operacionais gerados, a metodologia utilizada nos sistemas de custos, € a
tecnologia de suporte adotada pela empresa para gerar as informagdes contébeis-gerenciais,
4.3.1 Relatorios Contabeis-Gerenciais Gerados

Neste item buscou-se identificar quais os relatorios contabeis-gerenciais sfo gerados
pelo sistema de informag¢des contdbeis-gerenciais da empresa. O resultado da pesquisa €

>
apresentado na Tabela 13.

Tabela 13 - Relatorios contabeis-gerenciais na empresa

. NUMERO DE N

RELATORIOS GERADOS CITACOES FREQUENCIA
Balango Patrimonial 22 100,00%
Demonstragdo de Lucros ou Prejuizos Acumulados 19 86,36%
Demonstragio das Mutagdes do Patrim6nio Liquido 22 100,00%
Demonstragio do Resultado do Exercicio 22 100,00%
Demonstragio das Origens e Aplicagdes de Recursos 22 100,00%
Demonstragido do Fluxo de Caixa 22 100,00%
Valor Econémico Agregado - E.V.A 4 18,18%
Valor de Mercado Agregado - M.V.A. 3 13,64%
Demonstragio do Valor Adicionado - D.V.A. 10 45,45%
Balango Social 12 54,55%
Balanced Scorecard 02 9,09%
Outros. Quais?
Moeda Funcional (Report to Sweden) 01 4,55%
Relatérios para o Conselho de Administragdo 01 4,55%
Relatorios de Informagdes Gerenciais-Operagdes 01 4,55%
Relatorios Gerenciais de Acompanhamento Planos e 01 4,55%
Metas
EBITDA (Andlise Dindmica e Estatica) 01 4,55%
TOTAL DE OBSERVACOES. 22

Observa-se pelas respostas obtidas que o Balango Patrimonial, a Demonstra¢do das
Mutagées do Patriménio Liquido, a Demonstracido do Resultado do Exercicio, a
Demonstra¢do das Origens e AplicagGes de Recursos, a Demonstragdo do Fluxo de Caixa, s3o

gerados pelo sistema de informagdo contébil-gerencial de todas as empresas.
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E importante ressaltar que as quatro primeiras demonstragdes citadas sdo obrigatorias
pela legislagéo, no entanto, a Demonstragio do Fluxo de Caixa ndo € obrigatdria por lei.

Das empresas pesquisadas, 19 geram a Demonstragdo de Lucros ou Prejuizos
Acumulados, perfazendo um percentual de 86,36% do total das empresas pesquisadas. Vale
lembrar que esta pode ser substituida pela Demonstracdo das Mutagdes do Patrimdnio
Liquido, quando a empresa € obrigada a elabora-la.

Das demonstragdes mais recentes surgidas no mercado, ha um destaque especial para
o Balango Social, com 54,55%, ou seja, 12 empresas, elaboram esse balango; a Demonstragdo
do Valor Adicionado, com 45,45%, 10 empresas; o Valor Econdmico Agregado, com
18,18%, 4 empresas; o Balanced Scorecard, com 9,09%,.2 empresas; € o Valor de Mercado
Agregado, com 13,64%, 3 empresas.

Estas ultimas demonstracdes que o sistema de informagdes contabeis-gerenciais gera
séo de livre escolha do empresario.

As empresas pesquisadas mencionaram que, além dos relatorios gerados ja citados,
geram também outros como os relatdrios para o Conselho de Administrag¢do, relatorios de
informac¢des gerenciais-operagdes, relatorios gerenciais de acompanhamento de planos e
‘metas, o relatorio de andlise dindmica e estatica — EBITDA, e o relatério moeda funcional
(report to Sweden). E possivel que os respondentes ndo tenham se lembrado de outros
‘relatdrios que o sistema de informagées contdbeis-gerenciais emite, fazendo com que apenas
estes relatorios fossem citados.

Na Figura 12 visualizam-se de outro modo os relatorios que sdo gerados pelo sistema

de informagdes contébeis-gerenciais das empresas pesquisadas.
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Figura 12 - Relatorios gerados pelo sistema de informagdes contabeis-gerenciais
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E visivel que todas as empresas geram os relatérios contabeis obrigados por lei. Mas o
destaque € para a Demonstragdo do Fluxo de Caixa, a qual todas as empresas elaboram. Outro

destaque ¢ para o Balango Social, sendo que 12 empresas elaboram este relatorio,

representando 54,55% das empresas pesquisadas

4.3.2 Controles Estratégicos e Operacionais Gerados

Neste item procurou-se saber quais os controles estratégicos e operacionais sdo
gerados pelo sistema de informagdo contabil-gerencial das empresas. Na Tabela 14 verificam-

se quantas empresas geram os controles estratégicos e operacionais.



100

Tabela 14 — Controles estratégicos e operacionais gerados na empresa

NUMERO DE -

CONTROLES OPERACIONAIS GERADOS CITACOES FREQUENCIA
Planejamento estratégico 17 77,27%
Planejamento operacional 18 81,82%
Sistema orgamentario 22 100%
Sistema de custos 22 100%
Controles fisico-operacionais 20 90,91%
Sistema Patrimonial 01 4,55%
Total de observagdes 22

Constata-se que, das 22 empresas pesquisadas, todas elaboram o sistema orgamentério
e o sistema de custos. Ndo obstante, 20 empresas elaboram controles fisico-operacionais.
Além disso, 18 empresas elaboram o planejamento operacional e 17 o planejamento
estratégico.

Na Figura 13 demonstram-se de outra forma os controles estratégicos e operacionais

gerados pelo sistema informagdes contabeis-gerenciais das empresas pesquisadas.

Figura 13 — Controles estratégicos e operacionais gerados pelo sistema de informagdes

contabeis-gerenciais

Controles fisicos operacionais : 90,91%

Sistema de custos

Sistema orgamentario 100%

181,82%

Planejamento operacional

Planejamento estratégico 77,27%

Os principais controles estratégicos e operacionais gerados sdo o sistema de custos e o
sistema orgamentario, ambos com 100%. Em seguida vém os controles fisico-operacionais,
com 90,91%; o planejamento operacional, com 81,82% e o planejamento estratégico, com

77,27%.
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4.3.3 Metodologia Utilizada nos Sistemas de Custos
Neste item questionou-se sobre a metodologia que a empresa utiliza no sistema de
custos. Na Tabela 15 demonstram-se quais as metodologias que as empresas utilizam em seus

sistemas de custos.

Tabela 15 — Metodologia de custeio utilizada no sistema de custos das empresas

CUSTOS | NUMERO DE CITACOES | FREQUENCIA
Custeio por absor¢@o 15 68,18%
Custeio variavel 4 18,18%
Custo padrio 7 31,82%
Custeio baseado em atividades (ABC) 9 40,91%
Unidade de esfor¢o da producdo — UEP 3 13,64%
TOTAL DE OBSERVACOES. 22
NOTA: O ntmero de citagdes € superior ao numero de observagdes devido as respostas miltiplas (6 no

maximo).

Das 22 empresas pesquisadas, 15 adotam o custeio por absor¢éio no seu sistema de
custos, que representa 68,18%. Na seqiiéncia o custeio baseado em atividades ¢ o mais
adotado pelas empresas, seguido pelo custeio padréo e o custeio varidvel. Por dltimo vem a
unidade de esfor¢o da produgio.

Na Figura 14 fica mais nitido que a maioria das empresas pesquisadas utiliza o custeio

por absor¢do em seus sistemas de custos.

Figura 14 — Metodologias de custeio utilizada no sistema de custos das empresas
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Observa-se que a maioria das empresas pesquisadas utiliza o custeio por absor¢do em
seus sistemas de custos. Esse método € o unico aceito pela legislagdo brasileira para avaliar os
estoques. No entanto, verificou-se que € utilizado também para relatérios gerenciais, uma vez

que foi indicado pela maioria das empresas como sendo o Ginico que a empresa possui.

4.3.4 Tecnologia de Suporte para Gerar as Informagdes Contabeis-Gerenciais

Neste item procurou-se verificar qual é a tecnologia adotada pela empresa para gerar

as informagdes contabeis-gerenciais. Na Tabela 16 mostra-se a origem da tecnologia

empregada na empresa para gerar as informagdes contabeis-gerenciais.

Tabela 16 — Tecnologia de suporte para gerar as informagdes contabeis-gerenciais

TECNOLOGIA | NUMERO DE CITACOES | FREQUENCIA
Software desenvolvido na empresa 10 45,45%
Software adquirido no mercado 12 54,55%
Combinagdo de ambos 02 9,09%
TOTAL DE OBSERVACOES. 22

NOTA: O nimero de citagdes € superior ao numero de observagdes devido as respostas multiplas (3 no maximo)

Verifica-se que 10 das 22 empresas pesquisadas trabalham com um sofiware
desenvolvido na prépria empresa. Por outro lado, 12 empresas utilizam o sofiware adquirido
no mercado. E 2 empresas compartilham o software desenvolvido na empresa com sofiware
adquirido no mercado.

Na Figura 15 reforga-se esta constatacdo referente a tecnologia adquirida do mercado

para satisfazer as necessidades de geragdo das informagdes contébeis-gerenciais da empresa.

Figura 15 — Tecnologia de suporte para gerar as informagdes contdbeis-gerenciais
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Através desta figura constata-se que o software produzido no mercado tem sido

adquirido por 54,55% das empresas para satisfazer as necessidades de gerar as informagdes

contabeis-gerenciais.

~

Procurou-se também saber quais sdo os soffwares utilizados pelas empresas, ¢ através

da Tabela 17, ¢ possivel verificar os softwares utilizados pelas empresas.

Tabela 17 — Software utilizado nas empresas pesquisadas

SETORES SOFTWARE SOFTWARE COMBINACAO DE
DESENVOLVIDO NA ADQUIRIDO NO AMBOS
EMPRESA '~ MERCADO
01) Servigos Pablicos Nio respondeu
02) Automotivo ’ SAP
03) Atacado € Com. Ext. Sistema cont4bil
04) Eletroeletrénico Mis JDE, BPCS, Cash
Company, Latus
05) Automotivo SAP/ customizado pra
o grupo Volvo exterior
e no Brasil
06) Servigos Publicos CPD
07) Bebidas SAPR/3
08) Industria e construgdes Bann, Benner, SAC e
ORCAM
09) TelecomunicagGes SAP
10) Atacado e Com. Ext. Sistema Corporativo
‘ ’ Coopervale
11) Atacado e Com. Ext. PROGUES
12) Alimentos SAP R/3
13) Papel e Celulose BPD (banco de dados Placomp/Matic
pastas)
14) Automotivo
15) Telecomunicagdes SAP
16) Higiene, Limp. e Cosm. GEPROD/GESINV/SISPL BCPC/SSD/ADAYTON
AN
17) Comércio Varejista Sistema gerado na
linguagem progress
18) Alimentos Interquadram/Microsiga
19) Alimentos Oracle
20) Atacado e Com. Ext. Sicop
21) Atacado e Com. Ext. PROGRES ¢ FOX SAC - OCEPAR Sistema or¢amentario
desenvolvido no Excel
22) Papel e Celulose Néo respondeu
10 12 2

Total de observagGes

Constata-se também que a maior parte das empresas utilizam o software adquirido do
mercado, como: SAP, JDE, BPCS, Cash Company, Latus, Bann, Benner, SAC, ORCAM,
Placomp/Matic, BCPC/SSD/ADAYTON, Interquadram/Microsiga, Oralce, SAC-OCEPAR.

No entanto duas empresas responderam que utilizam a combinagio de ambos os

softwares. E através da Tabela, visualiza-se que 4 empresas utilizam tanto o software

adquirido como o desenvolvido na empresa.



104

44 FORMA DE COMUNICACAO DAS INFORMACOES CONTABEIS-GERENCIAIS

AOS USUARIOS

Nesta segéio evidencia-se como as empresas comunicam as informag¢des contdbeis-

gerenciais para 0S Seus usudrios, ou seja, como as informagdes contabeis-gerenciais chegam

ao ambiente interno e externo da empresa.

Esta se¢do foi dividida em duas partes: a primeira refere-se a comunicagdo do

conteddo dos relatérios contabeis-gerenciais € aos periodos em que estas informagdes sdo

transmitidas aos usudrios; a segunda diz respeito a comunicagdo dos controles estratégicos e

operacionais aos Seus usuarios.

4.4.1 Comunicacio dos Relatérios Contabeis-Gerenciais

4

Na tabela 18 mostram-se os meios utilizados pelas empresas para comunicar os

relatdrios contabeis gerenciais aos seus usudrios.

Tabela 18 — Formas de comunicagfo dos relatdrios contabeis-gerenciais aos usudrios .

PUBLIC.

PUBLIC.

RELATORIOS REUNIOES | "/ ExT | E-MAIL | SITES | FAX
Qtde Qtde Qtde Qtde | Qtde | Qtde

Balango Patrimonial 17 15 11 7 2 1
Demonstr. de Lucros ou Prejuizos Acumulados 16 12 10 6 2 1
Demonstr. Das Mutag¢des do Patriménio Liquido 15 13 12 6 2 1
Demonstr. Do Resultado do Exercicio 17 15 11 7 2 1
Demonstr. Das Origens e Aplicagdes de Recursos 14 13 11 5 1 1
Demonstr. Fluxo de Caixa 17 12 5 6 1 1
Valor Econdmico Agregado - E.V.A 2 2
Valor de Mercado Agregado - M.V.A. 2 1
Demonstr. do Valor Adicionado — D.V.A. 5 5 5 4
Balango Social : 9 9 5 4
Balanced Scorecard » 1 2 1 2 1
Moeda Funcional (Report to Sweden) 1
Relatérios p/ Conselho de Administragéo 1 1
Relatérios de Informagdes Gerenciais-Operagdes 1 1 1 1
Relatérios Gerenciais de Acomp. Planos e Metas 1
EBITDA (Analise Dinim.e Estética) 1 1 1

NOTA: O numero de citag3es € superior ao namero de observagdes devido as respostas maltiplas (6 no maximo)

A tabela mostra que a forma de comunicag@o mais usual das informagdes constantes

nos relatérios contdbeis-gerenciais aos usudrios € realizada através de reunides. Todas os



105

relatérios que sdo gerados pelas empresas, o principal meio de transmitir as informag¢des €
através de reunies.

A segunda forma de comunicagdo das informag¢des contidas nos relatérios contabeis-
gerenciais € através de publicagdes internas.

Por seu turno as publicagdes externas s@o consideradas como o terceiro método
utilizado pelas empresas para transmitirem aos -usudrios as informag¢Ges dos relatorios
contabeis-gerenciais.

No entanto, as formas de comunicagio através de e-mail, sites e fax sdo utilizadas em
menor propor¢do, do que as descritas anteriormente.

Na tabela constata-se que as informagSes contidas na Demonstragio do Fluxo de
Caixa s@io transmitidas através de reunifes, publicagdes internas, e-mail e publicagbes
externas.

As informag¢des do EVA ¢ MVA sfo transmitidas aos usuarios somente através de
reunides e publicagdes internas, mas a DVA e o Balango Social sdo transmitidas através de
reunides, publicagdes internas e externas e e-mail.

Todos os relatorios contabeis-legais, sfo transmitidos por meio de reunides,
publica¢des internas, publicagSes externas, com menor énfase através de e-mail, sites e fax.

Na Tabela 19, elucida-se a periodicidade com que as informagdes contidas nos

relatorios contébeis-gerenciais sdo comunicadas aos seus usudrios.

Tabela 19 — Periodicidade com que os relatérios contdbeis-gerenciais sdo comunicados aos

USudarios
RELATORIOS [DIARIO [SEMANAL [ QUINZ. | MENSALJTRIMESTR. [SEMESTR] ANUAL [ TOTAL
Balango Patrimonial | 1 1 11 5 7 22
Demonstr. de Lucros ou Prejuizos Acumulados 1 1 7 4 7 19
Demonst. das Mutagdes do Patriménio Liquido 1 7 6 1 10 22
Demonstr. do Resultado do Exercicio 1 1 It S 1 7 22
Demonstr. das Origens e Aplicagdes de Recursos 1 1 7 4 7 22
Demonstr. Fluxo de Caixa 6 8 1 1 4 1 2 22
Valor Econémico Agregado — E.V.A 2 3 4
Valor de Mercado Agregado - M.V.A. 3 3
Demonstr. do Valor Adicionado —D.V.A. 1 9 10
Balango Social 10 12
Balanced Scorecard 1 2

Moeda Funcional (Report to Sweden)

Relatérios p/ Conselho de' Administragdo
Relatérios de Informagdes Gerenciais-Operagdes
Relatorios Gerenciais de Acomp. Planos e Metas
EBITDA (Analise Dindm.e Estatica) 1

— ek et e B N

— e

NOTA: O namero de citagdes ¢ superior ao numero de observagdes devido as respostas multiplas (7 no maximo) .

A tabela mostra que a unica demonstragdio que ¢ comunicada diariamente aos seus

usudrios € a demonstragdo do fluxo de caixa. Além de ser uma demonstragdo didria, também ¢é
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comunicada semanalmente, quinzenalmente, mensalmente, trimestralmente, semestralmente e
anualmente. Sendo a énfase para esta demonstragio o periodo mensal.

As informagdes contidas nos relatérios contabeis-legais ¢ na DVA sdo comunicados
aos usuarios de algumas empresas, tanto semanalmente quanto quinzenalmente.

Todas as demonstra¢cdes contabeis-gerenciais sio comunicadas mensalmente aos
usudrios da informag3o.

Para o periodo trimestral, a comunicag@o ocorre com os relatdrios contabeis-legais e
com a Demonstra¢do do Fluxo de Caixa. No periodo semestral, apenas 3 demonstra¢des sdo
comunicadas aos usudrios, sendo a DMPL,DRE e DFC. J4 no periodo anual, todos os
relatérios contabels-legals mais a DFC, EVA, MVA, DVA, BS, BSC ¢ EBITDA, suas
mformagoes sdo comumcadas aos respectivos usuarios. :

' E oportuno mencionar que as empresas comunicam, em sua grande malorla, as
mformaqoes contidas em relatorlos mensalmente, fazendo com que ‘outros periodos superlorgs
de tempo ndo sejam relacionados. Uma atengdo especial é dada!,para a Demonstrac;ao das
Mutééées do Patrimonio Liquido e para o Balango Social, cujos rélatérips sd0 comunicados

anualmente.

4.4.2 Comunicagido dos Controles Estratégicos e Operacionais

Neste topico procurou-se verificar como as empresas comunicam aos USUarios 0s
controles estratégicos e operacionais da empresa. Este item subdivide-se em duas partes: a
primeira demonstra como € feita a comunicagfo; € a segunda com que periodicidade estas
informagdes sdo transmitidas aos usuarios.

A maneira como as informagdes contidas nos controles estratégicos e operacionais sdo

transmitidas aos seus respectivos usuarios € apresentada na Tabela 20.
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Tabela 20 — Formas de comunicac¢io dos controles estratégicos € operacionais aos usuarios.

RELATORIOS PUBLIC. | PUBLIC. NAO
REUNIOES INTER. | Ext.  |EMAIL | SITES | FAX | oo | TOTAL
Planejamento estratégico 15 - 10 2 3 1 1 17
Planejamento operacional 16 8 1 3 1 2 18
Sistema orgamentdrio 19 16 1 7 22
Sistema de custos 18 14 5 1 22
Controles fisicos operacionais 16 11 5 1 1 20
Sistema Patrimonial 1 1

NOTA: O nimero de citages € superior ao nimero de observagdes devido as respostas multiplas (6 no maximo)

As empresas utilizam-se de diversas formas para comunicar as informagdes contidas
nos controles estratégicos e operacionais. O principal meio utilizado s3o as reunides, que sdo
responsaveis pela maioria das comunicagdes efetuadas. Na seqliéncia vém as publicagdes
internas nas empresas. As informag¢des transmitidas por meios eletronicos, como o e-mail,
representam a terceira maneira da comunicag@io mais indicada pelos respondentes, porém bem
distante das duas primeiras alternativas (reunies e publica¢des internas).

By

Quanto a periodicidade com que os controles estratégicos e operacionais s3o

comunicados aos usudrios, esta pode ser visualizada na Tabela 21

Tabela 21 — Periodicidade com que os controles estratégicos e operacionais sdo comunicados

a0s usuarios
. . TOTAL

RELATORIOS DIARIO [SEMANAL | QUINZ. [MENSAL TRIM SEM. |ANUAL OBS
Planejamento estratégico 1 9 3 2 6 17
Planejamento operacional 1 2 1 11 3 3 5 18
Sistema orgamentario 2 2 19 1 2 5 22
Sistema de custos 3 2 1 18 1 2 5 22
Controles fisicos operacionais 10 7 1 12 1 3 20
Outros? :
Sistema Patrimonial : 1 1

NOTA: O namero de citagdes ¢ superior a0 nimero de observagdes devido as respostas multiplas (7 no maximo)

Diariamente, 1 empresa comunica as informag¢les contidas no planejamento
operacional, 2 empresas o sistema or¢amentario, 3 o sistema de custos € 10 os controles
fisicos operacionais.

Semanalmente, o nimero de empresas que comunicam as mformago

S dos controles
estratégicos e operacionais aumenta, sendo que 1 comunica o planejamento estrateg1c0 20
planejamento operacional, 2 o sistema or¢amentario, 2 o de custos € 7 os controles fisicos

operacionais.
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A periodicidade mensal ¢ onde ocorre uma maior comunicagfio das informag¢des dos
controles estratégicos € operacionais aos usudrios: 9 empresas comunicam o planejamento
estratégico, 11 empresas o planejamento operacional, 19 empresas o sistema orgamentario, 18
empresas o sistema de custos, 12 empresas os controles fisicos operacionais € 1 empresa o
sistema patrimonial.

Nos demais periodos, trimestral, semestral e anual, os controles estratégicos e
operacionais sdo comunicados com menor énfase. E importante ressaltar que a maioria das

empresas comunica as informag¢des mensalmente.

4.5 USO DAS INFORMACOES CONTABEIS-GERENCIAIS NO PROCESSO DE
GESTAO

Nesta segfio evidencia-se como os usudrios utilizam as informag¢Bes contabeis-
gerenciais no processo de gestdo e é desdobrada em duas partes: a primeira descreve a
utilizagéio dos relatorios contdbeis-gerenciais emitidos pelo sistema contdbil-gerencial da

empresa; a segunda apresenta o uso dos controles estratégicos e operacionais.

45.1 Utilizag:ﬁo dos Relatoérios Contabeis-Gerenciais

Neste topico € visto como os usudrios utilizam as informagSes constantes nos
relatérios contabeis-gerenciais. Na tabela 22 pode-se visualizar o grau de utilizagdo das

mesmas.
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Tabela 22 — Utilizagéo dos relatdrios contabeis-gerenciais gerados

RELATORIOS MUITO RAZOAV. POUCO NAO NAO | TOTAL
UTILIZADO | UTILIZADO | UTILIZADO |UTILIZADO | RESP. OBS

Balango Patrimonial 16 2 4 22
Demonstragéo de Lucros ou 9 5 4 1 19
Prejuizos Acumulados
Demonst. Das MutagGes do 7 11 3 1 22
Patrimdnio Liquido
Demonstr. do Resultado do 18 3 1 22
Exercicio
Demonstr. Das Origens e 8 10 3 1. 22
Aplicagdes de Recursos
Demonstr. Fluxo de Caixa 20 1 1 22
Valor Econémico Agregado - 1 1 2 4
E.V.A
Valor de Mercado Agregado - 1 2 3
M.V.A.
Demonstragdo do Valor 2 1 3 4 10
Adicionado - D.V.A.
Balango Social 4 4 3 1 12
Balanced Scorecard 2 2
Moeda Funcional (Report to 1 1
Sweden)
Relatdrios p/ Conselho de 1 1
Administragéo
Relatorios de Informagdes 1 1
Gerenciais-Operagoes
Relatdrios Gerenciais de Acomp. 1 1
Planos e Metas
EBITDA (Anélise Dindm. ¢ 1 1
Estética)

Esta pesquisa envolveu 22 empresas. Deste total a maioria delas utiliza muito os
relatérios contabeis-gerenciais, principalmente a Demonstra¢do do Fluxo de Caixa, a
Demonstragéo do Resultado do Exercicio e o Balango Patrimonial.

Algumas empresas mencionaram que utilizam razoavelmente as informagSes geradas
pelos seguintes relatorios contabeis-gerencias: Demonstragdo das Mutagdes do PatrimOnio
Liquido e Demonstra¢do das Origens e Aplicagdo de Recursos.

Poucas empresas mencionaram que utilizam pouco ou mesmo n#o utilizam as
informagdes constantes dos relatdrios contdbeis-gerenciais gerados.

Cabe fazer uma ressalva para a Demonstragdo do Valor Adicionado DVA, que 10
empresas geram o respectivo relatorio, mas apenas 2 utilizam muito, 1 razoavelmente utiliza,
3 pouco utilizam e 4 mencionam que ndo utilizam esta informag3o.

O Balango Social é gerado por 12 empresas, destas 4 delas utilizam muito as

informagdes, 4 utilizam razoavelmente e 3 utilizam pouco as informagdes, € 1 ndo respondeu.
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O Balanced Scorecard é gerado em 2 empresas, € ambas mencionam que utilizam

muito das informagées.
4.5.2 Utilizagdo dos Controles Estratégicos e Operacionais

No processo de gestdio da empresa, procurou-se verificar o nivel de utilizagdo dos
controles estratégicos e operacionais, identificando se sdo muito utilizados ou pouco
utilizados. Na Tabela 23 visualiza-se a utilizag8io dos controles estratégicos e operacionais nas

empresas pesquisadas.

Tabela 23 — Utilizag@o dos controles estratégicos e operacionais gerados

, MUITO RAZE(I)}?]%E LM POUCO NAO TOTAL D]::
RELATORIOS UTILIZADO UTILIZADO UTILIZADO |RESPONDERAM| OBSERVACOES
N|] % [N % [N] % [N] % Nl %

Planejamento estratégico 14 8235 2 1L76 1 5,88 17 100
Planejamento operacional 15 83,33 2 1111 1 5,56 18 100
Sistema or¢amentério 22 100,00 22 100
Sistema de custos 22 100,00 22 100
Controles fisicos operacionais 18 90,00 2 10,00 20 100
Outros?
Sistema Patrimonial 1 100,00 1 100

A maioria absoluta das empresas considera uteis o0s controles estratégicos e
operacionais gerados. O sistema orgamentéario e o sistema de custos auferiram o percentual
maximo na utilizagdo destes controles. O planejamento estratégico e¢ o planejamento
operacional, juntamente com os controles fisicos operacionais, atingiram um indice superior a
80% de muito utilizado.

Poucas empresas consideram o planejamento estratégico, o planejamento operacional
e os controles fisicos operacionais como razoavelmente utilizado. Porém nenhuma observagéo
constou no grau de pouco utilizado, demonstrando que os controles estratégicos e

operacionais gerados s@o utilizados pelos usudrios.
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4.6 SATISFACAO DAS INFORMACOES CONTABEIS-GERENCIAIS NO PROCESSO
DE GESTAO

Nesta se¢do evidencia-se a satisfagdo dos usuarios das informag¢des contabeis-
gerenciais no processo de gestdo e € desdobrada em duas partes: a primeira descreve a
~satisfagio que os usudrios tém pelas informagbes oriundas dos relatérios emitidos pelo
sistema contabil-gerencial da empresa; a segunda apresenta a satisfagdo dos usuarios com as

informagdes obtidas dos controles estratégicos e operacionais da empresa.
4.6.1 Satisfagdo dos Relatorios Contabeis-Gerenciais

Verificou-se a satisfagdo dos usuarios em relagdo aos relatorios contabeis-gerenciais
gerados como suporte ao processo de gestdo da empresa. A tabela 24 considera o grau de
satisfagdo atribuido pelos respondentes aos relatorios contdbeis-gerenciais gerados nas

empresas pesquisadas.

Tabela 24 — Satisfagdo em relagdo aos relatdrios contabeis-gerenciais gerados

RELATORIOS MUITO POUCO NAO NAO | TOTAL
SATISFEITO

SATISFEITO SATISFEITO | SATISFEITO | RESP. OBS
Balango Patrimonial 8 13 1 22
Demonstragéo de Lucros ou Prejuizos Acumulados 4 14 1 19
Demonst. Das Mutagdes do Patriménio Liquido 3 17 2 22
Demonstr. do Resultado do Exercicio 11 10 1 22
Demonstr. das Origens ¢ AplicagSes de Recursos 4 16 2 22
Demonstr. Fluxo de Caixa : 11 10 1 22
Valor Econdémico Agregado — E.V.A 2 2
Valor de MercadoAgregado — M.V.A. 2 1
Demonstragéio do Valor Adicionado - D.V.A. 3 7 10
Balango Social 5 5 2 12
Balanced Scorecard 1 1 2
Moeda Funcional (Report to Sweden) 1 1
Relatérios p/ Conselho de Administragdo 1 1
Relatorios de Informagdes Gerenciais-Operagdes 1 1
Relatérios Gerenciais de Acomp. Planos e Metas 1 1
EBITDA (Anélise Dindm.¢ Estatica) 1 1

A grande maioria das empresas pesquisadas consideram como satisfeitos com os
relatorios contabeis-gerenciais gerados, principalmente a Demonstragio das Mutagbes do

Patrim6nio Liquido, a Demonstragfo das Origens e Aplicagdes de Recursos, a Demonstragdo
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de Lucros ou Prejuizos Acumulados, o Balango Patrimonial ¢ a Demonstragdo do Valor
Adicionado.

Na seqiiéncia, vém as empresas que se consideram muito satisfeitas com os relatdrios
contabeis-gerenciais gerados, que sdo: a Demonstragio do Resultado do Exercicio,
Demonstrag@o do Fluxo de Caixa e o Valor de Mercado Agregado.

Apenas 1 ou 2 empresas que geram os relatdrios contdbeis-gerenciais e que
consideram pouco satisfeitas, com o Balango Patrimonial, Demonstra¢do de Lucros ou
Prejuizos Acumulados, Demonstragdo das Mutagdes do Patrim6nio Liquido, Demonstragio
do Resultado do Exercicio, Demonstragdo das Origens e Aplicagdes de Recursos e a
Demonstra¢do do Fluxo de Caixa..

Néo ha nenhuma observagio com relagéio a empresas que se consideram nio satisfeitas

com os relatdrios contabeis-gerenciais.
4.6.2 Satisfagdo dos Controles Estratégicos e Operacionais

Adicionalmente observou-se a satisfagdo dos usuarios com relagdo as informagdes
fornecidas pelos controles estratégicos e operacionais, para serem utilizados no processo de
gestdo. Na Tabela 25 apresenta-se a satisfacdo dos usudrios em relagdo aos controles

estratégicos e operacionais das empresas pesquisadas.

Tabela 25 — Satisfagdo em relagéo aos controles estratégicos e operacionais gerados

MUITO POUCO NAO i TOTAL DE
RELATORIOS SATISFEITO SATISFEITO . SATISFEITO |SATISFEITO NAO RESP. OBSERVACOES
N | % N | % [N % [N] % [N] % [N] %

Planejamento estratégico 9 52,94 8 47,06 17 100
Planejamento operacional 9 50,00 9 50,00 18 100
Sistema orcamentario 11 50,00 10 45,45 1 455 22 100
Sistema de custos 9 4091 9 40,91 4 18,18 22 100
Controles fisicos operacionais 6 30,00 13 65,00 1 500 20 100
Outros?
Sistema Patrimonial 1 100 1 100

A tabela mostra que os usudrios se consideram muito satisfeitos com o planejamento

estratégico, planejamento operacional e o sistema or¢amentario gerado. Todos estes controles

atingiram um indice de satisfagdo superior ou igual a 50%.
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Os usudrios se consideram satisfeitos com o planejamento operacional, com o sistema
de custos e principalmente com os controles fisico-operacionais. Entretanto, somente alguns

usudrios se consideram pouco satisfeitos com o sistema or¢amentario € com o sistema de

custos.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta na primeira se¢fio as conclusGes face as perguntas de pesquisa
formuladas. Na segunda se¢do sfo apresentadas as recomenda¢Ges para a realizacdo de

estudos futuros sobre o tema.

5.1 CONCLUSOES

Por tratar-se de um estudo descritivo-conclusivo sobre o fendmeno investigado,
pretende-se fazer inferéncias a partir da andlise dos dados coletados nas empresas
pesquisadas, além de contribuir para futuras pesquisas sobre a gera¢io, comunicagdo €
utilizagdo de informagdes contdbeis-gerenciais no processo de gestio.

Nesse sentido, o objetivo geral da presente pesquisa consistiu em verificar a geragdo, a
comunicacdo e a utilizagdo de informagdes contdbeis-gerenciais no processo de gestdo das
grandes empresas do estado do Parand. Desse modo, foram identificadas e analisadas as
mformagdes contdbeis-gerenciais geradas; a forma como estas informa¢des contabeis-
gerenciais sdo comunicadas aos usuérios e como as informagdes contdbeis-gerenciais sdo
utilizadas no processo de gestdo das vinte e duas empresas pesquisadas.

Para melhor visualizar-se os resultados obtidos com esta pesquisa, ressaltam-se as
perguntas de pesquisa € suas respectivas concluses com base nos dados coletados nas

empresas pesquisadas.

a) Quais sdo as informagdes contabeis-gerenciais consideradas na perspectiva desta

pesquisa?

As informagdes contébeis-gerenciais consideradas nesta pesquisa constituem-se nos
relatérios contdbeis-legais, relatorios contdbeis-gerenciais e controles estratégicos e
operacionais.

Os relatérios contabeis-legais considerados na perspectiva desta pesquisa sdo: o
Balango Patrimonial, a Demonstragdo de Lucros ou Prejuizos Acumulados, a Demonstragio

do Resultado do Exercicio e a Demonstragdo das Origens e Aplica¢des de Recursos.
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Ja os relatdrios contabeis gerencias compdem-se da Demonstragéo do Fluxo de Caixa,
Valor Econdmico Agregado, Valor de Mercado Agregado, Demonstragdo do Valor
Adicionado, Balango Social e o Balanced Scorecard.

Os controles estratégicos e operacionais de gestdo estdo subdivididos em: a) Sistema
de planejamento e controle das estratégias, que envolve o planejamento estratégico,
planejamento operacional € o sistema orgamentario; b) Sistema de Custos, que abrange o
custeio por absorg¢do, custeio varidvel ou custeio direto, custeio padrio, custeio baseado em
atividades, custeio por unidades de esfor¢o de produgdo e o sistema de informacio de gestdo
econdmica ; ¢) os controles fisico-operacionais.

No capitulo da revisdo tedrica, foram contemplados todos os relatorios, como também

todos os controles mencionados.

b) Quais sdo as informagdes contabeis-gerenciais geradas nas grandes empresas do

estado do Parana?

Constatou-se na pesquisa que o sistema de informac¢des contdbeis-gerenciais das
grandes empresas do estado do Parana gera diversos relatdrios contabeis-gerenciais.

Os relatérios contabeis exigidos por legislagdo especifica sdo gerados em todas as
empresas através do sistema de informagles contdbeis-gerenciais. Estes relatdrios sdo o
Balango Patrimonial, a Demonstragéo das Mutagdes do Patrimonio Liquido, a Demonstragéo
do Resultado do Exercicio e a Demonstragéo das Origens e Aplicagdes de Recursos.

Constatou-se também que a Demonstracdo do Fluxo de Caixa, apesar de ndo ser
exigida por lei, é gerada em todas as grandes empresas do estado do Parana através do sistema
de informagdes contabeis-gerenciais.

Foi constatado que a maioria das empresas pesquisadas geram os controles
estratégicos e operacionais pelo sistema de informag@io contdbil-gerencial. Destacam-se os

sistema orgamentario € o sistema de custos, pois todas as empresas geram estes controles.

¢) Como as informag¢des contabeis-gerenciais so comunicadas aos usuarios dessas

informagGes?

Tanto as informagdes contabeis-gerenciais, como as informagdes contabeis legais sio

comunicadas aos usudrios de diversas formas. As informagdes constantes nos relatérios
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contabeis-gerenciais € legais s@o comunicados aos usudrios, principalmente, através de
reunides, seguindo-se em publicagdes internas, publicagdes externas e e-mail.

A reuniGes representam o principal meio utilizado para comunicar as informagdes
constantes nos controles estratégicos € operacionais aos usudrios, seguido por publicagdes

internas, mas poucas empresas utilizam o e-mail.

d) Como sio utilizadas as informagdes contdbeis-gerenciais no processo de gestdo

das grandes empresas do estado do Parana?

As informagdes contabeis-gerenciais geradas na empresa, tanto as legais como as
gerenciais sdo muito utilizadas no processo de gestdo das empresas. Os principais destaques
sdo Demonstragdo do Fluxo de Caixa que, mesmo nfo sendo obrigatério, é um relatorio
gerado e utilizado pela maioria das empresas pesquisadas. Na seqiiéncia, a Demonstra¢ido do
Resultado do Exercicio, que € uma demonstragfo legal, e sua utilizagdo no processb de gestéo -
da empresa, ¢ bem significativo. Em seguida o Balango Patrimonial, que também ¢ uma
demonstragdo legal, e suas informag¢des sio muito utilizadas no processo de gestdo das
empresas. _'

Os controles estratégicos e operacionais sfo muito utilizados pela grande maioria das
empresas pesquisadaé. O destaque € para o sistema orgamentdrio € o sistema de custos que
sdo muito utilizados por todas as empresas pesquisadegs. Em seguida consta que as
informagdes do plénejamento estratégico, planejamento operacional e os controles fisicos
operacionais s&o Ipuito utilizados para o processo de gestdo das empresas.

e) Qual € o grau de satisfagdo das informag¢des contabeis-gerenciais no processo de

gestdp das grandes empresas do estado do Parana?

Os relat()lﬁos contdbeis-gerenciais gerados e considerados como muito satisfeitos pelas
empresas pesquiséglas, sdo: a Demonstragdo do Resultado do Exercicio, a Demonstragdo do
Fluxo de Caixa e o Valor de Mercado Agregado. As empresas comidergm?se satisfeitas com
as informagdes obtidas das seguintes demonstra¢les: a 'Pemonstragéd das Mutagdes do
Patrim6nio Liquido; a Demonstragio das Origens ¢ Aplicag:ées de Recursos, a Demonstragéo
de Lucros ou Prejuizos Acumulados, o Balango Patrimonial ¢ a Demonstragdo do Valor
Adicionado. Nao consta nenhuma observagdo com relagio a empresas que se consideram nio

satisfeitas com os relatérios contabeis-gerenciais.
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As empresas peéquisadas se consideram muito satisfeitas com os controles estratégicos
e operacionais gerados nas empresas. O planejamento estratégico, planejamento operacional e
o sistema or¢amentario gerado sdo considerados muito satisfeitos pela maioria das empresas
pesquisadas. Os usudrios consideram-se satisfeitos com as informagdes obtidas do sistema de

custos, do planejamento operacional e dos controles fisico-operacionais.

Assim conclui-se, através da pesquisa realizada nas grandes empresas do estado do
Parand, que todas as empresas elaboram as demonstragdes contabeis-legais, incluindo as
sociedades andnimas, as cooperativas, as empresas por quotas de responsabilidade limitada.

Além dessas demonstragles, ficou evidente que todas as empresas elaboram a
Demonstra¢do do Fluxo de Caixa. Quando questionados sobre a utilizacdo ou mesmo a
satisfagio, a grande maioria respondeu estar muito satisfeito, ou satisfeito, com essa
demonstragéo.

Os controles estratégicos operacionais sdo gerados pela maioria das empresas
pesquisadas. As reunides sdo o principal meio utilizado em todas as empresas para comunicar
as informagdes contidas nos controles estratégicos € operacionais. S0 muito utilizadas as

informagdes contidas nos controles estratégicos e operacionais para o processo de gestdo.

5.2 RECOMENDACOES

As constatagdes verificadas € demonstradas nesta pesquisa, embora sejam restritas as
empresas pesquisadas, encaminham para novos questionamentos que poderdo ser explorados
em futuras pesquisas sobre a geragdo, comunicacio e utilizagdo das informagSes contdbeis-
gerenciais no processo de gestdo empresarial. Neste sentido recomenda-se para futuras
pesquisas o seguinte:

a) verificar a real utilizagdo destas demonstragdes no processo de gestdo empresarial;

b) replicar a pesquisa em outro Estado da Federagdo, a fim de averiguar semelhangas

e divergéncias nos resultados;
c¢) identificar a razio de poucas empresas adotarem, para efeito de melhor gerenciar a

empresa, controles estratégicos e operacionais mais avang¢ados.
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APENDICE 1 — AS 31 MAIORES EMPRESAS DO ESTADO DO PARANA, POR

VENDAS
Ordem Vendas
Ordem | Revista Empresa Setor (em USS
Exame milhdes)
01 07 COPEL, Curitiba Servigos Pablicos 1.424,7
02 010 RENAULT, S3o José dos Pinhais Automotivo 838,2
03 012 COAMO, Campo Mourdo Atacado e Com. Ext. 621,5
04 018 KRAFT LACTA, Curitiba Alimentos 513,3
05 019 FLEISCHMANN ROYAL NABISCO, Alimentos 508,2
Curitiba
06 021 ELECTROLUX, Curitiba Eletroeletronico 4879
07 024 VOLVO, Curitiba Automotivo 4679
08 031 SANEPAR, Curitiba Servigos Piblicos 363,9
09 037 SPAIPA, Curitiba Bebidas 325,5
10 038 FURUKAWA, Curitiba Eletroeletronico 319,8
11 042 INEPAR, Curitiba Diversos 303,0
12 047 TELEPAR CELULAR, Curitiba Telecomunicagbes 2694
13 049 MILENIA, Londrina Quimica e Petroquimica |267,7
14 057 COOPERVALLE, Palotina Atacado e Com. Ext. 211,3
15 060 BATAVO, Carambei Alimentos 206,1
16 063 COCAMAR, Maringa Atacado e Com. Ext. 200,3
17 065 COPACOL, Cafelandia Alimentos 189,8
18 068 INPACEL, Arapoti Papel e Celulose 178,1
19 069 COOPAVEL, Cascavel Atacado e Com. Ext. 174,7
20 072 DENSO, Curitiba Automotivo 169.,9
21 073 GLOBAL TELECOM, Londrina Telecomunicagbes 166,0
22 074 O BOTICARIO, Sio José dos Pinhais Higiene, Limp. e Cosm. |165,1
23 078 CONDOR, Curitiba Comércio Varejista 147,6
24 084 CACIQUE, Londrina Alimentos 140,7
25 085 SUDCOOP, Medianeira Alimentos 137,2
26 086 COTREFAL, Medianeira Atacado e Com. Ext. 137,1
27 089 COOPERATIVA AGRARIA, Atacado e Com. Ext. 132,9
Guarapuava
28 094 PROVIDENCIA, Curitiba Plasticos e Borracha 122,3
29 095 COOPERATIVA BATAVO, Carambei Atacado e Com. Ext. 120,6
30 098 TROMBINI, Curitiba Papel e Celulose 116,3
31 100 COOP. INTEGRADA, Londrina Atacado e Com. Ext, 115,4

FONTE: REVISTA EXAME. As 500 maiores empresas do Brasil. Julho de 2001, p. 332 a 335.(adaptado pelo
autor)
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APENDICE 2 - AS 22 MAIORES EMPRESAS DO ESTADO DO PARANA

PESQUISADAS
Ordem | Ordem Empresa Setor Vendas
Revista (em USS
Exame milhdes)

01 07 COPEL, Curitiba Servigos Publicos 1.424,7
02 010 RENAULT, Sao José dos Pinhais Automotivo 838,2

03 012 COAMO, Campo Mouréo Atacado e Com. Ext. | 621,5
04 021 ELECTROLUX, Curitiba Eletroeletronico 487,9
05 024 VOLVO, Curitiba Automotivo 467,9
06 031 SANEPAR, Curitiba Servigos Publicos 363,9
07 037 SPAIPA, Curitiba Bebidas 325,5
08 042 INEPAR, Curitiba Diversos 303,0
09 047 TELEPAR CELULAR, Curitiba Telecomunicac¢des 269,4

10 057 COOPERVALE, Palotina Atacado e Com. Ext. |211,3

11 063 COCAMAR, Maringa Atacado e Com. Ext. |200,3

12 065 COPACOL, Cafelandia Alimentos 189,8

13 068 INPACEL, Arapoti Papel e Celulose 178,1

14 072 DENSO, Curitiba Automotivo 169,9

15 073 GLOBAL TELECOM, Londrina Telecomunicag¢des 166,0

16 074 O BOTICARIO, S3o José dos Pinhais | Higiene, Limp. ¢ Cosm. | 165,1

17 078 CONDOR, Curitiba Comércio Varejista 147,6

18 084 CACIQUE, Londrina Alimentos 140,7

19 085 SUDCOOP, Medianeira Alimentos 137,2

20 086 COTREFAL, Medianeira Atacado e Com. Ext. 137,1

21 089 COOPERATIVA AGRARIA, Atacado e Com. Ext. [132,9

Guarapuava
22 098 TROMBINI, Curitiba Papel e Celulose 116,3
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APENDICE 3 — QUESTIONARIO

1.  DADOS DE IDENTIFICACAO DA EMPRESA
1.1  Razdo social da empresa:
1.2  Tipo de Capital: ( )aberto ( )fechado
1.3  Ramo de atividade:

1.4  Numero total de empregados da empresa:

1.5 Faturamento de 2001:

2. DADOS DE IDENTIFICACAO DO PROFISSIONAL QUE RESPONDE AO
QUESTIONARIO

2.1  Nome do profissional:

2.2 Cargo que ocupa na empresa:

2.3  Tempo de ocupagéo do cargo:

2.4  Formagdo académica:
Graduagdo: (Qual?)
Pés-Graduagéo (Especializagdo, MBA, Mestrado, Doutorado):
(Qual?)

3. PERGUNTAS DE PESQUISA

3.1 Quais dos relatorios abaixo so gerados pelo sistema de informagdo contabil-gerencial da
sua empresa?

)Balango Patrimonial

)Demonstra¢do de Lucros ou Prejuizos Acumulados
)Demonstragdo das Mutag¢des do Patrimonio Liquido
)Demonstragéo do, Resultado do Exercicio
)Demonstrag@o das Origens e Aplicagdes de Recursos
)Fluxo de Caixa

)Valor Econdomico Agregado — E.V.A.

)Valor de Mercado Agregado — M.V.A.
)Demonstragdo do Valor Adicionado _D.VA.
)Balango Social

)Balanced Scorecard

)Outros. Quais?

e T T T U e N e e T e e e




3.2 Como esses relatdrios contabeis-gerenciais sdo comunicados aos usuarios?
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RELATORIOS CONTABEIS-GERENCIAIS

Reunides

Publica¢des
internas

Publicacdes
externas

e-mail

Sites

Jfax

Balango Patrimonial

Demonstracéo de Lucros ou Prejuizos Acumulados

Demonstracdo das Mutagdes do Patrimdnio Liquido

Demonstra¢do do Resultado do Exercicio

Demonstracio das Origens e Aplica¢des de Recursos

Fluxo de Caixa

Valor Econdmico Agregado - E.V.A.

Valor de Mercado Agregado — M.V.A.

Demonstracio do Valor Adicionado — D.V.A.

Balango Social

Balanced Scorecard

Outros. Quais?

3.3 Com que periodicidade os relatérios contdbeis-gerenciais sdo comunicados aos usuarios?

RELATORIOS CONTABEIS-GERENCIAIS

Didrio

Semanal

Quinzenal

Mensal

Trimestral

Semestral

Anual

Balango Patrimonial

Demonstrac@o de Lucros ou Prejuizos Acumulados

Demonstrac¢do das Mutagdes do Patrimonio Liquido

Demonstrag@o do Resultado do Exercicio

Demonstragéo das Origens e Aplicagdes de Recursos

Fluxo de Caixa

Valor Econdmico Agregado — E.V.A.

Valor de Mercado Agregado — M.V.A.

Demonstrag@o do Valor Adicionado — D.V.A.

Balanco Social

Balanced Scorecard

Outros. Quais?
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3.4 Quais dos controles estratégicos e operacionais, abaixo relacionados, sdo gerados pelo
sistema de informag&o contabil-gerencial da sua empresa?

( )Planejamento estratégico

( )Planejamento operacional

( )Sistema orgamentério

( )Sistema de custos

( )Controle fisicos-operacionais

( )Outros. Quais?

3.5 Como os controles estratégicos e operacionais sdo comunicados aos usuarios das

informagdes contabeis-gerenciais?

B 3
, wn Q Q
CONTROLES ESTRATEGICOS S g 2 §‘ 4
E OPERACIONAIS g = g = g
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m R .= ﬂ- %]

e-mail
Sites

Planejamento Estratégico

Planejamento Operacional

Sistema Or¢amentario

Sistema de Custos

Controles fisico-operacionais

Outros. Quais?

3.6 Com que periodicidade os controles estratégicos e operacionais sdo comunicados aos

usuérios das informacdes contdbeis-gerenciais?

CONTROLES
ESTRATEGICOS E
OPERACIONAIS

Diario
Semanal
Quinzenal
Mensal
Trimestral
Semestral
‘Anual

Planejamento Estratégico

Planejamento Operacional

Sistema Orgamentario

Sistema de custos

Controles fisicos-operacionais

Outros. Quais?
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3.7 No processo de gestdo de sua empresa, qual é a utilizagdo dos relatdrios contabeis-

gerenciais que seguem?

RELATORIOS CONTABEIS-GERENCIAIS

Muito utilizado

Razoavelmente

utilizado

Pouco utilizado

N3o ¢ utilizado

Balango Patrimonial

Demonstragdo de Lucros ou Prejuizos Acumulados

Demonstragdo das Mutagdes do Patriménio Liquido

Demonstragdo do Resultado do Exercicio

Demonstragdo das Origens e Aplicagdes de Recursos

Fluxo de Caixa

Valor Econdmico Agregado — E.V.A.

Valor de Mercado Agregado — M.V.A.

Demonstragdo do Valor Adicionado — D.V.A.

Balango Social

Balanced Scorecard

Outros. Quais?

3.8 No processo de gestdo de sua empresa, qual é o nivel de utilizagio dos controles

estratégicos e operacionais que seguem?

CONTROLES ESTRATEGICOS E OPERACIONAIS

Muito utilizado

Razoavelmente

utilizado

Pouco utilizado

N3o € utilizado

Planejamento Estratégico

Planejamento Operacional

Sistema Orgamentario

Sistema de Custos

Controles fisico-operacionais

Outros. Quais?
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3.9 Qual o grau de satisfagdo em relagdo aos relatorios contabeis-gerenciais disponibilizados

para uso no processo de gestdo de sua empresa?

RELATORIOS CONTABEIS-GERENCIAIS

Muito satisfeito
Pouco satisfeito
IN#o satisfeito

Satisfeito

Balan¢o Patrimonial

Demonstragédo de Lucros ou Prejuizos Acumulados

Demonstragdo das Mutagdes do Patrimdnio Liquido

Demonstragfio do Resultado do Exercicio

Demonstragio das Origens e Aplicagdes de Recursos

Fluxo de Caixa

Valor Econdmico Agregado —E.V.A.
Valor de Mercado Agregado — M.V.A.
Demonstragéo do Valor Adicionado — D.V.A.

Balango Social

Balanced Scorecard

Outros. Quais?

3.10 Qual o grau de satisfagdio em relagdo aos controles estratégicos e operacionais

disponibilizados para uso no processo de gestdo de sua empresa?

CONTROLES ESTRATEGICOS E OPERACIONAIS

Muito satisfeito
Pouco satisfeito
N3o satisfeito

Satisfeito

Planejamento Estratégico

Planejamento Operacional

Sistema Orgamentario

Sistema de Custos

Controles fisico-operacionais

Outros. Quais?
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3.11 Qual a tecnologia de suporte para gerar as informagdes contabeis-gerenciais de sua
empresa?

( )Software desenvolvido na empresa. Qual?

( )Software adquirido no mercado. Qual?

( )Combinagio de ambos. Explique.

(' )Outro. Qual?

3.12 Qual a metodologia utilizada no sistema de custos da empresa?
) Custeio por absor¢io

)Custeio variavel

)Custo-padrio

)Custeio Baseado em Atividades (ABC)

) Unidade de Esfor¢o de Produgdo - UEP

) Sistema de Informagdo de Gestdo Econdmica - GECON

)Outro. Qual?

Ve N e N NI T e e N e Y
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Curitiba, 06 de margo de 2002

A
' FURUKAWA
At.. SR.JORGE AOKI - Diretor Administrativo-Financeiro

Visando ampliar o conhecimento sobre a questio de geragdo, comunicagio e
utilizagdo das informagdes contabeis gerenciais nas maiores empresas do Estado do Parana,
estou realizando a presente pesquisa, que fornecera subsidios para a elaboragdo de dissertagéo
de mestrado realizado na Universidade Federal de Santa Catarina, em convénio com a
FAE/CDE.

A sua empresa consta na revista Exame, AS 500 MAIORES EMPRESAS DO
BRASIL - “MELHORES E MAIORES”, edigéo de julho de 2001.

Contando com a sua colabora¢io e devido a importancia das informagdes, solicito
sua atengfo para o questiondrio em anexo.

O e-mail para a resposta €: tracz@rla01.pucpr.br ; telefone 9981-0197.

Desde ja agradeco a sua atencdo, ¢ coloco-me a disposi¢do para sanar eventuais

duvidas ou outras informagdes que se fizerem necessérias, através do telefone 9981-0197.

Atenciosamente.

Prof, Lucio Tracz
Mestrando Universidade Federal de Santa Catarina em convénio FAE/CDE

Professor da Pontificia Universidade Catolica do Parana



