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RESUMO

MAMBRINI, Ariovaldo. Modelo de controladoria como unidade
administrativa de suporte ao processo de gestdao para empresa comercial
familiar de porte médio. Florianépolis, 2002, 176p. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Produgdo) — Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de
Produgdo, Universidade Federal de Santa Catarina, 2002.

Orientadora: lise Maria Beuren, Dra.
Defesa: 10/07/2002.

O atual cendrio de negdcios € um desafio permanente a boa gestdo dos
negdcios empresariais. As empresas, principaimente aquelas de controle
familiar, buscam de maneira intensiva meios de se adequarem e reagirem as
constantes mudangas ambientais por meio da otimizagédo do desempenho e do
controle empresarial, a fim de se manterem agregando valor a seus acionistas,
clientes e funcionarios. Nesse contexto, necessitam reestruturar sua gestao,
alterando e ampliando suas estruturas informacionais e tecnologicas, de forma
a obterem um adequado controle de suas atividades estratégicas e
operacionais como premissa a obtengdo da desejada eficicia. Assim, a
Controladoria, cuja fungdo basica & gerenciar os sistemas de informagdes de
controle e avaliagdo do desempenho empresarial, bem como apoiar os
gestores nas tomadas de decisGes, reveste-se de importéncia dentro do
contexto organizacional, principalmente por oferecer instrumentos que
viabilizam o processo de gestdo empresarial. Nessa perspectiva, busca-se
nesse trabalho apresentar um modelo de Controladoria baseado numa
arquitetura de informagdo que utiliza como plataforma o emprego de uma
ferramenta de business intelligence (planilhas eletrdnicas) que assegure o
apoio necessario ao processo de gestdo de uma empresa familiar do setor
comercial. Inicialmente, evidenciam-se o0s conceitos e técnicas da
Controladoria apresentados por autores considerados relevantes no assunto. A
partir disso, elaborou-se uma proposta de configuragdo de Controladoria,
apresentando-se um conjunto de relatdérios de planejamento e controle,
elaborados em planilhas eletrénicas para monitorar e avaliar o desempenho
das atividades exercidas em uma empresa familiar do setor comercial. Na
seqliéncia, operacionalizou-se a proposta em uma empresa comercial familiar
de porte médio, a fim de evidenciar os elementos necessarios a sua
implantagdo. Concluiu-se que a mesma pode aderir as necessidades
pertinentes a gestdo dessa empresa, portanto, pode servir de sugestao, a partir
da qual, outras empresas que apresentem caracteristicas similares possam
elaborar sua prépria configuragdo de Controladoria.

Palavras-chave: controladoria, gestdo empresarial, empresa familiar



ABSTRACT

MAMBRINI, Ariovaldo. Controliership model as administrative unit of
support to the process of conduct to commercial family company of
medium load. Florianépolis, 2002, 176p. Essay (Production Engineering
Master Degree) ~ Production Engineer Post Graduation Program, Universidade
Federal de Santa Catarina, 2002.

Advisor: lise Maria Beuren, Dra.
Dissertation conclusion: 10/07/2002.

The present view of business is a permanent challenge to the good conduct of
the managerial business. The companies, mainly those of family control, look
for in an intensive way conditions to adapt and react to the constant
environmental changes by the better acting of the performance and the
managerial control, in order to keep themselves aggregating value to their
shareholders, clients and employees. In this context, they need to restructure
their conduct, changing and enlarging their informational and technological
structures, in way to obtain an adequate control of their strategic and
operational activities as premise to the obtainment of the wanted efficacy. So,
the Controllership, whose basic function is to manage the information systems
of control and evaluation of the managerial performance, as well as support the
managers in the taking of decisions, is covered of importance inside of the
organizational context, mainly for offer instruments that make possible the
process of managerial conduct. In this perspective, look for in this work to
present a model of Controllership set in an architecture of information that uses
as platform the utilization of a tool of business intelligence (eletronic
spredsheets) that assures the necessary support to the process of conduct of a
family company of the commercial section. Originally, the concepts and
techniques of the Controllership presented by authors considered relevant in
the subject are evidenced. Starting from this, a proposal of configuration of
Controllership was elaborated, presenting a conjunct of planning and control
reports, elaborated in eletronic spreadsheets to monitor and evaluate the
performance of the activities exercised in a family company of the commercial
section. In the sequence, the proposition in a medium load commercial family
company was executed, in order to evidence the necessary elements to their
implantation. It was concluded that the same can adhere to the pertinent needs
to the conduct of this company, therefore, can serve of suggestion, starting from
the one which other companies that present similar characteristics can
elaborate their own configuration of Controllership.

Key words: controllership, managerial administration, family company



1 INTRODUGAO

As progressivas mudangas que vém impactando as organizagdes € um
desafio continuo a sua adequada gestdo. A relativa estabilidade econdémica, a
abertura de mercados, as reorganizag0es empresariais € 0 aumento da
concorréncia levam as empresas a buscarem formas de se adequarem a nova
realidade. Essa adaptacdo pode ocorrer de varias maneiras: esforgos para
aumentar a competitividade, produtividade e eficiéncia;, entrada em novos
mercados; utilizagdo de novas formas de negociagdo, aquisigio ou
desenvolvimento de novas tecnologias de informatica, dentre outras.

Quando se fala sobre essas novas tendéncias, esta-se referindo a um
ambiente em que as pessoas trabalham mais com o cérebro do que com as
maos. Um cenario em que a inovagdo muitas vezes € mais importante que a
produgdo em massa; o capital compra novos conceitos ou meios para cria-los
em vez de comprar maquinas; a mudang¢a rapida € uma constante premente.
Em outras palavras, esse cenario é tdo diferente de tudo que existiu antes, da
mesma forma como a era industrial foi diferente da era agricola que a
precedeu.

Portanto, tém-se novas regras de competicdo, tipos de organizagéo,
desafios para a administragdo. Entre outros aspectos, é caracterizado por: a)
mercados desregulamentados; b) empresas em que os funcionarios sao os
ativos mais importantes; e ¢) inovagao e marketing acima de tudo.

Ohmae (2001, p.84) retrata esse momento, ao enfatizar que “nos ultimos
anos, porém, a civilizagdo mudou em escala planetaria mais rapido e
continuamente do que nunca. E como se um novo territorio tivesse sido
descoberto — um continente sem terra, invisivel. A exploragdo do novo
continente estd mudando posicionamentos e idéias sobre a criagdo da riqueza.
E, como sempre, o impeto explorador vem das empresas’.

Tofler (1999, p.7) acredita que hd uma economia muito nova, sim,
vinculada a aplicagdo de conhecimentos sem precedentes ao processo de
criagdo da riqueza. “Estamos langando essa nova economia revolucionaria
baseada em principios totalmente diferentes — nela o dinheiro é informatizado e
a informacdo monetarizada; as formas de trabalho mudam; as estruturas
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organizacionais mudam; a escala de operagdo muda. Entretanto, se estamos
passando por um processo revolucionario, a turbuléncia € inevitavel. Ela faz
parte do prego da mudanga’.

Tapscott (1999, p.132) diz que “o que esta acontecendo ndo € nada
mais, nada menos que uma revolugdo. A evolugdo da tecnologia da informagao
contribui para modificar a natureza das empresas, a forma de se agregar valor
ou de penetrar em novos mercados. Atuaimente, ndo é possivel elaborar uma
estratégia ou um projeto de negécio sem considerar a importdncia da
tecnologia”.

Observa-se, também, um significativo desenvolvimento em relagdo aos
sistemas de informacgio e aos produtos que derivam dessa ocorréncia. Beuren
(2002, p.17) destaca que “as alteragdes mais substanciais parecem estar no
foco da informagéo, na divulgagdo da informag3o, na participagdo do usuério e
no profissionalismo orientado para a informago”.

Em decorréncia dessa maior complexidade, assim como do maior
dinamismo do contexto social, as organizagées enfrentam situagbes incertas,
tanto na definicdo dos objetivos como no conhecimento do processo de
transformagdo e de tomada de decisGes. A existéncia de maior incerteza supoe
também, que as decistes e o comportamento tenham carater pouco rotineiro e

que sejam dificeis de estruturar e analisar em termos racionais e 16gicos.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Nesse cenario, fica a dlvida sobre o porqué da produtividade de um
tomador de decisbes ser mais complexa que a produtividade de alguém que
aparafusa pegas de automoveis. Nesse propédsito, tornou-se mais dificil dizer
aos tomadores de decisdo qual o melhor conjunto de diretrizes estratégicas ira
viabilizar a consecugédo dos resultados planificados.

Nesse sentido, muitas empresas encontram dificuldades para se
adaptarem a esse cenario hostil, principaimente em fungdo de suas
caracteristicas e peculiaridades. No caso das empresas familiares, observa-se
um desequilibrio entre seu modelo de gestdo, centrado em preceitos de ordem

Ve
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pessoal; e o processo de gestdo decorrente desse modelo, geralmente
informal, abstrato e empirico, 0 que pode afetar o ciclo de vida dessas
organizagdes.

Num esfor¢o consciente rumo a profissionalizacdo de suas gestdes,
essas empresas necessitam de uma estrutura organizacional que oriente os
gestores de todos os niveis no processo decisério. Normalmente esses
gestores tém dificuldades em reunir as informagdes de comportamento do
mercado e clientes, as informagdes historicas sdo insuficientes, tem-se pouca
orientagcdo para uma adequada analise de situagbes adversas, assim como
atribuem pouca importancia para as atividades de planejamento e simulagio de
cenarios.

Entretanto, ao promover mudangas internas para se adequarem nesse
ambiente, essas empresas, nao raras vezes, se véem forgadas a submeterem
suas gestdes a mudangas bruscas e repentinas, seja na sua estrutura
organizacional, normas, procedimentos, maneiras de agir e sistema de
informagbes. Decorrem disso alteragbes que afetam sensivelmente a eficiéncia
de seus sistemas de controle, implicando na necessidade de se adaptarem a
novos conceitos e técnicas que possibilitem o adequado controle de suas
atividades. Isso dificuita a formulagdo do planejamento, a avaliagdo d{_e
desempenho e a tomada de decisao eficaz.

Como conseqiiéncia, torna-se importante incorporar no processo
decisorio dessas empresas um sistema de controle que propicie, de acordo
com Parisi (1999, p.268-269), dentre outras melhorias, as seguintes:

a) processo decisorio descentralizado;

b) funcbes e responsabilidades decorrentes da missdo (da empresa e da é4rea
especifica do gestor); ' ‘

c) autoridade compativel com as fungbes e responsabilidades,

d) estilo participativo (busca a integragao);

e) postura empreendedora (faz acontecer);

f) processo de gestdo, que abrange planejamento estratégico, planejamento

operacional, execugdo e controle, orientado & otimizag&o do resultado econémico;

e

g) avaliagdo de desempenho baseada no resuitado econémico.

a4

Nakagawa (1993, p.16) ratifica essa assertiva, considerando que “é de
fundamental importancia que, para a eficiéncia e a eficacia de uma empresa, o
desenvolvimento de sua estrutura organizacional seja feito de maneira
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coordenada com os do processo de planejamento e controle, e sistema de
informagdes, sem debilitar seus meios e recursos, e sem submeter seus
membros a inadequada pressao”.

Pelo exposto, infere-se a necessidade de um arcabougo conceitual com
origens em varios ramos do conhecimento humano, que possa, efetivamente,
suprir essas caréncias estruturais. A Controladoria, cuja fungo basica é prover
informacdes de avaliagdo e controle do desempenho das diversas areas da
empresa, bem como dar apoio aos gestores no processo de tomada de
decis&@o, assume cada vez mais papel preponderante nesse contexto.

Alguns cuidados sd3o necessdrios na implantacdo e manutengio desse
sistema de controle, principalmente no que diz respeito as particularidades de
cada organizagdo. Kanitz (1976, p.2) diz que isso ocorre, “especialmente
porque, a rigor, cada empresa & uma unidade prépria, com problemas
especificos, o que invalida qualquer tentativa de se elaborar um sistema
genérico de controle aplicavel a todas elas. Se hoje temos alguma idéia do que
controlar e como controlar, nada & possivel afirmar em relagdo ao futuro
imediato”.

Essas particularidades que devem ser observadas na implementagdo e
manutencdo de um sistema de controle, pefa Controladoria, a fim de propiciar o
fortalecimento do processo de gestédo frente ao modelo de gestao existente nas
empresas comerciais familiares & que motivaram a seguinte questao-problema:
Como pode se configurar a Controladoria em uma empresa comercial familiar
de porte médio, com vistas a dar suporte ao processo de gestdo ?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral desse trabalho é propor um modelo de Controladoria,
que assegure o devido suporte ao processo de gestdo de empresa comercial
familiar de porte médio.

Quanto aos objetivos especificos desse estudo, pretende-se:
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e descrever a forma de gestdo adotada e as necessidades
informacionais em uma empresa familiar de porte médio de
comércio de material para construgéo;

e configurar um modelo de Controladoria por meio de uma
arquitetura de informagdo que tem como plataforma o emprego de
uma ferramenta de business intelligence;

e propor a operacionalizaggo do modelo de Controladoria,
estruturado com base em informagdes que podem ser geradas e
disponibilizadas a partir das necessidades verificadas na
empresa; e

¢ mostrar como a Controladoria pode contribuir e participar no apoio
a melhoria da performance dos gestores.

1.3 JUSTIFICAGCAO DO ESTUDO

A atual instabilidade dos negécios e as constantes mudangas nos
diversos ambientes de atuagcdo das empresas exigem a otimizagdo do
desempenho e do controle organizacional. Para enfrentar essas circunstancias,
as empresas necessitam de conceitos e técnicas que possibilitem o adequado
controle de seu desempenho.

Os sistemas contabeis tradicionais tém sua énfase voltada ao
atendimento das exigéncias dos usuarios externos da empresa. Marion (1990,
p.29) retrata esse posicionamento afirmando que: '

observamos com certa freqliéncia que varias empresas, tém enfrentado sérios
problemas de sobrevivéncia. Ouvimos empresérios que criticam a carga tributéria, os
encargos sociais, a falta de recursos, etc., fatores estes que, sem duvida, contribuem
para debilitar a empresa. Entretanto, descendo a fundo nas nossas investigagées,
constatamos que muitas vezes, a célula cancerosa nao repousa naquelas criticas, mas
na méa geréncia, nas decisbes tomadas sem respaldo, sem dados confidveis. Por fim
observamos, nesses casos, uma contabilidade ifreal, distorcida, em conseqiéncia de
ter sido elaborada unica e exclusivamente para atender as exigéncias fiscais.

Gomes e Salas (1997, p.14) reiteram que:

todos esses problemas decorrem do predominio de uma perspectiva racional e
economicista de gestdo administrativa que insiste em ignorar a importancia das
variaveis humanas e culturais no processo de controle. Além disso, os sistemas de
controle baseados em sistemas contabeis deixam os dirigentes mais seguros por terem
a ilusdo de que tudo esta sob controle, especialmente quando, dada a dimens&o da
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organizacdo, tais dirigentes se véem obrigados a permanecer afastados das operacdes
didrias.

A Controladoria surgiu para ampliar o entendimento do processo de
gestdo, bem como delinear qual sua atuagdo dentro desse contexto. ldentifica
a razdo de ser de uma organizagao e quais fatores estdo contribuindo, ou néo,
para a eficiéncia e eficacia de suas operagdes, de forma que se assegure sua
continuidade no negoécio pela geragdo de resultados econdmicos favoraveis.

Entretanto, por ser uma abordagem relativamente contemporanea nas
empresas brasileiras, persistem ainda muitas duvidas sobre qual o efetivo
papel da Controladoria, no processo de gestdo das empresas. A literatura a
respeito é ampla em obras que retratam o tema de forma conceitual, mas
pouco existe sobre sua aplicagdo, o que fundamenta o fato de muitas
empresas nao a implantarem ou persistirem em manter formas empiricas de
controle.

Além disso, algumas obras que abordam o assunto, de forma pratica, se
voltam quase que exclusivamente as atividades industriais, deixando uma
lacuna duanto a aplicagao da Controladoria em empresas comérciais. Martins
(2000, p.2) releva a importdncia de obras direcionadas ‘as atividades
comerciais, langando alguns questionamentos:

as grandes indagacges presentes na gestdo das empresas comerciais de certo porte
atuaimente sejam: qual a efetiva contribuigdo dada por cada produto, item ou grupo de
produtos para a rentabilidade da empresa? Quais os produtos mais ou menos
lucrativos? Qual a efetiva contribuigdo de uma determinada unidade de negécios
(representada por uma pessoa ou grupo de pessoas responsaveis por um determinado
conjunto de produtos)? Qual a de cada loja em particular? etc.

Desse modo, espera-se que a Controladoria induza os gestores na
utilizacdo dos instrumentos de orientagdo e controle que disponibiliza. A
justificativa disso decorre, segundo Beuren (2002, p.21), em fungdo de:

cada vez mais, 0 uso de informagdes contabeis, os dados estatisticos e outras
informacbes processadas pela Controladoria sobre os ambientes interno e externo
habilitam, de modo mais qualificado e profissional, os gestores para planejar, dirigir e
controlar as operagSes, indo além da simples observacdo e supervisdo empirica das
pessoas envolvidas. O pressuposto é de que os gestores, melhor informados sobre as
operacies da empresa sob sua responsabilidade, estdo em posi¢cdo de vantagem para
aproveitar as agfes positivas que contribuam para assegurar a continuidade da
organizag&o no mercado.

Aliada a Controladoria nesse processo, a Tecnologia da Informagao
cumpre papel preponderante ao facilitar a coleta, organizagédo, consolidagéo,



18

disseminacdo, armazenagem e a analise das informagdes gerenciais,

“viabilizando plataformas tecnolégicas compativeis com cada circunstancia
organizacional. Portanto, dessa parceria, espera-se da Tecnologia da
informagéo o aporte tecnoblégico necessario, que permita conduzir a empresa a
novos padroes de comportamento, que a torne mais agil, flexivel e competitiva,
na aplicagdo de modernas técnicas de gestao.

Assim, como contribuicao tebrica, busca-se reunir a estrutura conceitual
pertinente a assuntos relevantes como Controladoria, Tecnologia da
Informac@o, Gestdo Empresarial e Empresas Familiares, tratados de forma
associada, para servir de apoio a elaboragdo de um modelo de Controladoria,
que utiliza como plataforma tecnolégica uma ferramenta de business
intelligence, no sentido de dar suporte ao processo de gestao de uma empreéa
comercial familiar.

Em termos de contribuicdo pratica, pretende-se evidenciar o papel da
Controladoria em uma organizagdo, com énfase na configuragio do sistema de
informagdes sob sua responsabilidade e os relatérios que podem ser gerados e
disponibilizados para alicercar o processo de gestdo com informagdes uteis.
Espera-se também, poder influenciar mudancas comportamentais que
propiciem a essa organiza¢do responder de forma mais contundente a um
ambiente que muda continua e progressivamente suas exigéncias.

1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

No universo, a variedade de fendmenos passiveis de serem estudados &
infinita. Entretanto, para Marconi e Lakatos (2000, p.101), “a ciéncia seleciona
aqueles que deseja estudar e, além disso, os abstrai da realidade, escolhendo
alguns aspectos do fenédmeno, ndo estudando, portanto, todo o fenémeno.
Assim, se cada ciéncia estuda determinados aspectos da realidade e possui
um sistema abstrato de pensamento para interpretar esses segmentos,
necessita-se de sistemas conceituais que expressem cada area do saber”.

A pesquisa, segundo Oliveira (1999, p.117), “tem por objetivo uma série
de cbmpreensées no sentido de descobrir respostas para as indagacdes e
questdes que existem em todos os ramos do conhecimento humano’. Para Gil
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(1999, p.42), o objetivo fundamental da pesquisa & descobrir respostas para
problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos.

Marconi e Lakatos (2001, p.43) ressaltam que “a pesquisa pode ser
considerada um procedimento formal com método de pensamento reflexivo que
requer um tratamento ciehtiﬁco e se constitui no caminho para se conhecer a
realidade ou para descobrir verdades parciais”.

A presente pesquisa foi desenvolvida a partir da formac¢do de um corpo
tedrico sobre o assunto proposto. Para tanto, realizou-se a revisao analitica de
literaturas relevantes acerca dos conceitos, métodos e doutrinas que
consubstanciam a Controladoria.

Por intermédio de dados oriundos do levantamento bibliografico
realizado em livros, periddicos, internet, teses e dissertagbes publicadas no
Brasil com relagdo a Controladoria, Controles de Gestao e Sistemas de
Informagdes, buscou-se a construgdo de um modelo de aplicacdo da
Controladoria em uma empresa comercial familiar de porte médio, por meio da
utilizagcdo de uma ferramenta de business intelligence.

Caracteriza-se, portanto, como uma pesquisa de cunho exploratério,
empregando-se o0 método de estudo de caso sem o compromisso de resolver
todos os problemas pertinentes a gestdo empresarial dessas empresas, 0 que
seria utépico. Mattar (2001, p.18) afirma que:

a pesquisa exploratdria visa prover o pesquisador de maior conhecimento sobre o tema
ou problema de pesquisa em perspectiva. Este tipo de pesquisa é particularmente util
quando se tem uma nogdo muitc vaga do problema de pesquisa. Serd preciso
conhecer de maneira mais profunda o assunto para estabelecer melhor o problema de
pesquisa através da elaboragdo de questdes de pesquisa e do desenvolvimento ou
criagdo de hipbteses explicativas para os fatos e fendmenos a serem estudados.

No que concerne ao estudo de caso, Mattar (2001, p.22) explica que “é
um método muito produtivo para estimular a compreensao e sugerir hipéteses
e questdes para a pesquisa. O método pode envolver o exame de registros
existentes, a observagcdo da ocorréncia do fato, entrevistas estruturadas,
entrevistas ndo estruturadas etc’.

A fim de possibilitar a ampliagdo dos conhecimentos sobre o problema
em estudo, a pesquisa envolveu o exame dos registros existentes, entrevistas
nado estruturadas e a observagdo da ocorréncia dos fatos em uma empresa
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comercial familiar de porte médio, o que permitiu caracterizar e explicar
detalhadamente os aspectos singulares do estudo de caso.

Vale ressaltar que, em pesquisas exploratérias, realizadas por meio de
estudo de casos grande parte das experiéncias e dos conhecimentos
adquiridos podem nao se encontrar de forma escrita. Neste trabalho, utiliza-se
o conhecimento e a experiéncia acumulada do autor em fungdo do mesmo
exercer sua atividade profissional na empresa durante varios anos, como forma
de auxiliar a aprofundar o conhecimento sobre o problema em estudo.

Com o objetivo de gerar conhecimentos uteis para o avango do processo
de gestdo das empresas comerciais familiares de porte médio, a pesquisa,
tanto para efeito cientifico como profissional, envolve, conforme Oliveira (1999,
p.118), “a abertura de horizontes e a apresentagéo de diretrizes fundamentais,
que podem contribuir para o desenvolvimento do conhecimento”.

Outro aspecto a considerar € que a pesquisa empregou a abordagem
qualitativa pela facilidade oferecida por este método para descrever situagdes
complexas ou estritamente particulares. Oliveira (1999, p.117) diz que:

as pesquisas que se utilizam da abordagem qualitativa possuem a facilidade de poder
descrever a complexidade de uma determinada hipdtese ou problema, analisar a
interagcdo de certas variaveis, compreender e classificar processos dinamicos
experimentados por grupos sociais, apresentar contribuigdes no processo de mudanga,
criagdo ou formagdo de opiniGes de determinado grupo e permitir, em maior grau de
profundidade, a interpretacdo das particularidades dos comportamentos ou atitudes dos
individuos.

Tendo em vista que o objetivo &€ ampliar o conhecimento sobre o
problema em estudo, foram utilizadas informagées em niveis estratégico, tatico
e operacional da prépria empresa, mantidas em seus arquivos. Essa analise
documental forneceu uma base histérica relevante que auxiliou a gerar
hipéteses explicativas sobre os fatos em estudo.
No entanto, para os fins propostos nesse trabalho, vale ressaltar que o
modelo de Controladoria aqui sugerido concorre com as seguintes limitagdes:
v aplicagdo especifica em uma empresa comercial familiar de porte
- médio;

v caracteriza-se como um Sistema de Informagdes de apoio ao
processo de gestdo, ndo contemplando aplicagbes de apoio as
transacbes/operagdes; e
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v' consciéncia de que com o passar do tempo, sistemas e rotinas se

tornam obsoletos.

Dessa forma, dada a natureza da pesquisa e a metodologia empregada,
ndo existe a pretensdo de apresentar solu¢des exaustivas e conclusivas sobre
o objeto de estudo, mas servir como um modelo a partir do qual se possa dar
continuidade, por meio da operacionalizagdo em uma empresa comercial
familiar de porte médio. Desse modo, acredita-se oferecer instrumentos que
facilitem a identificagdo das a¢des gerenciais que melhor contribuam para que
outras emprésas similares, analogamente atendam as suas demandas

ambientais e mantenham-se competitivas continuamente.

1.5 ORGANIZAGAO DO TRABALHO

Este trabalho foi dividido em cinco capitulos, a fim de facilitar o seu
entendimento, mas sem perder de vista a integragcdo das diversas unidades.

O Capitulo 1 inicia discorrendo sobre o problema da pesquisa. Na
sequéncia, apresenta os objetivos geral e especificos, a justificagdo do estudo,
a metodologia da pesquisa e a organizagéo do trabalho.

O Capitulo 2 aborda a revisao bibliografica que fundamentou a pesquisa.
Primeiramente fez-se uma caracterizagdo de empresas familiares de porte
médio. Em seguida, abordou-se a filosofia, objetivos e visdo sistémica da
empresa. Na sequéncia, fez-se uma incursdo tedrica sobre a gestédo
empresarial, com énfase no modelo e no processo de gestdo em todas as suas
etapas, isto €, o planejamento, a execugéo e o controle.

O Capitulo 3, ainda numa perspectiva teérica, contempla o sistema de
informacdes como base de apoio a cada fase do processo de gestdo, com
destaque para o conceito e caracterizacdo dos sistemas de informagdes, os
relatérios contabeis-gerenciais e a tecnologia da informacdo. Aborda também 0
entendimento de Controladoria, com énfase em sua conceituagdo, relagdo com
a gestao e sobre o papel que desempenha.

O Capitulo 4 tem por finalidade apresentar e descrever a
operacionalizacdo do modelo de Controladoria esbogado para uma empresa
comercial familiar de porie meédio, configurado de acordo com as
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caracteristicas e peculiaridades dessa empresa e dentro dos objetivos
propostos.

O Capitulo 5 apresenta as conclusbes do estudo, além de
recomendagdes para futuros trabalhos sobre o tema pesquisado.
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2 A EMPRESA E O PROCESSO DE GESTAO

Neste capitulo, inicialmente procede-se a caracterizagdo das pequenas
e médias empresas comerciais familiares de porte médio. Em seguida, aborda-
se a empresa como um sistema aberto e dinédmico, interagindo
permanentemente com seu meio ambiente. Na seqiiéncia, contempla-se a

gestao empresarial em suas multiplas formas e fases.

2.1 CARACTERIZAGAO DE EMPRESAS COMERCIAIS FAMILIARES DE
PORTE MEDIO

As sociedades comerciais se especializam na pratica de atos de
comércio. Portanto, a atividade comercial vem estar estruturada, justamente,
nos atos de comércio. Sidou (1990, p.58) define atos de comércio como sendo
“todo negdcio juridico praticado por comerciante no exercicio de sua atividade
habitual”. _

Depreende-se . entdo, que a atividade mercantii ou comercial é
caracterizada pela pratica de atos de comércio, exercida por agentes do
comércio. Sidou (1990, p.58) define a empresa comercial como “todo negécio
juridico praticado por comerciante no exercicio de sua atividade habitual’.

As pequenas e médias empresas comerciais sdo constituidas em sua
maioria por familias, em funcdo das facilidades de associagao, minimizagéo de
custos e investimentos. Essas empresas contribuem significativamente em
nivel sécio-econdmico, pois geram boa parte dos empregos diretos e indiretos
em virtude de suas operagOes se restringirem ao mercado nacional. Além
disso, auxiliam na formagdo de poupanga, no equilibrio das disparidades
sociais e demonstram certa flexibilidade para se adaptarem as mudangas
ambientais. ‘

No Brasil, apesar de programas de apoio e linhas de crédito especiais
para essas empresas, existem caréncias apohtadas pelo seu principal 6rgdo de
apoio nacional, o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas —
SEBRAE, relacionadas principalmente a falta de controles e planejamento
basico.
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A medida que se desenvolvem, esses problemas se acentuam,
principalmente pela insisténcia na manuten¢édo de formas empiricas de se gerir
os negodcios. Aquele proprietario que até entdo organizava e controlava as
atividades empresariais de maneira individual, informal e rudimentar, utilizando
sua capacidade sensitiva, bem aos moldes das empresas familiares, acaba se
vendo obrigado a abdicar dessas praticas em prol de formas mais racionais e
formais de gestdo, sob pena de ver a descontinuidade do seu empreendimento.

Outro fato que merece consideracdo esta relacionado a definicdo do
iamanho dessas empresas, pois cada uma apresenta caracteristicas proprias,
além de nao existir em nivel nacional ou internacional qualquer tipo de
classificagdo padronizada nesse sentido. Em geral, os critérios de classificagdo
das micro, pequenas e médias empresas utilizam fatores quantitativos,
qualitativos ou ainda uma combinagdo de ambos. Assim, o conceito pode variar
de acordo com o objetivo ou propodsito especifico da organizagéo a que se
deseje aplicar tal conceito. }

Diante disso, verifica-se que para uma adequada classificagdo das
empresas é necessaria a combinagao de critérios quantitativos e qualitativos, a
fim de dar provimento as necessidades informacionais de cada caso. Para
efeitos desse trabalho foram utilizados ambos os critérios. No critério
quantitativo utiliza-se a classificagdo preconizada pela Lei 9.841, de
05/10/1999, que instituiu o Estatuto da Microempresa e da Empresa de
Pequeno Porte, bem como as classificagdes preconizadas pelo Instituto de
Pesquisa Econdémica Aplicada — IPEA e pelo Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE. Para o critério qualitativo utilizam-se
as perspectivas de Rodil (1998) e Lodi (1998).

Assim, na seq(iéncia apresenta-se a divisdo das empresas em fungdo de
seu tamanho, forma juridica e controle societario. Aborda-se também as
empresas familiares quanto as suas caracteristicas e peculiaridades.

2.1.1 Classificagao das empresas por tamanho
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A Lei 9.841, de 05/10/1999, que instituiu o Estatuto da Microempresa e
da Empresa de Pequeno Porte, objetivando assegurar a essas empresas
tratamento juridico simplificado e favorecido, dita que o seu enquadramento
dar-se-a nos seguintes niveis de faturamento:

a) 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);

b) empresa de pequeno porte - a pessoa juridica e a firma mercanti! individual que
tiver receita bruta anual superior a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro
mil reais) e igual ou inferior a R$ 1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais).

Os demais enquadramentos estdo contemplados na Lei 9.718, de
27/11/98, que trata dentre outros assuntos, sobre o lucro presumido e as
empresas que poderdo optar por essa forma de tributagdo, bem como aquelas
que estéo obrigadas a apuragéo do lucro real, nos seguintes artigos:

Art. 13 — A pessoa juridica, cuja receita bruta total, no ano-calendario anterior, tenha
sido igual ou inferior a R$ 24.000.000,00 (vinte e quatro milhdes de reais), ou a R$
2.000.000,00 (dois milhdes de reais) multiplicado pelo nimero de meses de atividade
do ano-calendario anterior, quando inferior a doze meses, podera optar pelo regime de
tributagdo com base no lucro presumido.

Art. 14 — Estdo obrigadas a apuragao do lucro real as pessoas juridicas:

| —~ cuja receita total, no ano calendario anterior, seja superior ao limite de R$
24.000.000,00 (vinte e quatro milhdes de reais), ou proporcional ao numero de meses
do periodo, quando inferior a doze meses.

Disso se depreende que a Lei 9.841, de 05/10/1999, enquadra de forma
explicita as micro e pequenas empresas. Entretanto, apesar da Lei 9.718, de
27/11/98, nao o fazer de forma explicita, alguns doutrinadores assumem que a
faixa de enquadramento para o lucro presumido se aplica as médias empresas,
enquanto que a faixa relativa ao lucro real, aplica-se as grandes empresas, isso
porque essas faixas de enquadramento se situam logo acima daquelas
estabelecidas para o enquadramento das micro e pequenas empresas.

Outra forma de classificar as empresas por tamanho, tendo como
referencial o faturamento, & encontrada em trabalho do Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada — IPEA, conforme demonstrado na Figura 1.
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FATURAMENTO TAMANHO
Até R$. 700.000,00 Microempresa
De R$. 700.000,00 até R$. 6.125.000,00 |Pequenaempresa
De R$. 6.125.000,00 até R$. 35.000.000,00 |Média empresa
De R$. 35.000.000,00 até R$.100.000.000,00 |Grande empresa
Acima de R$. 100.000.000,00
Fonte: IPEA (2000)

Figura 1 - Classificagdo das empresas de acordo com a receita bruta

Essa classificacdo difere da anterior quanto ao namero e extenséo das
faixas de enquadramento da receita bruta. Aqui as microempresas se
enquadram até o patamar de R$ 700.000,00 (setecentos mil reais), enquanto
que a legislagdo a enquadra somente até R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta
e quatro mil reais). As pequenas empresas podem atingir até o limite de R$
6.125.000,00 (seis milhdes, cento e vinte e cinco mil reais), enquanto a
legislagdo a define até o limite de R$ 1.200.000,00 (hum milhdo, duzentos mil
reais). Difere também quanto ao enquadramento explicito, primeiramente das
médias empresas para o limite até R$ 35.000.000,00 (trinta e cinco milhdes de
reais) e para as grandes empresas para o limite até R$ 100.000.000,00 (cem
milhGes de reais), fato que ndo se observa de forma explicita na legislagéao.

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas -
SEBRAE utiliza a classificagdo divulgada pelo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica — IBGE, o qual classifica 0 tamanho de empresas com base no
namero de empregados, conforme demonstra-se na Figura 2.

Porte Inddstria Comércio e Servigos
Micro 01-19 01-09
Pequena 20-99 10-49
Média 100 — 499 50-99
Grande Acima de 500 Acima de 100

Fonte: www.sebrae-pr.gov.br

Figura 2 - Classificagao das empresas de acordo com o numero de
empregados

Essa metodologia classifica as empresas por tamanho com base no
numero de empregados e de acordo com a atividade econdmica exercida pela
empresa. De forma similar ao Institutb de Pesquisa Econémica Aplicada -
IPEA, essa classificagdo apresenta, de forma explicita, faixas de classificacéo
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para as médias e grandes empresas, assim como contempla a atividade de
prestagdo de servigos.
No aspecto qualitativo, Rodil (1998, p.39-40) considera que as pequenas

e médias empresas se caracterizam pelo seu estagio administrativo-gerencial:

a) administragdo por seus fundadores, seus herdeiros ou familiares razoaveimente
proximos;

b) conflitos mais ou menos declarados quanto a profissionalizagdo da administragao;,

c) falta de pessoal qualificado em quantidade suficiente para preencher todas as
funcOes gerenciais que a complexidade dos negécios atuais exige;

d) (co-) existéncia de dois sistemas de informagdo: o contabil, tediosa obrigacao
necessdria para atender as exigéncias societérias e fiscais, e o informal (quase
sempre mais completo), para fins gerenciais;

e) falta de planejamento estratégico formalmente integrado aos planos de curto e
médio prazos.

Essas caracteristicas demonstram que as pequenas e médias empresas
possuem um nivel acentuado de centralizagdo das decisbes em funcdo do
baixo nivel de profissionalizagdo das geréncias. Porém, ndo significa que as
pequenas e médias empresas possuam somente pessoal desqualificado. O
que ocorre, geralmente, € que, ou 0 numero de profissionais € insuficiente, ou
mesmo'com a existéncia de profissionais em numero considerado suficiente,
prevalecem formas conservadoras de gestéo.

Além disso, o sistema de informagbes é precario, excessivamente
voltado ao cumprimento de normas fiscais, sendo as informagbes gerenciais
extraidas pelos principais gestores por meio de suas interagdes diarias com
clientes, fornecedores, gerentes, ou seja, pouco formal. A auséncia de
planejamento estratégico deixa a gestdo dessas empresas sem um horizonte
de atuagao.

Para Lodi (1998, p.56-57), o tamanho ndo pode ser aferido por apenas
um dos seguinfes fatores: volume de faturamento, nUmero de empregados,
patrimdnio quuido; nimero de produtos. Exemplifica, que uma siderurgica com
5 mil empregados é pequena, assim cgmo, um escritério de consultoria com 50
consultores & grande. Nesse foco, entende que “a pequena empresa
caracteriza-se pela /eveza dos investimentos e, portanto, pela cuidadosa
selecdo de segmentos de mercado e de diferenciais mercadologicos”.

Pelo exposto, infere-se que o tamanho da empresa é um dos fatores que
deve ser considerado quando se analisam as alternativas a se adotar para a



28

estruturagdo de sistemas de controle. Saliente-se que o tamanho influi na
definicdo da estratégia, e esta impacta o tamanho. Nesse sentido, a missdo a
que se propde a organizagdo € que determinara o tamanho certo, abaixo do
qual a empresa fica subdimensionada e acima do qual a empresa fica

ineficiente.

2.1.2 Aspectos caracterizadores de empresas familiares

Na visdo de Donnelley apud Lodi (1998, p.5-6), a empresa familiar é
considerada como “aquela que se identifica com uma familia ha pelo menos
duas geracdes e quando essa ligagdo resulta numa influéncia reciproca’.
Nessa perspectiva, a empresa de fundador sem herdeiros, como também, onde
a familia aparece apenas como investidora, ndo sdo consideradas empresas
familiares.

Na geragdo do fundador, entre o primeiro dirigente e seus colaboradores
ha um arranjo de relagbes muito pessoal, 0 que a segunda geragao ira quebrar
ou transformar. Portanto, o conceito de empresa familiar nasce geralmente com
a segunda gerac¢do de dirigentes. Lodi (1998, p.6) considera que “a empresa
familiar & aquela em que a consideracao da sucessdo da diretoria esta ligada
ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma identificam-se com
um sobrenome de familia ou com a figura de um fundador’.

Contudo, esse critério vem sendo contestado, em fungdo de 70% das
empresas familiares ndao chegarem a segunda geragdo. Nesse sentido,
Lanzana e Constanzi (1999, p.33) afirmam que “o critério mais adequado se
encontra na relagdo entre propriedade e controle, podendo, assim, se formular
- 0 conceito de empresa familiar tradicional como aquela em que um ou mais
membros de uma familia exerce (m) consideravel controle administrativo sobre
a empresa, por possuirem parcela expressiva do capital’.

Ehlers (www.geyerehlers.com.br) enfatiza que “a confusdo entre os
conceitos de empresa familiar e ndo familiar estad ligada a estrutura da
empresa. A grande diferenga entre uma e outra, portanto, reside em que a
eventual auséncia de profissionalismo na empresa familiar faz com que esta
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sinta dificuidade em evoluir e desenvolver-se dentro de estratégias
competitivas”.

Ehlers (2001) expde que no contexto dessas organizagdes, ocorre a
reunido de trés sistemas: sistema societario, sistema empresarial e sistema
familiar. Esses sistemas sdo dotados de ciclos de vida que evoluem no
decorrer da existéncia das empresas familiares. Esses estagios séao

apresentados na Figura 3.

SISTEMA SOCIETARIO SISTEMA EMPRESARIAL SISTEMA FAMILIAR
A sociedade do proprietario | A empresa no inicio A jovem familia empresaria
controlador
Sociedade entre irmaos A empresa em expansdo — | A entrada na empresa familiar
formalizacdo
Sociedade-consorcio de A empresa madura A familia que trabalha em
primos (Profissionalizada) conjunto
A familia da passagem do
bastdo

Fonte: Ehlers (2001)
Figura 3 ~ A empresa familiar e os ciclos de vida

O sistema societario inicia-se com o empreendedor-fundador, evolui
para a sucessdo aos filhos-herdeiros, que assim se tormam sécios, em
detrimento das relagdes de parentesco. O sistema empresarial se inicia com a
fundagdo da empresa, e a medida que se expande, busca gradativamente
evoluir seu processo de gestdo, por meio de instrumentos mais racionais de
administragdo. No estagio de empresa madura, procura a consolidacdo de sua
posicdo no mercado. O sistema familiar origina-se com o marido, mulher e
filhos comegando um pequeno negdcio. Em seguida, busca-se, por meio de
regras de relacionamento, comportamento e ética, conduzir a empresa até a
SucCessao. |

Além disso, esses sistemas (societario, empresarial e familiar), apesar
de interdependentes, devem interagir de forma positiva e equilibrada, tendo
cada um, atribuicdes especificas, conforme evidenciado na Figura 4.
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SISTEMA SOCIETA:\RIO SISTEMA EMPRESARIAL | SISTEMA FAMILIAR

Acordo de Acionistas O lucro Relacionamento

O Patriménio O negécio em si Desenvolvimento
pessoal

A Sucesséao O mercado Conflitos

A Perpetuagao Competéncia para Desenvolvimento

competir profissional

Saude fisica e
emocional

Fonte: Ehlers (2001)
Figura 4 — A empresa familiar e os sistemas empresarial, familiar e
societario

O sistema societario deve administrar o acordo de acionistas como
principal instrumento da organizagdo. Em seguida, definir as questdes
pertinentes ao patriménio e as regras da sucessdo com vistas a perpetuacao
do negdcio. O sistema empresarial deve concentrar-se nos objetivos de
resuitado, como premissa para o cumprimento da missdo da empresa familiar.
O sistema familiar tem como objetivos tratar dos conflitos que eventualmente
podem ocorrer no ambito familiar por conta do processo sucessério, estimular o
desenvolvimento profissional dos filhos-herdeiros e manté-los em perfeita
saude fisica e emocional.

Entretanto, 0 que se observa na pratica, é que quanto maior a interagdo
entre os sistemas familiar e empresarial, maiores sdo os conflitos. Esses
conflitos geram para a maioria dessas empresas, problemas em suas gestdes.
Lodi (1998, p.4) relaciona alguns desses conflitos:

a) conflitos de interesse entre familia e empresa, que refletem na descapitalizagéo, na
falta de disciplina, na utilizagao ineficiente dos administradores nao-familiares e no
excesso de personalizagéo dos problemas administrativos;

b) uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia transformando a
companhia num erario dos familiares. O famoso complexo da galinha dos ovos de
ouro;

c) falta de sistemas de planejamento financeiro e de apuragdo de custo e de outros
procedimentos de contabilidade e de orgamento, que tornam o lucro um resultado
totalmente fortuito e nao planejado;

d) resisténcia & modernizagdo do marketing, ficando a comercializagéo sujeita a
alguns vendedores antigos e “de confianca” ou a falta de uma boa politica de
produtos e de mercados; e

e) emprego e promogdo de parentes por favoritismo e ndo por competéncia
anteriormente comprovada.
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Nesse sentido, as empresas familiares concorrem com os mais diversos
tipbs de problemas, sendo que o nivel de complexidade varia de acordo com o
porte da empresa e as caracteristicas da estrutura familiar. Torna-se
necessario definir até que ponto os parentes estdo contribuindo para o sucesso
ou fracasso do empreendimento e a avaliagdo sistematica de diretores e
gerentes. As dificuldades para assumir-se posigoes imparciais s&o inimeras, o
que leva, muitas vezes, a solugdes de contemporizagdo e condescendéncia,
em detrimento de critérios baseados na competéncia.

O elenco dos conflitos expostos ndo deve preceder o exame dos pontos
fortes das empresas familiares. Reportando-se a sua experiéncia profissional, e
no resultado de pesquisas realizadas junto a dirigentes de empresas familiares,
Lodi (1998, p.4-5) considera como forgas dessas empresas:

a) a lealdade dos empregados é mais acentuada na empresa familiar, ap6s algum
tempo, pois os colaboradores se identificam com pessoas concretas que ai estédo o
tempo todo, e ndo com dirigentes eleitos por mandatos de assembléias, ou por
imposigdo de poderes publicos;

b) o nome da familia pode ter grande reputagdo no estado, na regido ou no pais
inteiro, funcionando como uma cobertura econémica e politica.

c) a sucessdo de familiares competentes na dire¢cdo do negécio da origem a um
grande respeito pela firma.

d) a unido entre os acionistas e os dirigentes, fazendo com que os acionistas
sustentem a empresa mesmo quando ha perdas, e também facilitando a
comunicagdo entre a Diretoria Executiva, o Conselho de Administragcdo e a
Assembléia dos Acionistas; '

e) o sistema de decis&o mais rapido, pois, termina ali, no Escritério Central, trés ou no
maximo quatro niveis acima do nivel de execugéo; e ¢

f) as geragdes familiares em sucessdo permitindo um tragco de unido entre o passado
e o futuro, entre os valores do fundador e as vocagdes e visdes pessoais dos
dirigentes atuais.

Portanto, vé-se que as empresas familiares ndo sdo apenas
problematicas. Ao contrario, elas podem apresentar a realidade ideal de uma
empresa, desde que seu processo administrativo seja planejado, organizado,
dirigido e controlado de maneira otimizada. Essas empresas constituem uma
forma organizacional peculiar, cujas caracteristicas basicas sdo apresentadas
por Oliveira (1999, p.20):

a) forte valorizagdo da confianga mdtua, independentemente de vinculos familiares
(exemplos sdo os velhos da casa ou, ainda, os que comecaram com o velho),

b) lagcos afetivos extremamente fortes que influenciam os comportamentos,
relacionamentos e decisdes da empresa;

c) valorizagdo da antiguidade como atributo que supera a exigéncia de eficacia ou
competéncia;

d) exigéncia de dedicacgdo (vestir a camisa da empresa);

e) postura de austeridade, seja na forma de vestir, seja na administra¢do dos gastos;
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f) expectativa de alta fidelidade;,

g) dificuldades na separagdo entre o que € emocional e racional, tendendo mais para
o emocional; e

h) jogos de poder, em que muitas vezes mais vale a habilidade politica do que a
capacidade administrativa.

Outro aspecto relevante nesse tipo de organizacdo se refere ao
processo sucessorio. E um momento de fundamental importancia, pois tem
posigdo ambigua, tanto pode trazer novas perspectivas, como ser a destrui¢éo
das empresas familiares, principaimente, quando aliada a falta de um processo
que as tenha conduzido ao planejamento desse momento.

Ehlers (2001) enfatiza que “o estagio mais critico € o da sucessao, pois
acontece um choque direto entre dois sistemas completamente opostos que
sdo: familia e empresa. Os valores que levam uma familia a ser bem sucedida
ndo sdo necessariamente 0s mesmos que levam uma empresa ao sucesso’.
Nesse sentido, explicita que “suceder é substituir com técnica e sabedoria o
que ja vem sendo feito, sabendo beneficiar-se da histéria e trajeto percorridos”.

Lodi (1998, p8-9) elenca alguns dos fatores que - impactam
negativamente nessa fase:

a) o carater e visdo de mundo do fundador que impacta na carreira do herdeiro;

b) afamilia precisa entender que os parentes nem sempre sdo os methores sécios;

¢) a sucesséo deve ser vista do ponto de vista do pai, e a pergunta a ser respondida é
a seguinte: vocé empregaria seu filho ?

d) por outro lado, deve-se ver a sucesséo do ponto de vista do sucessor, pois quando
o verdadeiro emprego é ser filho ou genro, € impossivel suceder o fundador; e

e) utilizagdo de uma consultoria, tendo em vista a necessidade de profissionalizagéo
do management e a reorganiza¢do administrativa.

Na empresa familiar, a geréncia realiza uma administragdo muito
centralizada, com alguma delegacdo apenas. Neste ambiente ndo se atribui
muita importancia aos mecanismos formais e aos sistemas de controle. A
gestdo dessas organizagbes baseia-se na utilizagdo de mecanismos de
controle informais, na lideranga do gerente, na centralizagdo das decisbes, na
delegacdo de autoridade baseada na amizade pessoal € no desenvolvimento
de uma cultura que promova a lealdade e a confianga.

‘ Dessa forma, isso pode comprometer a sua eficacia e o processo de
inovagdo, contribuindo para o desestimulo a criatividade. Gomes e Salas
(1997, p.57-58), analisando esse tipo de gestdo, sugerem “a adogdo de um

estilo mais participativo € uma maior orientagao para resuitados”.
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Desde sua criagdo, as empresas familiares assumem uma conotagdo
denominada “empresa de dono’. No decorrer da transicdo para a “empresa
familiar profissionalizada’, essas organizagbes se deparam com incoeréncias e
conflitos, baseados em critérios como: cultura, crengas e valores, estrutura,
remuneragao, sistema de recompensas, familia e metas. Lodi (1998, p. 25-26),
entende que na empresa familiar, profissionalizagdo implica em trés pontos
basicos: '

a) o sucesso em integrar profissionais familiares na direcdo e na geréncia da

empresa, ;

b) o sucesso em adotar praticas administrativas mais racionais; e

C) O sucesso em recorrer @ consultoria e a assessoria externas para incorporar

sistemas de trabalho ja exitosos em empresas mais avangadas ou recomendado
nas universidades e nos centros de pesquisa.

A profissionalizagdo na empresa familiar € antes de mais nada cultural.
Os valores pessoais dos principais gestores e da familia devem ser
substituidos por conceitos mais racionais baseados em resultados
preferencialmente planejados. Seu sistema de remuneragdo deve ser objetivo,
concreto e combinado em detrimento de conceitos subjetivos fundamentados
na amizade, status dentre outros. A familia ndo deve interferir nos negécios e
as metas ndo podem estar apenas na cabega dos donos e sim, no edital.

Pelo exposto, depreende-se que a continuidade das empresas familiares
ndao depende s6 das condiches de mercado ou da economia, boa parte das
solugdes tém relagéo direta com a capacidade de profissionalizar suas gestoes.
Nesse tipo de organizagdo, observa-se um desequilibrio entre o modelo de
gestdo, com regras rigidas e explicitas, porém, restritas a valores pessoais
subjetivos e politicos, e o processo de gestdo, fragil e discreto dentro do
contexto organizacional.

Entretanto, profissionalizar a empresa familiar nao significa retirar a
familia da gestdo. Ehlers (2001), orienta que o processo de profissionalizagdo
deve preparar “um modelo de gestdo onde as regras sdo claras e haja o
comprometimento ao cumpri-las’. Considera também que esse processo, para
ser bem sucedido, passa pela conscientizagdo do estagio em que se
encontram os sistemas: empresa, familia e sociedade. Destaca a necessidade
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de definicdo dos fatores criticos de sucesso nesse intento, sob uma perspectiva
temporal.

Nessa perspectiva, observa-se a necessidade da adogao, em empresas
com estas caracteristicas, de novas filosofias e a definicdo de objetivos sob
uma abordagem sistémica.

2.2 FILOSOFIA, OBJETIVOS E VISAO SISTEMICA

Em decorréncia das constantes mudangas encontradas dentro e fora do
ambiente empresarial, muitas empresas se viram obrigadas a rever suas
praticas de gestdo. Como conseqliéncia, passaram a adotar novas filosofias e
técnicas no intuito de se adequarem a essa nova realidade.

Nesse contexto, qualificar as agdes dos gestores torna-se o objetivo a
ser perseguido na busca da otimizagdo dos resultados empresariais.
Entretanto, para que os gestores sejam motivados e envolvidos na busca
desses resultados & necessario um modelo de gestdo aderente as suas
expectativas, ou seja, que incorpore suas crengas e valores.

Vale ressaltar que a eficiéncia isolada, decorrente das agdes dos
gestores de areas, ndo conduz necessariamente a empresa a otimizagdo do
resultado global. Dessa forma, assume-se a importancia da existéncia de um
objetivo comum que norteie e integre todas as suas partes (subsistemas).
Assim, definir de forma explicita a missdo empresarial requer considera-la
como um objetivo principal, capaz de orientar e definir os demais objetivos
especificos, principalmente os sociais e econdmicos.

Nesse proposito, infere-se que a missao da empresa esta relacionada ao
bem-estar da sociedade na qual ela estd inserida. Portanto, sob uma
abordagem sistémica, vé-se a empresa como parte de um sistema maior, ou
seja, integra-se ao ambiente juntamente com outras organizagdes, entidades,
pessoas, com 0Os quais interage continuamente satisfazendo necessidades,
sejam elas de seus proprietarios, clientes, fornecedores, funcionarios ou o
governo.
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Assim, tanto os objetivos econdémicos como 0s sociais sdo importantes
para a continuidade de qualquer atividade econémica. Porém, s&o os objetivos
econdmicos que geram O crescimento e agregam valor para a empresa, € sO
por meio desse crescimento a empresa podera dar cumprimento aos seus
objetivos sociais.

Dessa forma, faz-se uma incursio tedrica acerca da filosofia, objetivos e
visdo da empresa como um sistema aberto, dinédmico e suas interagbes, a fim
de evidenciar a importancia de um correto entendimento da missdo e dos
objetivos do sistema-empresa em interagdo com seu meio-ambiente.

2.2.1 Filosofia empresarial

A filosofia de uma empresa é definida em fungdo das crengas e valores
cultivados por seus principais gestores. Segundo Nakagawa (1993, p.26),
“Crenga é a aceitagao como verdade, de fatos, declaragdes ou um conjunto de
circunstancias. Valor € o prémio que se atribui as crengas, quando estas sdo
adequadamente claras para se fazerem escolhas entre diversas alternativas
possiveis”.

Perez Junior, Pestana e Franco (1995, p.12-13) entendem que ‘estas
crengas acabam por influenciar todas as operag¢des futuras da empresa e traz
reflexos em todos os niveis. (...) elas determinam a prépria estrutura
organizacional da entidade”.

Essas crengas e valores impactam diretamente no estabelecimento da
missdo empresarial. A missdo contempla a razdo de existéncia da empresa, ja
que esta diretamente ligada ao oferecimento de produtos e servigos para a
satisfacdo das necessidades ambientais.

Guerreiro (1996, p.89) considera que “um objetivo fundamental do
sistema-empresa, que se constitui na verdadeira razdo de sua existéncia, que
caracteriza e direciona o seu modo de atuagéo, que independe das condi¢cbes
ambientais do momento, bem como de suas condig¢des internas, e assume um

carater permanente: é a sua missao’.
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Nesse aspecto, a inadequada evidenciagdo da missdo da empresa pode
desvirtuar seus reais propositos, impedindo a visualizagdo, por parte dos
gestores e colaboradores, da empresa se ajustar a seu ambiente. Decorrem
disso, problemas estruturais que culminam na indefinicdo do caminho ideal a
ser seguido.

Drucker (1998, p.72) descreve a importédncia de se ter objetivos
organizacionais claramente estabelecidos, pois ‘s6 com wuma clara
determinacdo da missdo e finalidade da empresa se podera ter objetivos
empresariais limpidos e realisticos. Essa determinagéo constitui o fundamento
das prioridades, estratégias, planos e atribuicdes de servigos”.

Do exposto, depreende-se que a Earacterizag:éo da missdo de uma
empresa é fundamental para sua atuacdo eficaz, devendo mesmo partir da
satisfagdo de necessidades ambientais. Kotler (2000, p.87) explicita que “uma
declaragdo de missdo bem formulada d& aos funcionarios um senso
compartilhado de propésito, diregdo e oportunidade. A declaragdo orienta
funcionarios geograficamente dispersos a trabalhar de maneira independente,
embora coletivamente, para realizar as metas da organizagao”.

Embora seja diferente de uma empresa para outra, em fungdo das
crencas e valores de seus principais gestores, sua filosofia deveria ser
claramente divulgada para que a empresa, como instituicdo econdémica, atinja
eficazmente sua missdo, finalidades e propositos basicos. Enfim, a missédo
deve ser sucinta, especifica e poderosa. Em poucas palavras precisa-se dizer a
todos onde a empresa estd e onde se pretende chegar dentro de uma
perspectiva temporal futura.

Assim, ressalte-se que o0s objetivos empresariais devem estar em

perfeita consonancia com a missdo protagonizada pela empresa.

2.2.2 Objetivos da empresa

Os objetivos da empresa se baseiam na creng¢a de que o futuro pode ser
melhorado por uma intervengao ativa no presente. Nesse sentido, Ackoff (1979,
p.15) afirma que “os objetivos envolvem a descricdo de estados futuros da
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organizacdo e a determinagdo de até que ponto eles sdo desejaveis. Estados

futuros ou resultados de comportamento sao objetivos. As metas séo objetivos

a serem conseguidos em prazo certo, dentro do periodo coberto pelo plano”.
Ndo existe critério Unico baseado em padrdes econdmicos, éticos ou

sociais para se avaliar os objetivos de uma empresa. Na verdade, ndo ha base

sobre o0 qual se diga que uma empresa que persegue causas sociais seja

melhor do que outra empresa que tenha como objetivo apenas o lucro.
Pereira (1999, p.52-53) entende que:

a questdo polémica no ambiente teérico e pratico das empresas reporta-se as
crescentes exigéncias sociais, envolvendo questdes ecolbgicas, relacbes entre
empregados e empregadores, regulamentos de defesa aos consumidores, etc. Nessa
abordagem, é indiscutivel o que se espera como objetivos de uma empresa: emprego,
renda, desenvolvimento social, uso eficiente de recursos naturais, respeito as leis e
normas sociais, tributarias, ecolégicas, humanitarias etc.

No entanto, Mosimann e Fisch (1999, p.21) afirmam que “sdo os
objetivos econémicos que possibilitam o crescimento da riqueza, e tdo-somente
por meio desse crescimento a empresa podera ter continuidade e atender aos
seus objetivos sociais e aos objetivos de seus proprietarios”.

Independentemente dos principais objetivos que pretenda atingir uma
empresa, Catelli (apud Nakagawa, 1993, p.28) explicita que “esta deve se
preocupar com o bom andamento de suas atividades, utilizagdo dos recursos
de forma eficiente e econdmica, evitando desajustes na utilizagdo de seus
recursos, evitando problemas econémicos, humanos e sociais”.

O uso eficiente dos recursos € uma condigdo necessaria, mas nao
suficiente para alcangar a eficacia. Gibson, Ilvancevich e Donnelly (1988, p.77)
entendem que a eficacia refere-se ao “processo pelo qual a organizagdo
maximiza seus fins com um uso minimo de recursos’, e explicam que, “do
ponto de vista da sociedade, a eficicia é o grau segundo o qual as
organizagdes atingem suas missOes, metas e objetivos — dentro das restrices
de recursos limitados”.

Depreende-se que a empresa, pela acdo dos gestores, pratique agdes
que permitam a otimizagdo continua do resultado econdmico, de modo a
satisfazer as exigéncias sociais e agregar o valor desejado pelos acionistas.
Nessa perspectiva, a empresa pode ser vista como um sistema, que se



38

relaciona permanentemente com o ambiente no qual se insere e com os

diversos subsistemas que a compdem.

2.2.3 A empresa como um sistema aberto e dinamico

A empresa caracteriza-se, conforme Pereira (1999, p.38), “como um
sistema aberto e essencialmente dindmico, isto é, como um conjunto de
elementos interdependentes que interagem entre si para a consecugdo de um
fim comum, em constante interagdo com seu ambiente”. |

Bio (1985, p.18) considera o sistema empresa como:

um conjunto de elementos interdependentes, ou um todo organizado, ou partes que

interagem formande um todo unitario e complexo. (...) uma empresa excede a ‘soma’

de atividades isoladas, tais como: vender, comprar, controlar pessoal, produzir, pagare
receber. (...) Ela deve ser considerada como algo mais do que meros componentes
reunidos, de forma estatica, através de uma estrutura de organizagdo. E necessario
conceitua-la como um sistema de partes estreitamente relacionadas, com fluidez
dinamica.

Mosimann e Fisch (1999, p.19) citam que “nos sistemas abertos verifica-
se a sinergia, onde o fodo é superior a soma das partes, porque no agregado
encontramos caracteristicas muitas vezes ndo encontradas nos componentes
isolados”.

A empresa vista como um sistema aberto, em constante interagdo com

seu meio ambiente, pode ser visualizada na Figura 5.
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Fonte: Nakagawa (1993, p.24)
Figura 5 - A empresa como sistema aberto

A idéia de empresa como sistema aberto implica que esse sistema
importa recursos escassos diversos, que apds serem transformados em
produtos e servigos, circulardo para o mercado consumidor. O ambiente
externo exerce fortes pressdes sobre a empresa, sob a forma de restricbes e
exigéncias das mais variadas possiveis. Para Kotler (2000, p.66), “toda
empresa representa um conjunto de atividades desempenhadas para projetar,
produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto”.

Pode-se pensar na empresa, também, como uma seqléncia de
atividades, ou cadeia de valores, cujo resuitado € um bem ou um servigo
entregue a seus clientes. Nesse sentido, Atkinson et al. (2000, p.77) concebem
uma empresa como “uma seqiéncia de atividades que cria um bem ou servigo
e pode ser vista como uma cadeia de valores desde que cada elo seu, na
cadeia de valores, possa acrescentar algo, no produto, que o cliente valorize”.

Assim, as organiza¢des podem ser consideradas entidades econdémicas,
a partir do entendimento de que para atender os objetivos para o qual foram
concebidas, praticam atos de natureza econdmica, isto &, adquirem,

consomem, transformam e distribuem bens ou servigos.
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Para dar provimento a essas demandas, as empresas necessitam
harmonizar-se internamente, a fim de estar continuamente respondendo de
forma eficaz as pressdes ambientais. Com esse propésito, infere-se a
relevancia do equilibrio de suas relagbes ambientais, sejam externas ou

internas.

2.2.4 Subsistemas empresariais

A empresa atinge seus objetivos pela agdo de pessoas, o que faz com
que sua riqueza aumente. A agdo do homem estd presente em todos os
subsistemas que compdem o sistema-empresa. Esses subsistemas s&o
interdependentes e interagem na busca dos objetivos empresariais.

Na visdo de Guerreiro (1996, p.81-86), os subsistemas componentes do
sistema-empresa podem ser divididos da seguinte forma:

a) subsistema institucional: formado por um conjunto de crengas, valores e
expectativas dos proprietarios da empresa, que converte-se em diretrizes que
orientam os demais componentes do sistema-empresa e engloba também o
modelo de gestao, influenciando os demais subsistemas;

b) subsistema social: refere-se ao conjunto de elementos humanos da organizacéo,
tais como: necessidades, criatividade, objetivos pessoais, motivagdo, lideranga,
assim como, o nivel de capacitagdo técnica e competéncia gerencial, que
determina a qualidade das decisGes;

c) subsistema organizacional: refere-se a organizagéo formal da empresa, tais como:
departamentalizagao, niveis hierdrquicos, definicdes de responsabilidade, grau de
descentralizagio das decisdes e a delegagao de autoridade;

d) subsistema de gest3o: é responsavel pela parte dinamica do sistema empresa e
justifica-se pela necessidade de planejamento, execug&o e controle das atividades
empresariais;

e) subsistema de informagdo: & constituido de atividades de obtengéo, processamento
e geragao de informagGes necessarias a execugao e gestdo da empresa; e

f) subsistema fisico: compreende todos os elementos materiais do sistema empresa,
tais como: iméveis, instalagdes, maquinas, veiculos, estoques etc.

Todos esses subsistemas estdo inseridos no sistema-empresa, de tal
forma que um ndo pode existir sem os demais. Assim, o social esta em todos
os outros; o fisico esta presente no social e nos demais; o subsistema de
informagdo contém o subsistema social, o fisico, o0 organizacional, o
institucional e o de gestao.

Portan'to, a necessidade da empresa estar continuamente respondendo
as pressGes ambientais, exige a necessidade de manter certo equilibrio em
suas relagbes com esse ambiente, bem como entre seus subsistemas
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componentes, de modo a Ihe garantir adaptabilidade frente a essas demandas.
Nesse contexto, ressalte-se a importancia de um correto entendimento da
missao e objetivos da empresa.

Com base nas explanagdes, evidencia-se a presen¢a de uma energia
que dinamiza o sistema-empresa em todas as suas agdes, trata-se da gestdo

empresarial.

2.3 GESTAO EMPRESARIAL

No que concerne a etimologia do vocabulo gestdo, Nakagawa (1993,
p.39) menciona que “Gestao (Do Lat. gestione) significa ato de gerir, geréncia,
administragdo. (...) em uma traducao livre poderiamos dizer que gestdo é a
atividade de se conduzir uma empresa ao atingimento do resultado desejado
(eficacia) por ela, apesar das dificuldades’.

Para Chiavenato (1994, p.3), gerir é “interpretar os objetivos propostos
pela empresa e transforma-los em agdo empresarial por meio de planejamento,
organizagéo, direcdo e controle de todos os esforgos realizados em todas as
areas e em todos os niveis da empresa, a fim de atingir tais objetivos”.

O ato de gerir pode ser entendido como um conjunto de atividades
capaz de conduzir a organizagdo ao cumprimento da sua missdo. Robbins
(1978, p.33) diz que a gestdo €& “o processo universal de completar
eficientemente atividades, com e através de outras pessoas”.

Nesse contexto, infere-se que a gestdo é responsavel pela dinamica do
sistema-empresa, bem como pelo grau de qualidade com que esse sistema
consegue suprir as expectativas ambientais. Ocorre que diante das freqlentes
mudangas, tornou-se dificil equalizar qual o melhor mix de atividades a ser
empreendidas pelos gestores de modo a se obter a desejada eficacia
empresarial. No entanto, ter um modelo de gestdo bem estruturado e
formalizado, capaz de viabilizar o conjunto de diretrizes estratégicas existentes
€ uma premissa basica.

2.3.1 Modelo de gestido empresarial
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Toda empresa possui um modelo de gestdo, que se constitui no conjunto
de crencas e valores necessarios para administra-la. Mosimann e Fisch (1999,
p.29) definem o modelo de gestdo “como sendo a representagéo abstrata, por
meio de idéias, valores e crengas, expressas ou n3o por meio de normas e
regras que orientam o processo administrativo da empresa”.

Esse modelo, independente de estar formalizado ou ndo, trata das
regras de condugdo da empresa pelos gestores. Nesse sentido, Figueiredo e
Caggiano (1997, p.30) mencionam que 0 modelo de gestdo &, “em sintese, um
grande modelo de controle, pois nele sdo definidas as diretrizes de como os
gestores vao ser avaliados, e os principios de como a empresa vai ser
administrada’.

Assim, pode ser visto como um conjunto de idéias sobre como
administrar a empresa. E um modelo de controle que busca assegurar que a
miss&o instituida seja cumprida. Definido nos altos escaldes da empresa, esse
modelo condiciona a existéncia de critérios que compdem o arcabougo
estratégico, econdmico e social da gestdo empresarial.

Do modelo de gestdo nasce uma série de diretrizes que influenciam os
demais subsistemas empresariais, impactando o comportamento geral do
sistema-empresa. Como exemplos dessas diretrizes, Pereira (1999, p.58) cita
as sequintes:

a) existéncia ou ndo de planejamento e controle, bem como suas definigdes bésicas;
b) o grau de participacdo dos gestores nas decisdes;

c) o grau de autonomia dos gestores;

d) os critérios de avaliagdo de desempenhos; e

€) os papéis e posturas gerenciais. '

Infere-se do exposto que 0 modelo de gestdo deve propiciar o roteiro de
atuacdo dos gestores, procurando construir um ambiente propicio para
estimular fatores que colaborem para compatibilizar a empresa com seu meio
ambiente externo, por meio das atividades de planejamento, execugdo e
controle. A Figura 6 ilustra a visdo geral da empresa e do modelo de gestéo.
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Fonte: Parisi € Nobre (1999, p.104)
Figura 6 — Visdo geral da empresa e do modelo de gestédo

A empresa em interagdo constante com seu meio ambiente busca sair
de uma situagdo atual conhecida, para uma situagdo futura desejada. Para
tanto, os gestores, considerando a autoridade e a responsabilidade que lhes
foram atribuidas, tomam decisdes relacionadas aos recursos, bens e servicos
de acordo com suas autonomias, alterando, com isso, as condigbes econémica
e operacional da empresa, que sdo identificadas, mensuradas e informadas
pelo sistema de informagdes. O modelo de gestdo idealizado pela
Controladoria pressupbe a existéncia de um processo de gestdo configurado
segundo esse mesmo modelo.

2.3.2 Processo de gestao empresarial

O processo de gestdo configura-se com base no modelo de gestdo das
organizagdes e, por isso, assume diversas formas na realidade das empresas.
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Assim, ele é influenciado fortemente pela prépria filosofia da empresa, o que
significa dizer que deve ser compativel com sua cultura interna.

Essencialmente, o processo de gestdo deve dar suporte as decisdes
emanadas pelas agbes dos gestores. Pereira (1999, p.58) entende que ‘o
processo de gestdo deve assegurar que a dinamica das decisdes tomadas na
empresa conduzam-na efetivamente ao cumprimento de sua miss&o,
garantindo-lhe adaptabilidade e o equilibrio necessario para sua continuidade”.
Explica que, com esse propésito, deve:

a) ser estruturado com base na ldgica do processo decisdrio (identificacdo, avaliagdo
e escolha de alternativas);

b) contemplar, analiticamente, as fases de planejamento, execugdo e controle das
atividades da empresa;

c) ser suportado por sistemas de informagdes que subsidiem as decisSes que
ocorrem em cada uma dessas fases.

As decisbes participam do processo natural de gestdo das organizagdes
e, nesse sentido, os gestores assumem papel relevante. Mintzberg (apud
Maximiliano, 1997, p.60-64) identificou que ha trés aspectos basicos no
trabalho de qualquer gerente: “as decisdes, as relagbes humanas e o
processamento de informagdes. O trabalho dos gerentes varia de acordo com o
nivel hierarquico, especialidade, tamanho da empresa, conjuntura econémica e
outros fatores”.

Assim, os papéis de decisdo envolvem a resolucdo de problemas e a
tomada de decisbes relacionadas com novos empreendimentos, distlrbios,
alocagdo de recursos e negociagdes com representantes de outras
organizagdes. Em suma, expressa as a¢des empreendidas pelos gestores na
busca da eficacia organizacional.

Glautier e Underdown (apud Fernandez, 1989, p.78) consideram o
proceéso de tomada de decisdo como um método com uma seqiéncia ldgica
de eventos que pode ser evidenciado cientificamente como:

a) reconhecimento de um problema ou necessidade de uma deciséo;

b) definigdo de todas as alternativas de solugdo do problema;

c) reunido de todas as informagdes relevantes as solugdes alternativas;
d) avaliagdo e classificagdo dos méritos das solu¢des alternativas;

e) selecdo da melhor alternativa; e

f) validagdo da decisdo pela realimentacdo da informagéo.

Tendo como pressuposto que as atividades empreendidas pelos
gestores visam atingir resultados especificos, essas atividades ndo devem
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assumir carater aleatdrio, sendo necessario que sejam planejadas,
coordenadas e controladas. Dessa forma, Figueiredo e Caggiano (1997, p.32)
definem que “o processo de gestdo serve de suporte ao processo de tomada
de decisdo e realiza-se por meio dos seguintes passos: planejamento
estratégico, planejamento operacional, programacéo, execugéo e controle”.

Observa-se que a Controladoria assume que o processo de gestao
adequado deve ser estruturado com base na ldgica do processo decisério,
contemplando as seguintes etapas: planejamento, execugdo e controle. Além
disso, deve ser apoiado por informa¢des que subsidiem as decisbes que se
fizerem necessarias em cada uma dessas fases, a fim de amenizar as
incertezas decorrentes das constantes mutagées ambientais.

2.3.2.1 Planejamento

O planejamento representa um valioso instrumento administrativo, no
qual procura-se estabelecer uma situagdo futura desejada e os possiveis meios
para alcan¢a-la. Pode ser comparado a uma espécie de ponte que liga os
estagios onde estamos e onde pretendemos estar numa perspectiva temporal
futura de médio ou longo prazo.

Nakagawa (1993, p.48) define o planejamento como ‘o ato de tomar
decisOes por antecipagdo a ocorréncia de eventos reais, e isto envolve a
escolha de uma entre varias alternativas de agdes possiveis, que os gerentes
podem formular no contexto de diversos cenarios provaveis do futuro”.

Para Chiavenato (1994, p.213), “o0 planejamento constitui a primeira
fungdo da administragdo. Antes que qualquer fungdo administrativa seja
executada, a administragdo precisa determinar os objetivos e os meios
necessarios para alcang¢a-los”.

Ackoff (1979, p.3) cita que:

o planejamento é um processo que envolve tomada e avaliagdo de cada decisdo de um
conjunto de decisdes inter-relacionadas, antes que seja necessario agir, numa situagao
na qual se acredita que, a menos que se faga alguma coisa, um estado futuro desejado
ndo devera ocorrer e que, se tomar as atitudes apropriadas, pode-se aumentar a
probabilidade de um resuitado favoravel. Concluindo, planejamento é algo que se faz
antes de agir; isto é, tomada antecipada de decisdo.



46

Drucker (1998, p.136) afirma que “o planejamento comega pelos
objetivos da empresa. Em cada area desses objetivos, é preciso formular a
pergunta: Que temos que fazer agora para alcangar amanhd os nossos
objetivos?”. Isso implica integracdo entre profissionais de varias especialidades
e areas num continuo esforco de cooperagao, tarefa que a Controladoria deve
se encarregar de coordenar.

O planejamento configura-se como um dos instrumentos mais relevantes
a Controladoria, por servir de base para analisar 0 suposto comportamento
futuro da organizagdo. Num sentido restrito, envolve a avaliagdo e tomada de
decisGes em cenarios provaveis, visando atingir uma situagao futura desejada.
Em sentido amplo, o processo de planejamento estrutura-se nas fases de
planejamento estratégico e planejamento operacional.

Nesse sentido, Ansoff (1990, p.166) ressalta que:

as estratégias contidas no plano estratégico, sdo diretrizes bésicas para o
desenvolvimento da postura externa da empresa e de suas potencialidades internas.
Antes que essas diretrizes se transformem em realidade concreta em termos de lucros
e crescimento, é preciso gerar, planejar e executar projetos especificos. Além do mais,
as atividades estratégicas devem ser coordenadas com as atividades operacionais.

Para Drucker (1998, p.136), o planejamento estratégico “é o processo
continuo de, sistematicamente e com o maior conhecimento possivel do futuro
contido, tomar decisdes atuais que envolvam riscos;, organizar
sistematicamente as atividades necessdrias a execucdo dessas decisdes; e,
através de uma retroalimentagdo organizada e sistematica, medir o resultado
dessas decisdes em confronto com as expectativas alimentadas’.

Mintzberg e Quinn (2001, p.26) afirmam que, “para qualquer um que
vocé pergunte, estratégia € um plano — algum tipo de curso de agéo

. conscientemente engendrado, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar
com uma determinada situagdo. Na administragdo, a estratégia € um plano
unificado, abrangente e integrado com a finalidade de assegurar que os
objetivos basicos do empreendimento sejam aicangados”.

Pereira (1999, p.59) entende que “a fase de planejamento estratégico
tem como premissa fundamental assegurar o cumprimento da misséo e
continuidade da empresa, gerando um conjunto de diretrizes estratégicas de
carater qualitativo, para orientar a fase de planejamento operacional”.
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Por meio do planejamento estratégico, definem-se politicas, diretrizes e
objetivos estratégicos, do qual espera-se uma equalizagdo dinamica das
interagbes da empresa com suas variaveis ambientais. Nesse contexto,
Nakagawa (1993, p.51) explica que o planejamento estratégico “é um processo
légico e sistematico que se preocupa com os efeitos futuros das decisbes
tomadas no presente e se inicia, muitas vezes, com a avaliagdo da situagdo
atual da empresa, comparada com desempenhos passados, fazendo-se a
partir dai projecdes que levam em conta cenarios alternativos mais provaveis
no futuro”.

Porter (1986, p.13) menciona que “a énfase dada, hoje, ao planejamento
estratégico nas empresas reflete a proposicdo de que existem beneficios
significativos a serem obtidos com um processo explicito de formulagdo de
estratégia; garantindo que pelo menos as politicas (se ndo as agdes) dos
departamentos funcionais sejam coordenadas e dirigidas visando um conjunto
comum de metas’. ‘

O planejamento estratégico gera o plano estratégico, seu oufput, que
contém as diretrizes estratégicas, as quais serdo o input para a fase de
planejamento operacional. Oliveira (1988, p.56-57) explica que “o planejamento
operacional trabalha com objetivos estabelecidos no planejamento estratégico
e, por isso é desenvolvido em niveis hierarquicos inferiores da organizagéo,
visando a utilizagéo eficiente dos recursos disponiveis para a consecugdo dos
objetivos previamente definidos”.

O planejamento operacional consiste num instrumento de controle, que
tem como fungdo prover equalizadamente os meios, atividades e recursos
necessarios a realizacédo a curto prazo das diretrizes oriundas do planejamento
estratégico. Nakagawa (1993, p.52) conceitua esse tipo de planejamento como:

o que define os planos, politicas e objetivos operacionais da empresa e tem como

produto final o orgamento operacional na busca de um equilibrio estacionario das

interagbes dindmicas que ocorrem em nivel de seus subsistemas interno. Geralmente

contempla duas etapas:

a) o processo de elaboragdo de planos alternativos de agéo, capazes de implementar
politicas, diretrizes e objetivos estratégicos da empresa; e

b) processo de avaliagdo e aprovagdo dos planos alternativos de agéo elaborados na
etapa anterior.
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Enquanto o planejamento estratégico é definido nos niveis institucional e
intermediér_io, abrangendo o longo prazo, o planejamento operacional
desenvolve-se em nivel operacional e no curto prazo. Nesta ultima etapa de
planejamento, a avaliagdo e a aprovagéo de planos, usualmente, contam com o
suporte e 0 apoio do sistema de informac¢des do or¢cado, acompanhado de um
modelo de preorgamentagao.

O planejamento operacional deve existir conjuntamente com 0
planejamento estratégico na empresa, sob pena de ndo se atingir os resultados
esperados. Nesse enfoque, Bio (1985, p.40) reitera essa assertiva,
descrevendo que “é condigdo basica que o planejamento resulte numa
estrutura de planos que mostre cada plano no todo, e as inter-relagdes entre
eles. Isto significa que todos os planos devem compor-se, coordenadamente, e
dentro de certa hierarquiza¢do, dos planos estratégicos para os operacionais”.

Chiavenato (1994, p.233-234) diz que o planejamento operacional:

se preocupa basicamente com o0 que fazer e com como fazer. Refere-se
especificamente as tarefas e operagdes realizadas no nivel operacional. Por meio dele
os administradores visualizam e determinam agdes futuras dentro do nivel operacional
que melhor conduzam ao alcance dos objetivos da empresa. Os planos operacionais
estdo voltados para a eficiéncia (énfase nos meios), pois a eficacia (énfase nos fins) é
problema dos niveis institucional e intermediario da empresa.

O plano resultante do planejamento operacional, apés quantificado fisica
e monetariamente, passa a denominar-se plano orgamentario, implementara o
input na fase de execugao do processo de gestéo.

2.3.2.2 Execugdo

Na fase de execugdo implementam-se as agbes estabelecidas no
planejamento operacional, a fim de dinamizar o conjunto de eventos que
melhor propiciara o alcance dos objetivos e metas previstos, de forma a
otimizar cada negécio/evento. , )

E no processo de execu¢io que os planos séo implementados, produtos
e transagbes gerados. Padoveze (1998, p.65) enfatiza que a execugdo “é a
etapa do processo de gestdo onde as coisas acontecem. A execugdo deve

estar em coeréncia com o planejado”.
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Durante essa etapa, procura-se identificar, simular e optar pelas
melhores alternativas capazes de conduzir a organiza¢do a eficacia. Robbins
(2000, p.33) considera que esse processo “abrange a determinagéo das tarefas
que serdo realizadas, quem ira executad-las, como agrupa-las, quem se
reportara a quem e quem tomara as decisdes”.

Executar é, na realidade, realizar atividades, ou trabalhar no sentido do
cumprimento de metas pré-estabelecidas no planejamento. Dessa forma,
Mosimann e Fisch (1999, p.37) citam que “execu¢do é a etapa do processo de
gestdo na qual as coisas acontecem, as agdes emergem. Essas agOes devem
estar em consonancia com 0 que anteriormente foi planejado”.

Nesse contexto, as informagdes referentes ao desempenho realizado
sdo acumuladas, de modo a permitir, na fase de controle, compara-lo aos
planos e padroes pré-estabelecidos. Esta analise permitira a correcdo de
desvios nd@o esperados, bem como a alimentagdo de um novo ciclo de
retroalimentagao do planejamento.

2.3.2.3 Controle

A etapa do controle visa assegurar, por meio do alinhamento de
trajetorias, que os objetivos planejados sejam efetivamente realizados
conforme previsto, apoiando-se na avaliagdo de resultados e desempenhos
expressos pelo sistema de informagoes.

O controle € um meio de se obter e utilizar a informagao para coordenar
os planos e guiar a agdo dos gestores. Ackoff (1979, p.78) afirma que:

todas as decisdes, tomadas durante o planejamento ou as operag¢bes normais,
deveriam estar sujeitas a controle. Portanto, quando os planejadores montam um
sistema para controlar seu plano, eles também o fazem para decisbes operacionais
normais. Deveria estar claro, que controle, decisbes e sistema de informacgéo
administrativa estdo bastante inter-relacionadas e ndo devem ser elaborados ou
examinados separadamente.

Horngren, Foster e Datar (1997, p.636) afirmam que o sistema de
controle de gestdo “é o meio de se obter e utilizar informagéo para ajudar e
coordenar as decisdes de planejamento e controle em uma organizagéo e para



orientar o comportamento do empregado. O objetivo do sistema é melhorar as
decisbes coletivas dentro de uma organizag&o’.

Mintzberg e Quinn (2001, p.42) aduzem que o papel do controle pode
ser definido como:

os esforcos dos gerentes, ndo apenas para obter e compartithar informagdes, mas
também para usa-las de forma positiva dentro de suas unidades, a fim de estimular ou
provocar agio geral entre as pessoas gue a eles se reportam. Os gerentes fazem isso
de trés maneiras basicas: desenvolvem sistemas, montam estruturas e impSem
diretrizes. Cada uma procura controlar como as pessoas trabalham, especiaimente
com relagdo a alocagdo de recursos e que tipo de providéncias estdo essas pessoas
inclinadas a tomar.

Koontz, O’Donnell e Weihrich (1987, p.398) consideram que “a fungéo
administrativa de controle envolve a mensuragéo e a corre¢do do desempenho
de atividades de subordinados, para assegurar que o0s objetivos da
organizagao e os planos formulados para alcanga-los estejam sendo cumpridos
em todos os niveis hierarquicos da organizacdo”.

A amplitude e intensidade do controle sdo, em grande parte,
determinadas pelo porte da empresa. Uma pequena empresa pode, com um
sistema de informagdes basico, porém operacionalmente eficiente, ter um
adequado ambiente de controle. Nas médias e grandes empresas é necessario
utilizar métodos mais sofisticados.

Sob o enfoque estratégico, o controle & visto como um conjunto de
agbes emanados do staff empresarial que controla o desempenho e os
resultados da empresa como um todo. Chiavenato (1994, p.435) explica que “o
controle estratégico é tratado no nivel institucional da empresa e se refere
geralmente aos aspectos globais que envolvem a empresa como uma
totalidade. Sua dimensdo de tempo é o longo prazo. Seu contetudo é
geralmente genérico e sintético”. '

O controle estratégico deve informar e orientar as decisdes dos
principais executivos da empresa. Atkinson et al. (2000, p.45) entendem que o
controle estratégico é “o processo de fornecer informagao sobre o desempenho
competitivo completo da unidade de negoécios, tanto do ponto de vista
financeiro quanto do ponto de vista dos clientes”.

Em qualquer situagdo o controle diz respeito a preocupacdo dos
gestores em assegurar que 0s recursos sejam obtidos e aplicados eficazmente
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na realizagdo dos objetivos da empresa. O controle, nesse enfoque, é
entendido como um processo pelo qual a organizagao segue os planos e as
politicas da administragdo. E um processo recorrente que ndo tem principio ou
fim definiveis.

A atitude da administracdo empresarial reflete-se na intensidade de
exercicio do controle. Se os gestores créem que o controle & importante, as
demais pessoas serdo sensiveis a essa atitude, respondendo
conscientemente, acatando e aplicando politicas e procedimentos
estabelecidos. Peleias (1999, p.3) entende que o ambiente de controle consiste
“nas agles de acatamento das politicas definidas, na aplicacdo de
procedimentos estabelecidos e no uso dos sistemas de informagdo e outros
instrumentos instituidos. Propicia o clima no qual os empregados
desempenham suas atividades e assumem a responsabilidade pelo exercicio
do controle”.

Algumas limitacdes podem comprometer a eficacia do sistema de
controle na visao de Fernandez (1989, p.106-107):

a) o perigo de que as regras se tornem mais importantes que os proprios objetivos,
para cuja consecugdo elas devem contribuir;

b) a adogdo excessiva de normas que acarretem conseqiéncias negativas para as
pessoas da organizagdo, pois poderdo ser tratadas com muita impessoalidade;

C) a preocupagdo excessiva com a rigidez no cumprimento das regras, levando as
pessoas da organizagdo a um grau exagerado de conservadorismo e tecnicismo; e

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

Para Gomes e Salas (1997, p.14), as limitagdes de um sistema de
controle estdo ligadas “a dificuldade de se dispor de modelos que permitam
estruturar completamente o comportamento individual e organizacional, de
identificar corretamente indicadores de controle e metas quantitativas que
sejam capazes de medir o comportamento ou de medir o resultado em termos
quantitativos e de utilizar essa informagao ao avaliar a atuagdo das pessoas”.

Diante dessas concep¢es, depreende-se que um bom sistema de
controle significa que os gestores estdo bem informados e confiantes de que
surpresas indesejaveis nao irdo ocorrer. Entretanto, as falhas sdo inevitaveis,
visto que nao existe controle perfeito, pois ele implicaria ter completa
seguranga de que as pessoas nas quais a empresa se apodia ajam da melhor
maneira possivel, o que & utdpico.



Em sintese, um sistema de controle deve promover a consecucgédo eficaz
dos objetivos e metas estabelecidos no planejamento estratégico e operacional
da empresa, além de compatibilizar a estrutura organizacional e a
responsabilidade dos gestores com eles, bem como promover a motivagéo das
pessoas dentro da organizagao.
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3 SISTEMA DE INFORMAGOES E A CONTROLADORIA

Neste capitulo faz-se uma incursdo tedrica nas interagdes e aplicagdes
da Controladoria dentro do contexto da gestdo empresarial. Inicia-se,
discorrendo sobre a importancia da informag¢do e do sistema de informagbes
como base de apoio a atuacao eficaz da Controladoria. Ao final, apresenta-se a
Controladoria, com énfase nas varias abordagens quanto a sua misséo,

fungoes, aplicagdes e sobre o seu papel no processo de gestdo empresarial.

3.1 O SISTEMA DE INFORMAGOES

A medida que a empresas sio pressionadas por mercados mais
volateis, competicdo globalizada, produtos com ciclo de vida encurtado,
pressbes dos clientes para conseguir produtos personalizados e padrdes de
desempenho rigorosos, elas dependem cada vez mais da eficiéncia de seus
sistemas de informagdes.

Um sistema de informagbes é tido, num primeiro instante, como a
reunidgo de recursos da tecnologia da informagéo (software, hardware,
peopleware e dados). Em uma visdo ampla, Bio (1985, p.26) considera que “o
sistema total € uma extensdo do processamento integrado de dados que
resulta na integragdo de todos os subsistemas principais num unico sistema”.
Destaca que: 7

a) o trabalho administrativo deve ser organizado de forma que permita que a empresa
seja vista como uma entidade integrada;

b) o sistema deve incorporar as informagdes necessarias para planejamento e
controle;

c) o sistema deve gerar informagdes necessarias para auxiliar os administradores de
todos os niveis a atingirem seus objetivos;

d) o sistema deve prover informagées suficientes e precisas na freqliéncia necessaria;

e) o processamento eletrdnico de dados deve representar um papel importante,
porque se torna necessario automatizar para prover informagdes exatas
rapidamente; e

f) técnicas cientificas devem ser usadas na andlise de dados.

Nakagawa (1993, p.62), analisando o sistema de informagbes sob um
enfoque sistémico, afirma que “o sistema de informagdes é um subsistema do
sistema empresa, e nessa linha de raciocinio pode-se concluir que o sistema
de informagdes € conjunto de subsistemas de informagdes interdependentes’”.
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Portanto, o sistema de informacées compreende um conjunto de
elementos (hardware, software, peopleware) com a fungdo de viabilizar o
processo de captacdo de dados, seu processamento e a geracdo e
disseminacéo de informacdes. Ele é o encarregado de suprir todas as etapas
do processo de gestdo, atendendo os gestores das mais diversas areas e

niveis hierarquicos.

3.1.1 Dados, informag¢ao e conhecimento

A informagdo é vista como um recurso vital da organizagdo, quando
devidamente estruturada, integrando as fungbes das varias unidades da
empresa, por meio dos diversos sistemas organizacionais. Nessa perspectiva,
Beuren (2000, p.43) entende que “o desafio maior da informagdo € o de
habilitar os gestores a alcangar 0s objetivos propostos para a organizagéo, por
meio do uso eficiente dos recursos disponiveis”.

Essa assertiva implica fazer uma distingdo entre dados, informagéo e
conhecimento. Davenport (1998, p.18) afirma que “é dificil definir informagéo e
que a distingdo entre dados, informagdo e conhecimento é nitidamente
imprecisa”. Argumenta que “Informacg&o, além do mais, € um termo que envolve
todos os trés, além de servir como conexao entre os dados brutos e o
conhecimento que eventuaimente se pode obter”. Propde a classificagéo
apresentada na Figuré 7, para diferenciar dados, informagdo e conhecimento.

Dados Informagao Conhecimento
Simples observagées sobre o | Dados dotados de relevancia | Informag&o valiosa da mente
estado do mundo e proposito humana
Facilmente estruturado Requer unidade de andlise Inclui  reflexdo,  sintese,
contexto
Facilmente obtido por | Exige consenso em relagdo | De dificil estruturagéo
maquinas ao significado
Freqilentemente quantificado | Exige necessariamente a{De  dificil captura em
mediacdo humana magquinas
Freqilentemente tacito
Facilmente transferivel De dificil transferéncia

Fonte: Davenport (1998, p.18)
Figura 7 - Dados, informagao e conhecimento
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Os dados sdo faceis de capturar, comunicar e armazenar. Pessoas
transformam dados em informacdes através da analise e por mais simples que
seja a unidade informacional, alguém sempre vai discordar de sua definigéo.
Outra caracteristica da informagdo & ser muito mais dificil de transferir com
absoluta fidelidade. O conhecimento € a informagdo mais valiosa,
conseqglentemente mais dificil de gerehciar. E valiosa porque alguém deu a
informagdo contexto, um significado, uma interpretacdo, alguém refletiu sobre o
conhecimento e acrescentou a ele sua prdpria sabedoria.

As chances de acerto na tomada de decisdes dependem, em boa parte,
da capacidade dos gestores em decidir com base em informagbes. Assim,
questiona-se sobre o paradoxo envolvendo a quantidade versus qualidade das
informagdes. Nesse sentido, Oliveira (1992, p.35) argumenta que:

neste particular, a preocupacéo maior deveria residir em descobrir o nivel 6timo da
geracdo da informagdo, ou seja, de utilidade objetiva, pois incorpora o conceito de
valor, que sempre embute certa subjetividade. Por sua vez, o custo pode ser mais
facilmente determinado. Além de seu proposito deve-se considerar o valor da
informac&o, o qual estd associado ao seu custo final. Sua qualificagéo evidencia-se a
medida que possibilita a redugdo do grau de incerteza quando da tomada de deciséao
pelo seu gestor, permitindo a melhoria na qualidade das decisdes.

Para Beuren (2000, p.29), fatores como processo de decisdo e o fluxo
de informagbes existentes sdo essenciais e inseparaveis. Nesse contexto,
analisa que:

se o propésito da informacao é capacitar os gestores a alcangar os objetivos da
organizagdo com o uso eficiente de seus recursos, deve-se observar que a informagéo

z

também é um recurso. Desse modo, conceitos de mensuragdo da informagdo sao
importantes, visto que os dados que sdo coletados, processados, acumulados e
comunicados as empresas, por meio de sistemas de informag¢des formais, precisam ser
mensurados de alguma forma.

Assim, conhecer a mensuragcdo das informagbes € importante na
determinag@o das caracteristicas, tais como valor, custo, qualidade e validade
das informag0es. Drucker (2002, p.27) considera que “informagao é a primeira
demanda. E preciso saber como obter e processar adequadamente a
informagdo. Saber que informagao é necessaria e em que formato ela pode ser
mais util”.

No entanto, Beuren (2000, p.32), em relagdo a esse aspecto, reitera que:

sabe-se que o valor da informagdo repousa em seu uso final, isto &, seu valor esta
diretamente associado a redugéo da incerteza derivada do uso da informagdo. Todavia,
na prética, ndo é facil identificar o volume de informagdo que deve ser gerado para
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equalizar sua utilidade e custo marginal, especialmente, pela dificuidade de estabelecer
a potencialidade que uma informagdo tem de influenciar uma decisdo ou reduzir a
incerteza da identificag@o do curso de eventos futuros.

Com relagédo a qualidade da informagdo, Martins (2000, p.381) entende
que “‘ma informagdo €, muitas vezes, pior do que nenhuma. N&o raro é
preferivel deixar de se ter um dado do que té-lo errado, principalmente se nele
a gente acreditar”.

A forma e a frequéncia com que a informagédo € comunicada também é
importante. Mosimann e Fisch (1999, p.60) afirmam que “a informagédo
produzida que nao seja distribuida em tempo habil a uma deciséo, perde seu
valor”.

Portanto, a informagao deve fluir dentro do ambiente empresarial como
um manancial a suprir o processo de gestdo. Os esforgcos no tratamento e
qualificagdo das informagbes passam necessariamente pela identificagéo das
necessidades manifestadas pelos gestores, para que se determine, de maneira
consistente e oportuna, a forma de gera-las, isto &, que melhor qualifiquem as
decisbes emanadas desses gestores, 0 que implica na sistematizagdo das
informagoes.

.3.1.2 Sistema de informag¢des contabil-gerencial

O desenvolvimento tecnoldgico, o crescimento das organizagbes e a
- complexidade do ambiente econdmico tém dificuitado o entendimento e a
gestdo dos negdcios. A conseqliéncia natural desse processo € a necessidade,
cada vez maior, de sistemas de informagbes que auxiliem os administradores
no processo decisorio.

A contabilidade vista como uma das principais fontes de informagdes
existente nas organizagdes, caracteriza-se por registrar todas as transagdes
advindas das agdes dos gestores, constituindo-se num relevante sistema de
informagdes. Os dados contabeis sdo as matérias-primas para a geragio de
informagdes. Portanto, ndo basta possui-los, & necessario que estes sejam
tratados, para que gerem informagdes Uteis a0 processo decisorio.
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A contabilidade propicia algumas das condigbes necessarias para a
existéncia do controle interno, ao canalizar as transagdes realizadas por todas
as areas de uma empresa para os registros contabeis. Peleias (1999, p.9)
considera que “além de permitir o registro adequado, completo e tempestivo
das transag¢des, a contabilidade colabora sobremaneira com o controle interno
ao permitir que as transag¢des sejam controladas de forma independente das
areas e empregados que as realizaram”.

As informagdes contabeis, como elementos que sdo para o estudo das
situacées de mutacdo da riqueza patrimonial das organizag:ées, muito
representam. A partir dessa concepgdo, Sa (1999, p.10) enfatiza que, ao
elaborar-se modelos que devem inspirar as decisbes, &€ preciso que se
empregue uma logica que considere:

a) principios cientificos;

b) metodologia definida;

c) informes fiéis;

d) analise contabil racional;

e) consideracao especifica da empresa e seus entornos.

As informagbes contabeis devem espelhar fielmente a situagado
patrimonial das empresas. Mas, o excesso de normas acabou por criar
dificuldades no entendimento das informag¢des contabeis. Nesse sentido, a
influéncia da legislagdo fiscal contribui para o comprometimento das
informagdes contabeis para fins decisérios, 0 que leva & Contabilidade a
imagem de algo que existe somente para o atendimento ao Fisco, ficando
relegado a segundo plano, o atendimento das necessidades informacionais dos
gestores.

Entretanto, os meios de controle interno e as formas de analise e
interpretagdo de dados ndo precisam ser tdo rigidas. Nessa abordagem,
Mosimann e Fisch (1999, p.104) afirmam que “no ambito gerencial, o sistema
de informagbes contdbeis deve habilitar a otimizagdo da distribuicdo de
recursos sob controle de um responsavel, com o fim de confrontar os
resultados reais de suas agdes com os esperados’.

As informagOes contabeis devem se revestir de objetividade (aspecto
quantitativo), ou seja, fundamentar-se em fatos passados, materializados em
transagbes ocorridas. Entretanto, o aumento da complexidade envolvida nas
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decisbes faz com que cada vez mais as informag¢des contabeis assumam,
também, carater subjetivo (aspecto qualitativo), expresso por meio das
expectativas e percepgcdes pessoais dos gestores na identificagdo e
‘mensuracdo de eventos, 0 que implica na adequag¢do do sistema contabil a
essa demanda.

Mason Jr. (apud Beuren, 2000, p.28-29) orienta que:

o sistema de informagdes gerenciais deve fornecer informacgdes bésicas de que 0s
gestores necessitam em suas tomadas de decis&o. Assim, quanto maior for a sintonia,
entre a informagao fornecida e as necessidades informativas dos gestores, melhores
decisGes poderdo ser tomadas. Isto &, ao projetar um sistema de informagdes, faz-se
necessario analisar cuidadosamente o processo de decisdo e o fluxo de informagdes
existente. Esses dois fatores sdo essenciais e inseparaveis no desenho e arquitetura
de um sistema de informagGes gerenciais.

Isso aduz que os gestores devem participar ativamente no
desenvolvimento dos sistemas de informagdes, a fim de se obterem maiores
subsidios no esforgo de suprir suas caréncias informacionais, bem como a
desejada qualificagdo nas tomadas de decisbes. Isso fundamenta a
necessidade de geracdo de informagdes que se ajustem adequadamente ao
estilo, capacidade, autoridade e responsabilidade individual desses gestores.

Johnson e Kaplan (1993, p.225) explicitam que o “sistema de
contabilidade gerencial — por si sé — ndo levara a organizagéo ao fracasso.
Tampouco os sistemas de contabilidade gerencial excelentes irdo assegurar
seu sucesso. Mas eles podem, certamente, contribuir para o declinio ou
sobrevivéncia das organizagbes’.

Portanto, o sistema contabil-gerencial precisa, por meio de suas
propriedades, produzir informag¢des direcionadas ao anseio dos gestores na
condugdo de seus negdcios. Para tanto, torna-se imprescindivel um conjunto
de relatérios que formalize, estruture e dissemine a informag¢do, no qual se
possa apoiar a dire¢cdo da empresa nas tomadas de decisdes.

3.1.3 Relatérios contabeis-gerenciais

Os relatérios contabeis-gerenciais devem fornecer a administragéo da
empresa informagdes adequadas ao controle global de suas operagdes e
contribuir para que o processo de gestdo seja mais objetivo e racional. Os
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relatérios fomentam o sistema de comunicagdo da informag¢do no contexto
empresarial.

No ambito das Contabilidades Financeira e Gerencial, observa-se a
geragdo de relatérios especificos a cada tipo de usuario, seja externo ou
interno. Suas informagdes podem ser de carater histérico, contemporaneos e
projetados, enfocando as atividades em curso ou futuras. Também podem ser
de carater legal ou opcional.

3.1.3.1 Relatdrios exigidos por lei

No contexto da Contabilidade Geral ou Financeira destacam-se os
chamados relatérios exigidos por lei. A Lei 6.404/76, Lei das Sociedades por
Acles, em seu art. 176, determina as empresas a obrigatoriedade de elaborar
e publicar as seguintes demonstragdes contabeis:

Balango Patrimonial,

Demonstracao do Resultado do Exercicio;

Demonstragéo de Lucros ou Prejuizos Acumulados; e

Demonstragédo das Origens e Aplicagées de Recursos.

Além dessas demonstragles, esta previsto no §4°, do artigo 176, da Lei
6.404/76, que ‘“as demonstracbes serdao complementadas por Notas
Explicativas e outros quadros analiticos ou demonstragdes contabeis
necessarios para esclarecimento da situagdo patrimonial e do resultado do
exercicio”. )

Esse conjunto de demonstragcdes permite analisar os trés aspectos
fundamentais da gestdo: composigdo patrimonial, a apuragéo do resultado e a
movimentagio dos fundos financeiros.

Existe, atualmente, uma tendéncia mundial voltada a substituicdo da
Demonstragdo das Origens e Aplicagdes de Recursos - DOAR pela
Demonstragdo dos Fluxos de Caixa - DFC, como ja adotara os Estados Unidos
desde 1987. Outros paises, inclusive o Brasil, discutem essa mudanga.

Adicionalmente, ha uma proposta no Congresso para tornar obrigatéria a
Demonstragdo do Valor Adicionado, que certamente contribuiria para a
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evidenciagdo da responsabilidade social das empresas através desta
demonstragdo contabil. Apesar de atualmente ndo ser uma demonstracéo de
apresentacao obrigatéria pela Lei 6.404/76, o Parecer de Orientagdo n° 24/92
da Comissdo de Valores Mobilidrios orienta que se divulgue também a
Demonstragdo do Valor Adicionado.

Vale lembrar que outros relatérios contabeis sdo exigidos em textos
legais especificos, dependendo do porte, tipo de capital e atividade
desenvolvida pela empresa. No entanto, estes ndo sido contemplados no
preSente estudo, tendo em vista o foco da pesquisa.

3.1.3.2 Relatérios gerenciais

Os relatérios gerenciais compdem-se de duas categorias de dados: a)
dados financeiros; e b) indicadores n&o financeiros. Essa composicdo
relaciona-se estreitamente com o novo enfoque desses relatérios, ou seja,
evoluiu de um enfoque centrado em padrdes de custo e de desempenho
financeiro para um enfoque mais dindmico, centrado na satisfagcdo do
consumidor.

Campiglia e Campiglia (1995, p.397) consideram que:

para administrar um negoécio ou empresa sdo necessarias informagées consonantes
com as necessidades de quem vai tomar decisbes gerenciais, diferentes de negécio
para negécio, de empresa para empresa, de uma época para outra, entdo é necessario
criar uma sistematica de tratamento das informagdes e um conjunto de relatérios que
facilitam a gestao dos negdcios. séo os relatérios gerenciais.

Entretanto, Anthony (1979, p.278) alerta que, “embora a Contabilidade
Gerencial exija relatérios livres de padrdes, ela contém a maioria dos
elementos da Contabilidade Financeira, pois os seus critérios sdo iguais ~
utilidade, objetividade, exequibilidade — mesmo considerando principios
diferentes nos dois tipos”.

Sao proprios da contabilidade gerencial relatérios como o fluxo de caixa,
orcamentos periddicos, relatérios de desempenho gerais e setoriais. Todos
eles buscam os dados basicos na contabilidade geral e os complementam ou

transformam para a utilizagdo na gestdo econémico-financeira das empresas.



61

Assim, na seqléncia faz-se uma abordagem dos relatérios gerenciais que
normalmente s3o discutidos na literatura contabil.

a) Fluxo de caixa

A utilidade do fluxo de caixa tem sido ressaltada por diversos autores
qgue apontam sua relevancia em funcdo da simplicidade e objetividade com que
se consegue analisar o desempenho das empresas. Dentre outras analises,
pode-se: avaliar a habilidade da émpresa em gerar fluxo de caixa positivo,
unitar dividas, pagar dividendos e avaliar a necessidade de financiamento
externo; medir a geracdo de caixa nas atividades operacionais, de
investimentos e financiamentos da empresa durante um periodo contabil;
analisar alternativas de investimento e preven¢ao de insolvéncia.

Apesar de reconhecida a importancia da Demonstragdo dos Fluxos de
Caixa, duas correntes discordam quanto ao grau de relevancia desse
informativo. A primeira prega a substituicio da Demonstragédo do Resultado e
do conceito de lucro pelo fluxo de caixa e a segunda apresenta o fluxo de caixa
como um acréscimo que vem a enriquecer as informagdes geradas pela
Contabilidade. ‘

Nesse sentido, Frezatti (1997, p.28) se posiciona afirmando que
“considerar o fluxo de caixa de uma organizagdo um instrumento gerencial n&o
significa que ela vai prescindir da contabilidade e dos relatérios por ela
gerados. Ao contrario, com o fortalecimento dos relatérios gerados pela
contabilidade se pretende aliar a potencialidade do fluxo de caixa para melhor
gerenciar suas decisdes”.

Thiesen (2000, p.13) considera que “a gestdo das necessidades de
caixa das organizagdes, nos dias de hoje, é de fundamental importancia, visto
que as mudangas sdo cada vez mais rapidas. Sendo assim, torna-se primordial
avaliar ndo somente a lucratividade da organizagdo, mas também sua
capacidade de gerar caixa’.

Zdanowicz (1998, p.23) aponta o Fluxo de Caixa como “o instrumento
utilizado pelo administrador com o objetivo de apurar os somatdrios de
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ingressos e desembolsos financeiros da empresa, em determinado momento,
prognosticando assim se havéré excedentes ou escassez de caixa, em func¢ao
do nivel desejado pela empresa”.

Assim, observa-se que demonstragdes contabeis e fluxo de caixa ndo
sdo alternativos, mas sim complementares. Em sintese, o potencial informativo
da demonstracdo do resultado, balango patrimonial e demais demonstragdes,
aliada a utilidade do fluxo de caixa na verificagdo da evolugéo da liquidez e da
posi¢cdo financeira a curto prazo, proporcionam analises voltadas ao melhor
desempenho das empresas.

b) Sistema orgamentario

O sistema orgamentario constitui-se numa técnica concebida para a
éntecipagéo realista das operagbes futuras da empresa e de seus mais
provaveis resultados. Como esse sistema é abrangente por envolver todos os
setores da empresa, e disciplinador, ao exercer o controle automatico e
continuo dos resultados previstos, ele requer o apoio de todo o pessoal
envolvido, direta ou indiretamente na sua elaboracéo, implementacgéo, revisdes
e acompanhamento.

Os orgcamentos sdo a expressdo formal, objetiva e coordenada do
planejamento. Os orgamentos devem, portanto, expressar quantitativamente os
planos de acdo, expressando os objetivos e metas que a empresa pretende
alcangar em determinado periodo. Como principal fungdo, esses or¢amentos
auxiliam na coordenagdo e integracdo das diversas areas e seus gestores ao
atingimento dos objetivos da organizagao.

Nakagawa (1993, p.68) afirma que esses relatérios:

ndo sdo meros exercicios de projegdes de nimeros para se tentar visualizar provaveis
resultados econdmicos e financeiros de uma empresa. O que os orgamentos refletem,
na verdade, é a necessidade que a empresa tem de comunicar a seus gerentes os
planos de acao, que, se forem executados de acordo com as politicas e diretrizes neles
embutidos, deverdo dar origem a resultados, que, em termos econdmicos e financeiros,
deverdo corresponder as metas e aos objetivos programados e que possibilitarao a
empresa atingir sua missao e propositos basicos.

Assim, o sistema orgamentario, como instrumento para o exercicio do
controle das atividades empresariais, fornece as premissas informativas que
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propiciardo a adequada avaliagdo de desempenhos futuros. Dessa forma,
entende-se que o sistema orcamentario deve espelhar corretamente quais as
expectativas desejaveis, em termos de eficiéncia e eficacia, com o qual os
desempenhos realizados deverao ser confrontados, a fim de se evidenciarem
as eventuais distor¢des e a aplicagdo de agdes corretivas em tempo habil.
Nessa perspectiva, 0 sistema or¢gamentario auxilia no trabalho de
comunicar aos gestores as conseqgiiéncias das suas ag¢bes, apontando as
eventuais distor¢ées, a fim de estimular novas tomadas de decisdo para a
corre¢do ou mudanga dos objetivos e metas previstos, o que o torna um valioso

instrumento de apoio ao processo de gestao.

c) Sistema de custos

Um sistema de custos tem sua contribuigdo avaliada em fungdo da
qualificacdo das informagdes que consegue disponibilizar aos gestores,
variando de empresa para empresa. Espera-se de um sistema de custos
informagdes relacionadas a rentabilidade do capital investido em determinada
linha de produtos; custos de paralisagdo de atividades, preparagdo de
maquinas (setup) e reprocessamento de produtos; custos por areas de
responsabilidades; produtos cujas vendas devem ser estimuladas, fabricar
internamente ou terceirizar.

Leone (2000, p.36) explicita que o sistema de custos, visto sob a ética
do contador de custos sera “os meios de que se utilizara para colher os dados
de que precisa, arruma-los e produzir as informagdes gerenciais para outros
setores da administragdo”.

Sob a ética do sistema de custos, os relatérios gerados por esse sistema
geralmente diferem de empresa para empresa. Os relatérios do sistema de
custos podem ser totais, por produtos, por item, por setor, de acordo com a
necessidade de cada situagdo ou gestor. Padoveze (1998, p.228) sugere os
seguintes:

a) Custo Unitario dos Produtos;
b) Comparagao entre Pregos de Venda Praticados x Precos de Venda Calculados;
¢) Levantamento de Custo das Ordens de Trabalho, ou Custeio por Ordem,;



d) Custo de Fabricagéo por Setor ou Departamento, no Custeio por Processo;
e) Analise das Variagbes entre o Custo-Padréo e o Custo Real.

Drucker (1998, p.60-61) entende qué “esses relatérios ndo devem se
limitar apenas a corte de custos, mas permitir também que se fagam analises e
comparagdes acerca dos produtos mais ou menos lucrativos, o nivel de perdas
e desperdicios apurados, além de visualizar o custo de cada setor de uma
empresa (produtivo ou n&o), tendo, assim, uma importante funcio de controle”.

Estabelecido um sistema adequado de analise e controle de custos,
torna-se indispensavel na empresa, como complemento desse sistema, a
adogdo de uma rotina de informagdo dos resultados esperados. Por fim, um
bom sistema de gerenciamento de custos somente estara completo se
suportado pela divulgagdo periddica de relatérios que indiquem o desempenho
das atividades empresariais num determinado periodo.

d) Anélise da relagdo custo — volume - lucro

A andlise da relagdo custo-volume-lucro € outro instrumento que auxilia
os gestores na tomada de decisdGes e no planejamento de curto prazo. Esse
tipo de analise leva em consideragdo o melhor curso de agdo a ser seguido
para alcangar o lucro planejado. E uma ferramenta importante no planejamento
de curto prazo, por explorar o relacionamento existente entre as suas principais
variaveis — custo, receita, volume de saidas e lucro.

Campiglia e Campiglia (1995, p.266) entendem que o objetivo dessa
andlise “consiste na promog¢do das condigdes que permitem a empresa auferir
o melhor resultado possivel dos esforcos e dos meios econémicos empregados
em sua atividade, utilizando-a como instrumento basico para o planejamento de
seus negocios”. '

Segundo Horngren (1989, p.79), essa analise é (til “para decisbes de
precos altemativos de éusto, composicdo de vendas, canais de distribuicao,
possiveis promogdes de vendas, ampliagdo ou eliminagdo de linhas de
produtos, aceitacdo de pedidos especiais, entrada em mercados estrangeiros e
alteragbes no arranjo fisico das instalagdes industriais (layout)”.
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A margem de contribui¢do, calculada pela diferenca entre a receita e o
custo variavel, constitui-se num dos componentes importantes dessa analise. E
o primeiro estagio do célculo e mensuragdo do lucro liquido disponivel para
cobrir os custos fixos. Uma vez que os custos fixos incorrem
independentemente das vendas, a empresa devera produzir margem de
contribuicdo suficiente para supri-los.

O ponto critico, onde a margem de contribuigio se iguala ao custo fixo, é
chamado de Ponto de Equilibrio. Perez Junior, Pestana e Franco (1995, p.133)
mencionam que “o ponto de equilibrio (break even point) corresponde a um
volume de produgéo (ou atividade) em que o lucro operacional é nulo, ou seja,
em que as receitas e despesas operacionais se igualam”.

Vale ressaltar que essa técnica apresenta limitagdes, que decorrem,
basicamente, de certas premissas, que raramente podem ser realizadas
completamente na prética. Cite-se como exemplos o pressuposto que os
custos fixos sd0 constantes, e que a curva dos custos variaveis e das receitas
sdo lineares, sobre um nivel relevante de produg¢do. Além disso, assume-se
que o volume é a Unica variavel que afeta os custos e que o preco dos fatores
de custo e do produto, que estd sendo produzido e vendido, permanecem
.inalterados pelas mudangas nos volumes das saidas.

Apesar disso, essa técnica vem sendo amplamente difundida e utilizada
ao longo dos tempos no contexto empresarial em fungdo da sua grande
variedade de aplicagbes. Pode-se, por exemplo, utiliza-la para a determinagao
do ponto de lucro zero por produto, linha de produtos, ou para analise do
desempenho da for¢a de vendas, bem como determinar o Ponto de Equilibrio
Financeiro, Econémico e Contabil.

e) Anélise das demonstragbes contabeis

Em que pese o fato de o grau de aprofundamento no processo de
analise depender dos interesses especificos de cada usuario, para avaliar uma
empresa em seus diversos aspectos, o analista, de um modo geral, dispde de
um leque composto de demonstragées contabeis, indicadores quantitativos e
qualitativos. Na pratica, ndo existe um método unico e infalivel de analise.
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A andlise normaimente é realizada por meio de percentuais calculados
de forma vertical e horizontal;, e em relagdo a contas ou grupo de contas
evidenciados nas demonstragdes contabeis através de indices econémicos,
financeiros e de atividade, estabelecidos a partir da mesma base.

Os métodos de analise vertical e horizontal prestam valiosa contribuicio
na interpretacdo da estrutura e da tendéncia dos numeros de uma empresa,
podendo, ainda, auxiliar na analise dos indices financeiros e em outros
métodos de analise.

Nesse sentido, Perez Junior, Pestana e Franco (1995, p.159) destacam
que: ) ”

a) . Andlise vertical: A andlise vertical das demonstracbes contabeis mostra sua
composi¢do percentual e a participacdo de cada uma em relagdo a um valor
adotado como base (100%). E importante para avaliar a estrutura de composigdo
de itens e sua evolugdo no tempo.

b) Andlise Horizontal: A analise horizontal das demonstragfes contabeis indica as
variagbes que ocorreram nos valores monetérios ou em valores relativos (% ou
indices) em determinado periodo de tempo.

Por sua vez, a andlise de indices econdmico-financeiros e de atividade &
um dos principais instrumentos para avaliagdo de aspectos relacionados ao
desempenho passado, presente e futuro da entidade. Segundo Silva (1995,
p.207-208), “os indices financeiros sdo relagbes entre contas ou grupos de
contas das demonstragdes financeiras, que tém por objetivo fornecer-nos
informagdes que néo sdo faceis de serem visualizadas de forma direta nessas
demonstragdes”.

A quantidade de indices também ¢& relevante, pois uma grande
quantidade de indices pode confundir o analista, especialmente o iniciante. Por
outro lado, uma quantidade minima pode ndo ser suficiente para se extrair
conclusdes acerca da saude da empresa. Outro aspecto a considerar & que um
pequeno numero deles costuma apresentar utilidade significativa, e um namero
ainda menor enquadra-se na seleta casta dos mais difundidos. Entretanto, ndo
se deve fugir a uma menc¢ao, ainda que superficial, dos indices mais utilizados
no check-up financeiro.

Os indices de estrutura financeira sdo conceituados por Silva (1995,
p.213) como “aqueles que relacionam a composi¢do de capitais (proprios e de
terceiros), que medem os niveis de imobilizacdo de recursos e que buscam
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diversas relagbes na estrutura da divida da empresa”. Sdo exemplos de indices
de estrutura: indice de Capitais de Terceiros, Composicio do Endividamento
(CE), Endividamento Geral, Imobilizagdo do Patrimdnio Liquido etc.

Os indices de liquidez, conforme Matarazzo (1995, p.169-170), “sao
indices que, a partir do confronto dos Ativos Circulantes com as Dividas,
procuram medir qudo sélida é a base financeira da empresa’. Como exemplos
de indices de liquidez pode-se citar: indice de Liquidez Geral, indice de
Liquidez Corrente, indice de Liquidez Seca.

Os indices de rotagdo ou atividade tém grande contribuicdo na
interpretagdo da liquidez e da rentabilidade da empresa. De acordo com Ross,
Westerfield e Jordan (2000, p.84), esses indices podem ser interpretados como
medidas de giro. “Eles pretendem descrever quao eficiente ou intensivamente a
empresa utiliza seus ativos para gerar vendas”. Destacam, entre eles, o Giro
dos Estoques, Prazo Médio de Renovacdo dos Estoques, Giro de Duplicatas a
Receber, Prazo Médio de Recebimento das Vendas, Prazo Médio de
Pagamento das Compras.

O lucro é o estimulo do empresario e uma das varias formas de
avaliagdo de um empreendimento. Os indices de retorno, também conhecidos
por indices de lucratividade, ou mesmo de rentabilidade, buscam evidenciar
qual o retorno propiciado pelo empreendimento. ludicibus (1995, p.181) afirma
que “devemos relacionar o lucro de um empreendimento com algum valor que
expresse a dimensdo relativa do mesmo, para analisar quao bem se saiu a
empresa em determinado periodo’. Sdo exemplos: Giro do Ativo, Margem
Bruta, Margem Operacional, Margem Liquida, Rentabilidade do Ativo,
Rentabilidade do Patriménio Liquido.

O estudo do capital de giro é importante, pois facilita o entendimento das
estruturas bdasicas de andlise. Os indices de prazos meédios, analisados
conjuntamente, permitem identificar o ciclo financeiro da empresa. De acordo
com Silva (1995, p.320-329), a expressdo capital de giro pode ter varios
conceitos, podendo assumir significados diferentes. Algumas vezes, o capital

de giro € expresso como sinGnimo do ativo circulante; de outra forma, como
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CCL - Capital Circulante Liquido (CCL = AC ~ PC); ou como Capital de Giro
préoprio (CGP = PL - (AP + RLP).

O conjunto desses conceitos auxiliard o analista no entendimento do
Investimento Operacional em Giro — I0G. Silva (1995, p.333) conceitua o 10G
como “‘uma metodologia de andlise de relativa simplicidade e de grande
utilidade no auxilio da determinagdo da saude financeira de uma empresa,
fornecendo uma visdo sistémica do impacto das diversas areas de deciséo na
empresa e de suas interagdes”.

Para que o analista ndo se sinta perdido diante de um grande volume de
indicadores, muitas vezes repetitivos ou até contraditérios, essas analises
podem ser dispostas em modelos especificos para evidenciar a situagéo de
uma empresa sob os mais variados enfoques. E importante ter em mente que
0s numeros por si s6 nao representam elementos suficientes ao Controle de
Gestao. Campiglia e Campiglia (1995, p.458) entendem que “a experiéncia, 0
profundo conhecimento das operagcdes da empresa, a sensibilidade do
profissional e, principalmente, a criatividade e a iniciativa vao determinar o
sucesso do trabalho do analista”.

A anélise das demonstragdes contabeis deve conduzir a redugdo da
inseguranga no processo de tomada de decisdes, evidenciando informagdes
corretas, claras e objetivas, que conduzam a organizagdo ao cumprimento de
seus objetivos e metas.

f) Anélise de investimentos de capital

E importante que uma empresa se prepare para o futuro, e a analise de
investimentos de capital, através das varias metodologias, deve contribuir para
a redug&o de incertezas. _

A lucratividade futura da empresa depende do sucesso que ela
consegue alcancar utilizando seus ativos. Nessa abordagem, Figueiredo e
Caggiano (1997, p.88) ressaltam que “a lucratividade futura da empresa
depende de dois fatores: primeiro manter e ampliar sua estrutura de ativos e,
segundo, desenvolver uma estratégia de sucesso para essa estrutura”.
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Os projetos de investimento normalmente envolvem a aplicagdo de
recursos substanciais, e seu impacto sobre a empresa estende-se por um
longo periodo. Essas decisdes devem envolver dois aspectos da lucratividade
de longo prazo, consoante Figueiredo e Caggiano (1997, p.89): “primeiro, a
estimativa do aumento dos fluxos de caixa liquidos ou das economias nas
saidas de caixa que resultardo desse investimento; e, segundo, o calculo do
total das saidas de caixa necessarias para efetivar o investimento”.

Os métodos utilizados para determinar a viabilidade de um investimento
devem assumir papel importante no processo decisério. Os métodos mais
comumente apresentados para avaliar propostas de investimento de capital
sdo: método do periodo payback; taxa contabil de retorno; e as técnicas de
fluxo de caixa descontado, para as quais existem duas formas principais (valor
presente liquido e taxa interna de retorno).

O fluxo de caixa descontado possui grande aceitagdo em funcdo de
reconhecer que 0 valor do dinheiro esta sujeito a uma preferéncia no tempo.
Segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p.94), esse método “tenta avaliar uma
proposta de investimento pela comparagdo dos fluxos liquidos de caixa que
serdo ganhos durante a vida do investimento em seus valores presentes, em
conformidade com os valores dos fundos que precisam ser investidos”.

Uma das aplicagdes dessa técnica se refere ao valor presente liquido
(VPL), que Gitman (1997, p.329) define como “uma técnica sofisticada de
analise de orcamentos de capital, obtida subtraindo-se o investimento inicial de
um projeto do valor presente das entradas de caixa, descontados a uma taxa
igual ao custo de capital da empresa”.

Uma decisé@o pode ser favoravel a um projeto se o valor presehte liquido
for positivo. Nesse raciocinio, Ross, Westerfield e Jordan (2000, p.214:216),
orienta que “o valor presen'te liquido € uma medida de quanto valor & criado ou
adicionado hoje por realizar um investimento”’. Essa metodologia pode ser
aplicada também na comparagdo de varios projetos, quando mutuamente
excludentes.

O método da Taxa Interna de Retorno faz com que o VPL de um
investimento seja nulo. Casarotto e Kopittke (1998, p. 130) explicam que “o



método da Taxa Interna de Retorno requer o calculo da taxa que zera o Valor
Presente dos fluxos de caixa das alternativas. Os investimentos que tiverem
TIR maior que a TMA s8o considerados rentaveis e sdo passiveis de andlise’.
Com base nessa regra, um investimento é aceito se a TIR & maior do que o
retorno exigido. Caso contrario, deve ser rejeitado.

Quando utilizados em simples projetos de investimento, envolvendo uma
Unica saida de capital, seguida de fluxos de entrada de caixa, ambos os
métodos produzem a mesma decisdo. O VPL apresenta como vantagem a
simplicidade do célculo e o valor resultante ser expresso em unidades
monetarias, o que reflete diretamente 0 aumento da riqueza.

Na utilizagcdo dessas metodologias é importante que a empresa calcule
| qual o custo de seu capital. Nessa abordagem, Horngren (1985, p.94) entende
que o “custo de oportunidade é a contribuicdo maxima de que se abre méo,
utilizando-se recursos limitados para um determinado fim”.

Enfim, a missdo de uma empresa é investir, da melhor forma possivel, o
capital que a ela é destinado. Isso implica que a empresa deve investir em
ativos cujo retorno (rentabilidade) seja suficiente para remunerar todos os
custos envolvidos no processo, inclusive o custo de capital. Além disso, que'
esses recursos sejam suficientes para reinvestimento ou distribuicdo aos

acionistas, ou seja, maximizar riqueza para os acionistas.

g) Valor econémico adicionado

Do ponto de vista da Teoria das Finangas, a misséo principal de uma
empresa, € também a que garante sua sobrevivéncia no longo prazo, é a
geragdo de valor agregado ao acionista. Nesse contexto, o valor de uma
empresa volta-se, essencialmente, ao seu valor intrinseco, o qual é fungdo dos
beneficios econdmicos de caixa esperados, do risco associado a esses
resultados previstos, e da taxa de retorno requerida pelos investidores.

O conceito do EVA® - Economic Value Added (Valor Econémico
Adicionado ) vem ao encontro dessas expectativas, como forma de calcular o
lucro econdmico de uma empresa. Esse lucro econémico € tido como aquele
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que, depois de abatidos todos os custos operacionais e de estrutura de capital
(do acionista e terceiros), serve para ser distribuido aos acionistas ou ser
reinvestido na empresa.

O EVAP® é apresentado por Stewart (1991, p.153) como “o instrumento
de mensuracgdo interno que esta ligado a uma conseqliéncia externa criando
um desconto ou prémio para o valor de mercado da empresa’. Objetivamente,
nada mais € que atribuir um custo de oportunidade ao capital préprio, e deduzi-
lo do lucro.

Do exposto, infere-se que os diferentes principios e técnicas de analise e
avaliagdo patrimonial e econdmico-financeira ndo possuem todas as
informagdes, utilidade e qualidade exigidos pelos diversos usuarios
isoladamente. E possivel a criagdo de modelos integradores, que proporcionem
aderéncia as expectativas dos diversos gestores.

h) Indicadores néo financeiros

Atualmente, os relatérios gerenciais também precisam contemplar
indicadores nao financeiros, principaimente, aqueles que tem por objetivo
demonstrar o real desempenho da empresa, centrado na andlise da criagdo de
valor, na melhoria continua e no atendimento e fidelizagdo dos clientes,
embasados na visdo estratégica dos gestores.

Nesse sentido, Shank e Govindarajan (1995, p.5) consideram que “bons
relatorios contabeis sdo, assim, relatérios que centram a atengdo naqueles
fatores que sao fundamentais para o sucesso da estratégia adotada”.

Uma das grandes dificuldades na elaboragdo desses relatérios reside na
mensuragdo dos ativos intangiveis. Esses atives incluem itens como:
habilidades e conhecimentos dos funcionérios, tecnologia da informagéo
disponivel como apoio ao quadro de funcionarios e o dima de incentivo a
inovagdo. Norton (2001, p.89) entende que “esses ativos intangiveis tém varias
caracteristicas que os tornam incompativeis com os sistemas de gestao

tradicionais”.
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Mosimann e Fisch (1999, p.34) argumentam que “o0 goodwill & uma parte
do ativo da empresa que gera riqueza, embora ele exista de forma abstrata”.
Pode ser representado por: localizacdo da empresa; qualidade dos produtos;
clientela fidelizada; valores morais da empresa; responsabilidade social;
tecnologia (know-how).

Kaplan e Norton (1997, p.25) enfatizam “a necessidade de um
instrumento que traduza a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de indicadores de desempenho’. Citam que uma comissdo especial
de alto nivel do American Institute of Certified Public Accountants reforgou esse
posicionamento: “os usuarios estdo preocupados com o futuro, enquanto os
relatorios das empresas de hoje focalizam o passado. Embora as informagdes
sobre o passado sejam indicadores uteis do desempenho futuro, os usuarios
também precisam de informagdes voltadas para frente”.

ludicibus (2001, p. 4-5), nessa linha de raciocinio, coloca que “embora
os sistemas contabeis, usualmente, ndo sejam montados para fornecer
informagbes sobre o quanto foi realizado, em termos quantitativos, do que foi
planejado estrategicamente, ndo € impossivel que isso se torne realidade no
futuro”.

Para isso, torna-se necessario inserir no sistema cadastros de
informagdo estruturada de natureza quantitativa e qualitativa, bem como o
acompanhamento da evolucdo de tais indicadores. No estabelecimento de um
mecanismo de controle, & fundamental o suporte de relatérios contabeis, de
informagbes de cunho quantitativo e qualitativo, cuja atribuicdo é de
responsabilidade da Controladoria.

3.1.4 Tecnologia da informagao e a gestdao empresarial

E fato que as informacdes e as tecnologias que a manipulam estéo
revolucionando o comportamento, tanto das pessoas como das empresas.
Portanto, ndo € dificil entender o desenvolvimento ocorrido ultimamente na
area de sistema de informagles e da tecnologia da informagao. As idéias que
geraram a tecnologia de sistemas integrados de gestdo evoluiram a partir do
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continuo desenvolvimento das técnicas de gestdo e do rapido crescimento da
tecnologia da informagéo.

Oriundas dessa evolucdo, as ferramentas de business intelligence
englobam numa unica solugdo todos os componentes para construir os
alicerces da inteligéncia de suporte aos negdécios. Manzoni Junior (1999, p.2)
explica que “estudos do Gartner Group indicam que os pacotes de business
intelligence vao emergir como elementos suficientes para enderegar as
necessidades corporativas, como escalabilidade, facilidade de uso e de
gerenciamento’. Conceitua a business intelligence segundo o préprio Gartner
Group, como “um conjunto de conceitos e metodologias que apdia a tomada de
decisbes em negdbcios”.

Para Silva Filho (1999, p.8), uma das grandes vantagens advindas do
conceito e utilizagdo de ferramentas de business intelligence foi reconhecer
que:

se uma determinada informacéo é realmente vital para uma organizacao, ela ja esta
disponivel — pode n&o ser através dos sistemas formais da empresa, mas ela esta la na
planilha ou na gaveta de alguém — e, com isso, introduzir uma série de novas
ferramentas de captura de dados que praticamente buscam o0 dado em qualquer meio
magnético para disponibiliza-lo diretamente para os analistas.

Ao integrar informag¢des, conforme Silva Filho (1999, p.8), o ambiente de
business intelligence propicia:

a) a mudanga do papel dos analistas de informagdes (information Brokers), aquelas
pessoas (ou mesmo areas inteiras) que dedicam todo o seu tempo a preparagéo de
informagdes para os mais diversos niveis gerenciais através da manipulacdo de
centenas de planilhas eletronicas e bases de dados pessoais;

b) um repositério central de informagdes histéricas conceitualmente consistentes,
absolutamente necessarias para a detecgdo de comportamentos ndo-triviais de
base de clientes (knowledge discovery) e para a elaboragdo de modelos preditivos
de comportamento e analises what-if. O ambiente de business intelfigence é
essencial nessa questdo, pois guardar dados histéricos é uma tarefa que,
infelizmente, ndo pode ser efetuada pelos sistemas transacionais por razbes de
performance; e

c) um conjunto de solugdes mais apropriado para que usudrios finais acessem
diretamente as informagdes e produzam suas analises com autonomia, reduzindo-
se 0 backlog e os custos de desenvolvimento de novos relatérios e consultas.

Em sintese, o objetivo da business intelligence é levar as analises de
dados a um nimero cada vez maior de funcionarios nas empresas, ndo se
restringindo apenas a algumas areas. Além disso, a business intelligence
pressupde uma nova categoria de produtos, mais faceis de usar, gerenciar e
com mais escalabilidade. Feinberg (2000) confirma esse entendimento,
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afirmando que, “hoje, para implementar qualquer data warehouse, as empresas
devem pensar nas reais necessidades dos usuérios finais e na flexibilidade do
pfoduto. Muitas pessoas implantam sistemas e nao sabem porqué. Business
intelligence é o valor dos dados que coletamos. Ferramentas de Bl sdo apenas
ferramentas’”.

Nesse sentido, Drucker (2002, p.27) afirma que “os computadores nao
nos deram mais informagédo. Dados, principalmente dados internos da empresa
(inside data), foi 0 que os computadores nos trouxeram. As informagdes do
mundo que envolve a empresa (outside data), no entanto, ndo vao parar nos
computadores da organizagdo. Por isso, € importante aprender a olhar para
fora da janela, ter interesses externos’.

Entretanto, o futuro certamente estd nas ferramentas de geréncia de
conhecimento (Knowledge Management Tools), baseadas em padrbes de
andlises estatisticas muito sofisticados. Isso se deve ao fato de que os
trabathadores do conhecimento querem cada vez mais encontrar nas
organizagbes oportunidades de aprender e realizar, sendo que a -business
intelligence propicia os meios adequados para suprir essas tendéncias.

No entanto, a tecnologia da informacdo € um meio eficaz de propiciar
flexibilidade e rapidez no trato e disseminacdo de informagdes aos usuarios
finais, permitindo inclusive, oportunidades de realizarem andlises e simulagdes
com autonomia. E preciso que a Controladoria se apéie nos instrumentos
disponibilizados pela tecnologia da informagéo, a fim de que possa oferecer
adequada assessoria a viabilizagdo da gestao empresarial.

3.2 ACONTROLADORIA

A complexidade da aplicagdo do controle explica e justifica a diversidade
de trabalhos tedricos sobre seu funcionamento. Grande parte da literatura
sobre controle de gestdo, ou contabilidade de gestdo, aborda apenas
parcialmente a problematica real do controle nas empresas. Gomes e Salas
(1997, p.28) entendem que isso se deve, “em grande parte, a excessiva énfase
atribuida aos aspectos formais e racionais no desenho dos sistemas de
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controle, ignorando por completo seu funcionamento real na pratica e,
especiaimente, o contexto social e organizacional em que esses sistemas se
desenvolvem”. |

Em decorréncia dessas limitagbes buscam-se novos enfoques, que
permitam uma melhor compreensdo acerca da pratica do controle de gestéo.
lgualmente, observa-se, também, um crescente interesse pelo contexto social e
6rganizaciona|, onde operam esses sistemas de controle, pois, os aspectos
ndo financeiros e ndo formais passaram a desempenhar importante papel
dentro do processo de gestéo.

Outro aspecto que merece consideragao, diz respeito as freqientes
criticas quanto a ineficiéncia da contabilidade tradicional ortodoxa. Johnson e
Kaplan' (1993, p.24) afirmam que “os atuais sistemas contabeis para a
administragdo sdo inadequados para o meio ambiente”.

No sentido de suprir essas e outras caréncias do sistema contabil
tradicional, a Controladoria surgiu como uma via alternativa, fundamentada
num corpo de doutrinas € conhecimentos de aplicagdo flexivel. Este é formado
por um conjunto de técnicas capazes de produzir e disseminar o conhecimento
dentro do contexto organizacional, ao modelar, implantar e integrar sistemas de
informagdes.

3.2.1 O entendimento de controladoria

A Controladoria surgiu nas grandes organizagdes norte-americanas, com
a finalidade de realizar o controle centralizado de todos os negécios da
empresa, envolvendo, inclusive, suas filiais, subsidiarias e divisdes. Nessa
fase, essa fungdo era exercida por profissionais da area financeira ou contabil,
devido as suas experiéncias em manipular informagdes econémico-financeiras,
além da ampla visdo sistémica que dispunham da dindmica empresarial.

Para Tung (1980, p.33-34), a Controladoria “funciona como érgao de
observacdo e controle da clpula administrativa. E ela que fornece dados e
informagbes, que planeja e pesquisa procurando sempre mostrar a essa
mesma clpula os pontos de estrangulamento atuais e futuros, que péem em
perigo ou reduzem a rentabilidade da empresa”.



76

Kanitz (1976, p.6) considera que “a Controladoria € uma funcéo
diretamente subordinada & presidéncia da empresa. Portanto, nada mais légico
do que escolher para o cargo de controlador uma pessoa que ja esta ligada a
presidéncia, como acontece com os contadores e com oOs administradores
financeiros”.

A Controladoria ndo deve ser vista apenas como um método, voltado ao
como fazer. Pode ser melhor visualizada sob dois vértices, consoante
Mosimann e Fisch (1999, p.88):

a) como um o6rgdo administrativo com missdo, fungdes e principios norteadores
definidos no modelo de gestédo do sistema-empresa; e

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

Com vistas a explicar essas duas perspectivas da Controladoria,
Mosimann e Fisch (1999, p.88) orientam que:

o 6rgao administrativo Controladoria tem por finalidade garantir informagbes adequadas
ao processo decisorio, colaborar com os gestores em seus esforgos de obtengéo da
eficacia de suas areas quanto aos aspectos econdmicos e assegurar a eficacia
empresarial, também sob os aspectos econémicos, por meio da coordenacéo dos
esforgos dos gestores das areas. Como drea do conhecimento humano, pode ser vista,
como um conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da
Administragdo, Economia, Psicologia, Estatistica e, principaimente, da Contabilidade,
gue se ocupa da gestdo econdmica das empresas, no sentido de orienté-las para a
eficacia.

A Controladoria existira em uma empresa, quer a sua estrutura
organizacional a tenha ou ndo como unidade administrativa. Mosimann e Fisch
(1999, p.117) reiteram esse posicionamento, ao afirmar que, “quando nao
existe na empresa a Controladoria como 6rgdo administrativo, a coordenagéo
dos esforcos para a busca da maximiza¢éo dos resultados globais da empresa
sera exercida‘por outro gestor; entretanto, devera ser sempre aquele que tiver
a maior viséo generalista”.

A Controladoria opera dentro -de suas proprias concepgdes sobre a
gestdo empresarial. Nesse sentido, busca contribuir para a melhoria continua
das agdes dos gestores, mediante o fornecimento de informagdes
diversificadas que adicionem valor aos clientes, acionistas e colaboradores, de
forma a assegurar a continuidade da empresa pelo cumprimento de sua
missao.



3.2.2 A controladoria aplicada a gestao empresarial

Vista, portanto, como unidade administrativa, a Controladoria
responsabiliza-se pelo projeto, implementagdo, manutengéo e disseminagdo de

informagbes. Almeida, Parisi e Pereira (1999, p.371) explicam que, “a
Controladoria vista como Unidade Administrativa €& responsavel pela
coordenac¢ao e disseminagao desta Tecnologia de Gestdo - quanto ao conjunto
teoria, conceitos, sistemas de informagbes — e também, como 6rgdo
aglutinador e direcionador de esforcos dos demais gestores que conduzam a
otimizacéo do resultado global da organizagdo”.

Trata-se de um érgao dotado de missdo, objetivos e metas para sua
propria atuacdo. A missdo da Controladoria deve estar intimamente voltada
para o cumprimento da missdo e continuidade da empresa, coordenando
esforcos na busca de um resultado global sinérgico. Nesse sentido, Mosimann
e Fisch (1999, p.90) citam que a missdo da Controladoria é “otimizar os
resultados econdmicos da empresa, para garantir sua continuidade, por meio
da integrag:éd dos esforcos das diversas areas”. Assim, trata-se de um 6rgéo
dotado de missao, objetivos e metas para sua prépria atuagao.

Nessa perspectiva, Almeida, Parisi e Pereira (1999, p.372) enfatizam
que os objetivos da Controladoria, tendo em vista a misséo estabelecida, séo:

a) promogao da eficacia organizacional; |

b) viabilizagdo da gestdo econdmica; e

c) promog¢ao da integra¢do das areas de responsabilidade.

Ocorre que, para ser eficaz em sua missdo, a Controladoria é
profundamente dependente da cultura organizacional vigente. Essa cultura
organizacional tem sua génese no subsistema institucional e, em funcéo do
modelo de gestdo adotado, estabelecera a melhor maneira da empresa ser
conduzida ao cumprimento da missdo para a qual se predestinou. A Figura 8
expde mais detalhadamente essa questao.
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Acgoes Instrumentos disponibilizados

Clarificar como as decisdes sdo ou deveriam | Modelo de decisdo
ser tomadas
Mensurar corretamente o resultado dos|Modelo de mensurag¢io
eventos, produtos, atividades e areas :
Informar adequadamente os gestores Modelo de informagéo

Fonte: Almeida, Parisi e Pereira (1999, p.374)
Figura 8 — Agdes e instrumentos disponibilizados pela controladoria

A Controladoria também se encaixa no perfil das pequenas e médias
empresas, onde nao ha divisdo de trabalho e nem condigbes para a criagao de
uma Controladoria como unidade administrativa. Nessas empresas, uma unica
pessoa, seja um gerente, ou mesmo o0 dono, possuem varias atribuicdes ou
fungbes, tais como: financeira, “produgéo, comercializagdo, pessoal. Na
realidade essas pessoas atuam como os primeiros controladores dentro da
empresa.

Nesse contexto, Tung (1980, p.93-94) recomenda que:

essas organizagées ndo estruturem sua Controladoria de forma sofisticada.
Inicialmente deve-se reorganizar o departamento financeiro e em seguida compilar
informagdes de produgéo, administrag&o e vendas. Destaca ainda, a necessidade de
reagrupar, de forma funcional, as diversas tarefas da Controladoria, com vistas a
proporcionar economia a uma empresa cujas reduzidas dimensdes justificam em parte
esse procedimento.

Desse modo, a missdo e os objetivos da Controladoria devem estar
intimamente voltados ao cumprimento da missdo e continuidade da empresa,
idealizado por meio da integracdo e coordenagdo dos esforgos dos varios
gestores existentes em todos os niveis e areas da organizagao.

Por fim, é fungdo da Controladoria servir como indutora da evolucio
cultural da organizacdo como um todo, a fim de promover a melhoria da
qualidade das decisbes. Sua atuagcdo, para ser eficaz, envolve a
implementagcdo de um conjunto de ag¢bes proprias, cujos resultados
materializam-se em informa¢des de orientagéo e controle disponibilizados aos
gestores. Assim, releva-se o apoio da Controladoria ao processo de gestéo.

3.2.3 O papel da controladoria no processo de gestdo empresarial
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A funcdo basica da Controladoria, conforme Perez Junior, Pestana e
Franco (1995, p.36) “sera garantir a perfeita realizagdo do processo de
decisdo-agédo-informagéo-controle acompanhando e controlando as atividades
da empresa’.

E atribuicdo da Controladoria prever, avaliar e controlar de forma
abrangente todas as atividades e resultados gerados pela organizago.
Entretanto, ndo deve ater-se apenas ao ambito contabil-financeiro, mas dar o
devido suporte e coordenag¢ao as demais areas e gestores.

A partir da coordenacdo e controle das areas, espera-se manter a
organiza¢do em equilibrio com suas demandas ambientais internas e externas,
ou seja, que os processos internos sejam bem estruturados para otimizar o
fluxo das operacdes, os clientes estejam éatisfeitos com os produtos e servicos
oferecidos e o corpo funcional esteja motivado e em condi¢des de responder a
novas e freqlientes demandas.

Tung (1980, p.34) entende que a Controladoria tem como tarefa basica
“a aplicagdo de principios sadios, que abrangem todas as atividades
empresariais, desde o planejamento inicial até a obtengdo do resuitado final”.

Para Almeida, Parisi e Pereira (1999, p.375-377), as fungbes da
Controladoria estdo ligadas a um conjunto de objetivos que, quando
desempenhadas, viabilizam o processo de gestdo econdmica. A seguir
apresentam-se as fungdes que preconizam:

a) subsidiar o processo de gestdo - essa funcdo envolve ajudar a adequagéo do
processo de gestdo a realidade da empresa ante seu meio ambiente. Estara sendo
materializada tanto no suporte a estruturacdo do processo de gestdo como pelo
efetivo apoio as fases do processo de gestdo, por meio de um sistema de
informacdo que permita simulagbes e projegbes sobre eventos econdmicos no
processo de tomada de decisdo. A controladoria estara suprindo os gestores com
instrumentos gerenciais que fomegam informagdes sobre desempenhos e
resultados econdmicos;

b) apoiar a avaliagdo de desempenho - seja dos gestores ou das areas de
responsabilidade, a avaliagdo de desempenho deve ser feita individualmente por
todos os gestores e seus respectivos superiores hierarquicos;

c) apoiar a avaliagdo de resultado - elaborando a anélise de resultado econdémico dos
produtos e servigos; monitorando e orientando o processo de estabelecimento de
padrées; avaliando o resultado de seus servigos;

d) gerir os sistemas de informagdes - definindo a base de dados que permita a
organizagdo da informacao necessdria a gestdo; elaborando modelos de decisdo
para os diversos eventos econdmicos, considerando as caracteristicas fisico-
operacionais proprias das areas, para os gestores; e padronizando e harmonizando
o conjunto de informagbes econdmicas; e
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e) atender os agentes do mercado - A empresa como sistema aberto, interage com
seu meio ambiente, trocando os mais diferentes tipos de recursos. Assim, cabe a
Controladoria analisar e mensurar o impacto das legislagées no resultado
econdmico da empresa e atender os diversos agentes do mercado, seja como
representante legal formalmente estabelecido, ou apoiando o gestor responsavel.

Frente ao exposto, tem-se uma visdo ampla da abrangéncia da atuagéo
corporativa da Controladoria, sempre ancorada no sistema de informagdes, do
qual torna-se a gestora, no esforgo continuo de viabilizar a gestédo empresarial,
em todas as suas fases (planejamento, execucgéo e controle).

3.2.3.1 A controladoria na etapa do planejamento

2

Nessa etapa verifica-se muita inseguranga quanto a avaliagédo e
aceitagdo dos planos que melhor deverdo conduzir a organizagdo rumo a
eficacia. Assim, o foco da atuacdo da Controladoria, como das demais areas da
empresa, deve consistir em disponibilizar instrumentos que amenizem essas
incertezas.

Mosimann e Fisch (1999, 'p.118) afirmam que “a Controladoria, como
6rgdo administrativo da empresa, por meio de seu gestor, cabe coordenar e
participar da escolha da melhor alternativa, no que tange a aspectos
econdémicos, no processo de planejamento global, de modo a garantir a eficacia
da empresa”.

A coordenagdo € vista nessa fase, como o planejamento, organizagéo,
direcdo e controle do trabalho dos outros, pois é dessa forma, que o
controlador passa a gerir o planejamento econémico da empresa. Perez Junior,
Pestana e Franco (1995, p.37), nessa perspectiva, reiteram que, “diante disso,
o Controller exerce influéncia a organizagdo a medida que norteia os gestores
para que mantenham sua eficacia e a da organizagao”.

Seja como unidade administrativa ou ramo do conhecimento, alguns
principios devem nortear a atuagdo da Controladoria no planejamento da
empresa, consoante Mosimann e Fisch (1999, p.118-119):

a) viabilidade econdmica dos planos, frente as condigdes ambientais vigentes a época
do planejamento;

b) objetividade: os planos tém de ter potencial para produzir o melhor resultado
econdmico;

c) imparcialidade: no favorecimento de areas em detrimento do resultado global da
empresa; e
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d) visdo generalista: conhecimento do impacto, em termos econdmicos, que o
resultado de cada area traz para o resultado global da empresa.

No planejamento estratégico, Perez Junior, Pestana e Franco (1995,
p.37) consideram como incumbéncia da Controladoria “assessorar o principal
executivo e os demais gestores na definicdo estratégica, fornecendo
informacgdes rapidas e confiaveis sobre a empresa”.

Assim, a Controladoria, como as demais areas da empresa, deve ter
sensores para captar, do ambiente externo, informagbes com vistas a
formulacdo e proje¢do de cenarios, paralelamente ao estudo de seus pontos
fortes e fracos. Além disso, assessorar 0s principais executivos a definirem
qual o melhor conjunto de diretrizes estratégicas que ira conduzir a empresa ao
cumprimento de sua missao.

Nesse enfoque, Mosimann e Fisch (1999, p.119) consideram que a
Controladoria, “como administradora do sistema de informagdes econdmico-
financeiras da empresa, tem de saber interpretar o impacto econdémico dos
possiveis eventos na riqueza empresarial. Os referidos eventos séo extraidos
da projecao de cenarios nos quais a empresa esta inserida, considerados seus
pontos fortes e fracos”. ,

No planejamento operacional, cabe a Controladoria intervir para que os
resultados econdémicos sejam aicangados. Ha nesse tipo de planejamento uma
participacdo mais atuante da Controladoria, a qual desempenha o papel de
administradora do planejamento operacional, pois, em conjunto com o0s
gestores de cada area ela estabelece, quantifica, analisa, seleciona e aprova
os planos.

A selegao entre os varios planos alternativos deve recair sobre aqueles
gue vislumbrem melhores resultados. Além disso, Mosimann e Fisch (1999,
p.119) argumentam que “cabe a Controladoria transformar os planos
operacionais ndo quantificados em planos or¢amentarios e, posteriormente,
comparar o que foi orgado-com o que foi realizado, apontando os desvios, para
gue cada area tome a medida necessaria para corrigi-los”.

Pelo exposto, observa-se que no planejamento operacional ha uma
atuagdo mais interativa da Controladoria quanto as atividades que se
desenvolverdo para implementacdo das agOes decorrentes dos planos pré-
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estabelecidos no planejamento estratégico, quantificando e sintetizando-as por
meio do sistema orgamentario. '

Por fim, o apoio da Controladoria no planejamento se refere a busca da
sinergia entre os gestores dos diversos niveis e areas, assessorando-0s por
meio de informagdes, na definigdo do conjunto de planos que serdo
operacionalizados dentro de um horizonte temporal, no qual a empresa espera

atingir seus objetivos e metas.

3.2.3.2 A controladoria na etapa de execugao

Nessa etapa, a controladoria busca desenvolver agdes no sentido de
operacionalizar os planos selecionados na etapa anterior, de modo a dinamizar
a gestao.

Mosimann e Fisch (1999, p.115) consideram que “a etapa de execugéo
acontece apds definidos os planos operacionais, inclusive com as
especificacdes em termos quantitativos, das medidas adotadas, ocorre a fase
em que os gestores fazem as coisas acontecerem, com a utilizagdo dos
recursos disponiveis, de acordo com o que foi anteriormente planejado”.

Dessa forma, o papel da Controladoria esta relacionado a coordenagao
da implementagdo dos projetos especificos de cada area, incluindo processos
logisticos, de produgdo, administrativos e dos clientes. Assim, a Controladoria
procura organizar e direcionar os esforcos dos executores para a consecugéo

das diretrizes esbogadas no planejamento.

3.2.3.3 A controladoria na etapa do controle

O processo de controle, que compete a Controladoria, € o0 que permite
identificar se cada area esta atingindo seus objetivos econdmicos, dentro do
que fora planejado e orgado. Porém, preliminarmente, a Controladoria, de
maneira coerente e ética a seus principios, deve avaliar o desempenho de sua
propria atuagdo. Mosimann e Fisch (1999, p.124) orientam que nesse sentido a
Controladoria:
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a) avalie se seus esforgos no sentido de otimizar o resultado econémico da empresa
estdo, de fato, atingindo seus objetivos e, portanto, garantindo o cumprimento da
sua prépria missao;

b) avalie se as informagbes econémico-financeiras geradas pelo sistema de
informagGes por ela administrado sdo adequadas as necessidades dos modelos de
decis&o, em qualidade, quantidade e temporaneidade;

c) avalie se sua gestdo em coordenar os esforcos dos gestores das demais areas
esta conduzindo a empresa & eficacia, no que tange a aspectos econdémicos.

Apds esse exame, a Controladoria se incumbe de controlar os assuntos
econdmico-financeiros e apontar os desvios verificados nas demais areas. As
agbes corretivas desses desvios cabem aos gestores das areas respectivas,
sendo atribuicdo da Controladoria, a cobranga da efetiva implementagéo
dessas agdes, em tempo habil. As agbes corretivas da Controladoria, estas
sim, cabem a seu gestor, o controlador.

Portanto, também é objetivo do controle exercido pela Controladoria,
comparar o que foi planejado com o que foi realizado, nos aspectos
. ecgnémico—ﬁnanceiros, na trajetéria rumo a eficacia empresarial. A Figura 9
ilustra o papel da Controladoria na etapa do controle.

DETERMINADOR DE METAS
GESTORES
TOMADOR DE DECISOES ‘

CONTROLLER

cobra Determina planos
exige aval operacionais e
| GESTORES assessora padroes
DAS AREAS julga:
’ acles alternativas
e resultados, sob o
aspecto econdmico
1 ‘ B
1 v
1 PLANO ORCAMENTARIO
acgbes 8 =) DISCRIMINADOR | PADROES
corretivas = qé
=S
=
Pl -
- SENSOR
=%
2 =
v
ATIVIDADE
A » TRABALHO
DA AREA Colige dados sobre desempenho

Fonte: Mosimann e Fisch (1999, p.126)
Figura 9 — Papel da controladoria na etapa do controle
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O controlador deve, ainda, persuadir os gestores e seus respectivos
superiores hierarquicos a avalizarem as agdes corretivas necessarias em suas
areas. Além disso, deve julgar os resultados das providéncias propostas pelos
gestores, sob o ponto de vista econémico.

Perez Junior, Pestana e Franco (1995, p.37) entendem que nesse
enfoque, “cabe ao controller exercer a fungéo de perito ou juiz, conforme o
caso, assessorando de forma independente na conclusdo dos numeros e das
medigbes quantitativas e qualitativas (indices de qualidade)”.

Além da analise de resultados expressa por meio da averiguagido das
cohtribuigées econdmicas dos produtos e servigos gerados pelas atividades
empresariais, € importante a avaliagdo do desempenho, como forma de
apuracdo dos resultados gerados pelas atividades empreendidas pelos
gestores.

Nakagawa (1993, p.17) reporta-se a tal fungdo por meio do conceito de
accountability, que é “a obrigagdo de se prestar contas dos resultados obtidos,
em fungcdo das responsabilidades que decorrem de uma delegagédo de poder’.
A expectativa, a este nivel de delegagédo de poder (autoridade), é a de que os
gestores escolhidos procurardo sempre otimizar os interesses dos acionistas e
investidores da empresa, além de seus préprios interesses pessoais.

Esse processo se desencadeia a partir da atribuicdo de
responsabilidades a cada gestor, em todos os niveis da organizagdo; e ao
mesmo tempo, sdo delegados poderes especificos e fornecidos os recursos
necessarios a seu cumprimento. A autoridade é a base fundamental da
delegagéo e a responsabilidéde corresponde ao compromisso e a obrigagéo da
pessoa escolhida desempenha-lo eficazmente. Nakagawa (1993, p.18) explica
que, “‘portanto, a esséncia da responsabilidade é a obrigacdo pela execugéo
das atividades e prestacdo de contas dos resuitados obtidos. A autoridade
pode ser delegada, mas a responsabilidade n&o”.

Toda avaliagdo implica conseqiiéncias, que podem ser positivas ou
negativas em relagao a seus objetivos, dependendo de uma série de fatores,
entre eles: bases informativas utilizadas; variaveis consideradas; critérios,
conceitos e principios adotados; e, até mesmo, crengas, valores e habilidades
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do avaliador. Entretanto, Beuren (2002, p.34) menciona que, “para que ©
controle de resultados alcance os efeitos para os quais foi implantado, os
gestores devem saber que resultados sdo esperados nas areas que pretendem
controlar e comunica-los as pessoas que ali trabalham”.

A Controladoria cabe o fornecimento das bases informativas para a
avaliagdo de desempenhos, através de orcamentos e padroes que devem
espelhar corretamente expectativas desejaveis em relagdo as atividades, em
termos de eficiéncia e eficacia, com as quais deverao ser confrontados os
desempenhos realizados, a fim de que sejam evidenciadas as causas de
eventuais variagées entre os mesmos. Numa etapa posterior, por meio da
interpretacdo dessas causas e das conclusdes acerca delas, deve-se reorientar
para novas tomadas de decisdes.

Essa assercdo implica na necessidade de formullagéo de um modelo de
Controladoria que contemple esses aspectos, a fim de que a Controladoria
como unidade administrativa, possa fornecer os subsidios necesséarios ao'
fortalecimento do processo de gestdo em todas as suas fases, contribuindo
positivamente para que a empresa cumpra sua missao.



86

4 UM MODELO DE CONTROLADORIA COMO UNIDADE ADMINISTRATIVA
PARA UMA EMPRESA COMERCIAL FAMILIAR DE PORTE MEDIO

A inovagdo da concepg¢do empresarial baseia-se na capacidade de
reconceber os modelos empresariais existentes para que criem um novo valor
para os clientes, desequilibrem os concorrentes e produzam uma melhor
aderéncia as estratégias tragadas pelos gestores. No dmago dessa inovagao
encontra-se a capacidade de criar modelos que gerem riqueza, influenciem
mudangas comportamentais e criem valor aos acionistas.

Entretanto, @ medida que as empresas caminham nesse sentido, elas
correm o risco de perder o controle sobre 0os negécios. No entanto, ha formas
das empresas fazé-lo para se prevenir dessas consequéncias negativas, entre
elas, implementar um modelo adequado de sistema de informagbes. O desafio
é compreender como usar melhor esse modelo em um contexto especiﬁco -0
tamanho, a situagdo, a natureza e a cultura existente em cada empresa. Além
disso, prever como esse modelo as auxiliard no atendimento das demandas
ambientais no qual se inserem.

Neste trabalho, acredita-se que a Controladoria, inserida como uma
unidade administrativa e gestora do sistema de informagdes, pode contribuir
para auxiliar no fortalecimento do processo de gestdo empresarial, atuando no
controle dos eventos que decorrem das agdes dos gestores, por intermédio de
um sistema amplo e integrado de informacdes. Assim, espera-se induzir os
gestores a formas mais convenientes de gerir os negécios, auxiliar a empresa a
suprir necessidades ambientais e, consequentemente, cumprir sua missio.

O Modelo de Controladoria proposto consubstancia-se nos principios,
métodos e técnicas de gestdo apregoada pela Controladoria. Trata-se de um
conjunto ordenado, organizado e estruturado de informagbes gerenciais em
niveis estratégico e operacional, tendo como suporte uma plataforma
tecnologica de business intelligence (planilhas eletrénicas).

A partir de sua operacionalizagdo pode-se extrair um conjunto de
relatérios customizados, no formato e conteldo desejados pelos diversos
usuarios, com o fim de auxiliar na analise do resultado de suas areas de

responsabilidade, desempenho pessoal e da empresa em geral. Busca-se
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também estimular mudangas no modelo decisério desses gestores,
influenciando-os a abdicar de procedimentos empiricos e subjetivos de gerir.

Assim, neste capitulo apresenta-se a proposta de um modelo de
Controladoria aplicavel ao processo de gestdo de uma empresa comercial
familiar de porte médio. Inicia-se, fazendo algumas considera¢des preliminares
sobre o setor € a empresa. Na seqiiéncia, aborda-se a metodologia de
implantagdo do modelo. Em seguida, contemplam-se as caracteristicas
pertinentes ao modelo. Logo apds, expde-se a proposta dé configuragdo de
Controladoria para uma empresa comercial familiar de porte médio. Ao final,
delineia-se o papel da Controladoria frente ao modelo exposto.

 4.1. ASPECTOS GERAIS DO SETOR E DA ORGANIZAGAO

Este tépico contempla aspectos pertinentes ao setor de comércio de
material para constru¢do e da empresa objeto de estudo. [nicialmente,
apresentam-se as particularidades do setor de comércio de material para
construgdo. Na seqliéncia, evidenciam-se as caracteristicas e peculiaridades

da empresa.

4.1.1 O setor de comércio de material para construcao

O comércio de material para constru¢do caracteriza-se pela
intermediagdo entre produtor e consumidor de produtos com a finalidade de
serem empregados nos mais variados tipos de construgbes. Esses produtos se
agrupam em unidades estratégicas de negécios, como: material basico,
material elétrico, material hidraulico, material de acabamento e outros.

A ANAMACO - Associagdo Nacional dos Comerciantes de Material para
Construgdo € a entidade que funciona como interface entre 6rgdos
governamentais, fabricantes e revendedores de material para construgdo em
geral, associa¢Oes regionais e entidades de classe.

De acordo com a ANAMACO, essa atividade comercial é responsavel
pelo escoamento de 72% da produgdo das industrias. Tal ocorre, através de

aproximadamente 105.000 (cento e cinco mil) lojas de comércio de material
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- para construgdo, gerando 2,9 milhdes de empregos. Esse setor, segundo
estimativas da ANAMACO, deve faturar em 2002 a média de 35 bilhdes de
dodlares, o que representa 6% do PIB (Produto Interno Bruto) brasileiro.

A 10°. pesquisa ANAMACO, realizada em 2.168 municipios, com
144.728.224 habitantes, atualizada em 23 de agosto de 2000, coletou dados
relacionados a uma populagdo de 48.570 revendedores, para classificar e
analisar os seguintes quesitos: distribuicdo de Iojas por Estados e distribuicdo
de Lojas por Regides.

Retirou dessa populacdo uma base amostral de 1.352 revendedores,
para fins de classificagdo e analise dos seguintes quesitos: faturamento médio
mensal por loja; desempenho de 1999 em relacdo a 1998; caracteristicas das
lojas por tamanho, por numero de funcionarios e por numero de itens
comercializados; e grau de informatizacéo.

Pela sua abrangéncia e metodologia utilizada, essa pesquisa caracteriza
bem o perfil das revendas e do setor. Para uma melhor visualizagéo,
apresentam-se esses resultados por meio de ilustragdes. Inicialmente,
contempla-se uma abordagem quanto a distribuicdo de lojas por regides
brasileiras conforme a Figura10.

Regides Quantidade %
NORTE 928 1,91%
NORDESTE 4.323 8,90%
CENTRO OESTE 1.656 3,41%
SUDESTE _ , 35.872 73,86%
SUL 5.791 11,92%
TOTAL 48.570 100,00%

Fonte: Pesquisa ANAMACO (2000)
Figura 10 - Distribuicdo de lojas por regiées

Observa-se a lideranga da regido Sudeste, com 73,86% das Lojas
instaladas, seguida pela regido Sul com 11,92%, Nordeste com 8,90%, Centro-
oeste com 3,41% e Norte com 1,91%.

Na Figura 11, apresenta-se o faturamento meédio anual das revendas em
1.999.
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Nao sabem

Mais de R$. 300.000

De R$. 200.001 até R$. 300.000
De R$. 150.001 até R$. 200.000
De R$. 100.001 até R$. 150.000
De R$. 50.001 até R$. 100.000
De R$. 20.001 até R$. 50.000
De R$. 10.001 até R$. 20.000

Menos de R$. 10.000 &
- _J
Fonte: Pesquisa ANAMACO (2000)

Figura 11 - Faturamento médio anual das revendas
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Nota-se que 19% das revendas faturam entre R$ 20.001,00 e R$
50.000,00 por ano, 15% na faixa até R$ 100.000,00, 13% mais de R$
300.000,00, 12% até a faixa de R$ 150.000,00, 11% na faixa até R$ 20.000,00,
10% nao sabem, 7% menos de R$ 10.000,00, 6% até R$ 300.000,00 e 5% até
R$ 200.000,00.

A pesquisa também investigou o tamanho das lojas com base na area
construida, cujos resultados sdo apresentados na Figura 12.

Mais de 9.000 m2

Mais de 1.000 m2 a 9.000 m2

Até 1.000 m2

0 200 400 600 800 1.000 1.200

Fonte: Pesquisa ANAMACO (2000)
Figura 12 - Tamanho das lojas com base na area construida
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Verifica-se que, 84% das lojas possuem area de até 1.000 m? 13%

entre 1.000 e 9.000 m? e apenas 1% das lojas possuem &rea maior que 9.000

m.

O resultado obtido na classificagdo das lojas de acordo com o nimero

de funcionarios é apresentado na Figura 13.

Mais de 100

De 112 100

Até 10

0 100 200 300 400 500 800 700 800

Fonte: Pesquisa ANAMACO (2000)
Figura 13 - Caracteristica das lojas por namero de funcionarios

Nesse quesito, nota-se que 56% das lojas possuem até 10 funcionarios,
40% possuem entre 11 e 100 funcionarios e 4% mais de 100 funcionarios.
Na Figura 14, apresenta-se o resultado obtido na classificagdo por

numero de itens comercializados.

Acima de 14.501

De 5.001 a 14.500

Até 5.000

0 200 400 600 800 1.000 1.200

Fonte: Pesquisa ANAMACO (2000)
Figura 14 - Classificagéo das lojas por niimero de itens comercializados

Nessa avaliagdo, observa-se que 78% das lojas comercializam até 5.000
itens, 15% entre 5.001 e 14.500 itens e apenas 5% comercializam acima de
14.501 itens.
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4.1.2 Apresentagdo da empresa comercial familiar de porte médio

A empresa objeto de estudo, cuja razdo social é omitida, exerce como
atividade principal o comércio varejista e atacadista de material para
construgdo. Adota o estilo home-center (loja de departamentos) e disponibiliza
aos clientes aproximadamente vinte mil itens de produtos do piso ao teto, além
das atividades secundérias de prestagcdo de servicos de eletrificagdo rural e
urbana com padrdo de qualidade atestado pela Copel Distribuicdo S/A,
segmento este, responsavel por vinte por cento do faturamento anual da
empresa.

Com 55 anos de tradigdo no ramo, seu faturamento anual gira em torno
de vinte milhdes de reais, 0 que a caracteriza como uma empresa de porte
médio. Possui cerca de mil fornecedores, dez mil clientes, noventa e sete
funcionarios, distribuidos entre matriz e filiais, além de uma frota de vinte
veiculos para atendimentos e entregas. A empresa é vista pelos seus clientes
como padrao de referéncia regional em niveis de precos, variedade e qualidade
de seus produtos e servicos.

Trata-se de uma organizagdo de gestdo familiar em fase de transigéo
para a terceira geragdo na linha sucesséria familiar, 0 que motivou direcionar a
pesquisa também ao atendimento dessa particularidade. Atualmente, a
segunda geragéo, representada pelos pais, compde o conselho deliberativo; e
a terceira geracdo, formada pelos filhos-herdeiros, participam do conselho de
administragcdo da empresa. ‘

Nesse propésito, verificou-se uma forma de gestéo Conservadora,
baseada na centralizagdo excessiva das decisGes na cupula administrativa,
sejam de ordem estratégiéa, tatica ou operacional. Como conseqiiéncia,
observou-se também demasiada inseguranga nas tomadas de decisées em
niveis gerencial e operacional, desinteresse dos funcionarios no
desenvolvimento pessoal e um cddigo de relagdes baseado em regras de
natureza pessoal, em detrimento dé maior formalizacdo e de regras
fundamentadas em principios relacionados a resultados, sejam pessoais ou
das areas de responsabilidade.
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Quanto as necessidades informacionais dos gestores, observou-se que
a empresa dispde do sistema de informacdo contabil direcionado ao
atendimento das obrigagdes tributarias, cadastrais e sindicais, ou seja,
direcionado a usudrios externos, assim como de sistemas de informagdes que
atendem a atividades especificas, como faturamento, controle de estoques,
controles financeiros e outros. A partir dessas observagdes, constatou-se a
caréncia de sistemas de informag¢des que permitam maior integragéo entre as
areas de responsabilidade e de apoio as tomadas de decisao.

Atualmente, convive com a expectativa da adequada profissionalizagao
da empresa. Neste sentido, busca novas metodologias de gestdo para a
readequacgdo do seu modelo de gestdo familiar. Dentro dessas concepgdes, a
Unica certeza eminente manifestada unanimemente por sécios e filhos-
herdeiros é a necessidade de mudangas organizacionais. Desse modo espera
obter condigdes satisfatérias de competir frente as turbuléncias ambientais,
completar eficientemente o processo sucessario e assegurar sua continuidade.

Assim, a gestao dos negécios se configura entre dois extremos, por um
lado tem-se a contribuicio da experiéncia e da forga empreendedora de seus
socios-fundadores, em contraste com as aspiragdes de profissionalizagido
idealizada pelos filhos-herdeiros, melhor sintonizados com as mudangas e
pressdes ambientais. Nesse misto de empirismo e profissionalizagéo, caminha
conscientemente rumo a consolidagdo de sua posicdo como a maior
revendedora de material para construcéo do norte do Parana.

Essa assertiva & comprovada pelo fato de estar implantando no
momento um sistema integrado de gestdo corporativa — ERP (Enterprise
Resources Planning) em nivel inter-organizacional, o que permitira um avango
no sentido da integragdo entre as areas de responsabilidade, além de obter
maior produtividade por meio do compartihamento de informagdes suprindo
parte da caréncias informacionais identificadas pela pesquisa.

Esse sistema, pela sua abrangéncia, disponibilizara a base informativa
no qual podera se apoiar 0 modelo de Controladoria proposto, de modo que se
possa dar provimento as necessidades informacionais de apoio a gestdo
identificadas nesse estudo. Assim, na seqiiéncia comenta-se a metodologia de
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sua implantagdo, procurando relaciona-la as informagdes obtidas junto a

empresa.

4.2 METODOLOGIA DE IMPLANTAGCAO DO MODELO DE CONTROLADORIA

Na elaboragdo da proposta do modelo de Controladoria para a empresa
objeto de estudo adotou-se uma metodologia especifica, apoiada nas
concepgdes de Nakagawa (1983, p.101), que recomenda preliminarmente:

realizar uma palestra de sensibilizagdo para a alta administragdo, sobre o modelo de

Controladoria a ser impiementado, deixando claro os objetivos, conceitos-chave e

principios contidos no modelo, de modo a ficarem evidentes os seguintes aspectos:

a) o que vai mudar na e/ou com a empresa, se ela vier a adotar o modelo;

b) o que a empresa vai ganhar ou deixar de ganhar (ou eventualmente até mesmo
perder) com a implementacéo ou ndo do modelo, respectivamente;

¢) metodologia e recursos necessarios para a implementagéo do modelo.

Nessa perspectiva, é tarefa ‘da Controladoria se antecipar e prever como
estruturar o modelo de Controladoria a ser implementado, segundo as
necessidades verificadas na empresa. Para isso, é importante ter-se a visdo
global da empresa para saber com a maior exatiddo possivel quais 0s
problemas enfrentados pelas areas de responsabilidade e como essas éareas
utilizardo a informagéo recebida, de modo que a Controladoria possa projetar
instrumentos informacionais adequados a essas demandas.

4.2.1 Sensibilizagao da alta administracdo da empresa

A empresa reuniu seu corpo diretivo e mediante explanagdes gerais
proferidas pelo controlador, esclareceu as principais duavidas pertinentes ao
modelo proposto. Entre os principais quesitos abordados nessa ocasido,
destaca-se a adequada relagdo custo-beneficio e as mudangas estruturais e
comportamentais requeridas pelo modelo.

Além disso, ndo se deixou de enfocar critérios subjetivos que atualmente
vém impactando a performance da gestdo empresarial, tais como: a) pressao
progressiva dos clientes por qualidade e rapidez no atendimento; b) a utilizagéo
da tecnologia como fator de competitividade; c) progressiva demanda bor"”
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informagdes gerenciais como suporte as decisdes; d) auséncia de talentos e a
baixa cultura do corpo funcional.

Portanto, coube & Controladoria o papel de incentivar e coordenar esse
processo pelo prazo necessario a extingdo de todas as incertezas
manifestadas pelos gestores.

4.2.2 Levantamento das caracteristicas principais da empresa

Apds esses eventos, como a empresa manteve firme o propdsito de
implementar o modelo de Controladoria, procedeu-se o levantamento de suas
caracteristicas principais. Nakagawa (1993, p.102) destaca especialmente os

seguintes aspectos:

a) estrutura organizacional da empresa (vendas, produgdo, engenharia, finangas,
servigos, logistica etc.);

b) processos operacionais (compras, estocagem, producdo, vendas e servigos);

c) identificagdo da natureza e caracteristica dos eventos e transagbes econdémicas
relevantes da empresa e dos sistemas administrativos que os suportam;

d) sistema de informagdes e de comunicac¢des existentes;

e) sistemas, métodos e processo de apuragdo de custos para avaliagdo de estoques,
controle e decisGes existentes; e

f) identificagcdo dos relatérios e praticas gerenciais existentes.

Para o melhor aproveitamento do modelo de Controladoria proposto,
deve-se inicialmente, definir a estrutura organizacional delineando com clareza
as interagdes entre os varios departamentos, bem como os objetivos, a
autoridade e a responsabilidade atribuida a cada um. Em seguida, proceder a
identificagdo das transagbes econdmicas e praticas gerenciais adotadas por
esses departamentos e projetar qual o melhor fluxo de informagbes a ser
disponibilizado para suprir essas necessidades.

4.2.2.1 Estrutura organizacional da empresa

Sugere-se, preliminarmente, que a Controladoria estruture as atividades
funcionais da empresa conforme ilustrado na Figura 15.
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ESTRUTUAA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA

Conselho Deliberativo

1
[ I I 1
Bireter Diretor Diretor Diretor
de Atacado Administrative Técnico de Marketing
L l [ ]

[ I l

Gerente

Gerente Gerente

de Atacado Administrativo Técnico Comercial
Supervisor de Atacado Contabilidade e Encarmregado de Obras Supervisar de Vendas
Finangas
Vendedores Recursos Humanos Oficiais Logistica e
Distribuigio
Televendas Tasouraria Maio-Oficlais Auditoria de Esteque
Faturista Escrita Fiscal Auxiliares Chefes de Depoésito

Figura 15 — Proposta de estruturagdo das atividades funcionais da

empresa

Essa estrutura organizacional departamentalizada pode ser disposta nas

seguintes
a)

b)

funcOes gerais:

Conselho deliberativo - composto pelos sécios fundadores (pais).
Decidem sobre assuntos estratégicos que envolvam questdes
conjunturais e estruturais de maior responsabilidade e risco.

de
departamentais, onde devem atuar os filhos-herdeiros. Decidem

Conselho administracdo - composto pelas diretorias

sobre questdes estratégicas relacionadas as suas areas de atuagao,

com amplo grau de autonomia, e determinam os objetivos e metas a

serem seguidas pelas geréncias de area.
Controladoria ~ responsavel pela assessoria a gestdo econdémico-
financeira, garantindo informagdes Uteis ao processo decisério em
todos os niveis e areas, por meio da implementagéo, gerenciamento
e manutencdo do sistema de Além disso,

informagdes. a
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controladoria devera funcionar como elo de ligagéo entre o staff e os
niveis gerencial e operacional, 0 que demanda um relativo grau de
independéncia e autonomia.

Geréncias de area - responsaveis pela elaboragdo dos planos taticos,
com base nos planos estratégicos formulados pelo conselho de
administracdo. Além disso, responsaveis pelo gerenciamento de suas
respectivas areas, tomam decisbes com relativo grau de autonomia e
se obrigam ao cumprimento dos objetivos e metas previstos para
suas areas de responsabilidade.

e) Areas operacionais — atuam de acordo com a orientagdo e

supervisdo dos gerentes de area. Exercem atividades operacionais
rotineiras, tomam decisées que envolvem baixo risco e auxiliam no
cumprimento das metas operacionais de curto prazo.

Nesse contexto, tem-se uma definicdo objetiva das atribuigcdes

pertinentes a cada area funcional da organizagdo, dentro da natureza e grau de
autonomia com que realizam seus eventos. Essa estruturagdo facilita a
compilacdo do sistema de controle a ser projetado e implementado pela

Controladoria.

4.2.2.2 Mapeamento dos processos operacionais e das atividades

Adicionalmente mapearam-se 0S processos operacionais pertinentes as
areas de responsabilidade. Dessa forma, identificaram-se os principais eventos
e transagdes econdmicas da empresa, o que auxilia na fase de estruturagéo e
modelagem do sistema de informagdes. Por area de responsabilidade

averiguou-se 0 que se segue:

a) Area comercial — realiza atividades relacionadas & emiss&o e controle

dos pedidos de compras e vendas, rotinas de auditoria e
gerenciamento dos estoques, entregas de mercadorias,
transferéncias internas, manutencédo da frota de veiculos e

atendimento ao cliente.
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b) Area do atacado - realiza atividades de vendas mediante vendedores
externos, recepcio e atendimento do pedido de vendas, faturamento,
televendas e expedi¢do.” ,

c) Area de contabilidade e finangas — realiza atividades pertinentes ao
recebimento e pagamento de titulos (tesouraria), controles bancarios,
escrituragdo fiscal, contabilidade, cumprimento de obrigacdes
tributarias (principal e acessérias), controle do patriménio e
acompanhamento de contratos.

d) Area técnica — realiza atividades especificas de vendas, controle e
acompanhamento de obras pertinentes aos servigos oferecidos pela
empresa na area de eletrificagido rural. |

A partir do mapeamento dos processos operacionais, observa-se o fluxo

de atividades geradas em cada area especifica. A partir disso, cabe a
Controladoria estruturar como essas atividades serdo adequadamente
processadas, de modo que se obtenha informagdes quantitativaménte
suficientes e qualitativamente corretas, permitindo analises consistentes e a
consequente melhoria do processo decisério dessas areas.

4.2 2.3 Identificagdo dos eventos e sistemas administrativos

Quanto aos principais eventos e transagdes, identificou-se estarem
relacionados intrinsecamente com a atividade principal da empresa, ou seja, a
compra e venda de mercadorias. Nesse prop@sito, a empresa busca junto aos
seus quase mil fornecedores, condi¢des atrativas de aquisicdo dos vinte mil
itens que comercializa a fim de que possa se manter continuamente
compétitiva por meio do atendimento das expectativas dos seus clientes.

Os compradores e vendedores estdo divididos por unidade estratégica
de negécios, do qual se encarregam do controle dos resultados esperados
quanto a pregos, niveis de estoques, giro € margem de contribuigdo.

Os sistemas administrativos que nutrem esses eventos fornecem
informagdes histdricas armazenadas em sistemas especificos como: controle
de estoque, faturamento, expedicao e logistica e financeiro.



4.2.2.4 Sistema de informagdes e de relatérios

Com relagdo ao sistema de informagoes, verificou-se estar dividido entre
o sistema contabil tradicional, responsavel por informagbes direcionadas
principalmente a usuarios externos (governo, bancos, fornecedores);, e 0s
sistemas de apoio a operagdes/transagdes rotineiras dentro de areas
especificas (compras, faturamento, contas a receber e a pagar, estoques etc).
Entretanto, a empresa se encontra em fase de implementagdo de um sistema
ERP (Enterprise Resources Planning), fato que deve amenizar parte dessas

limitagdes.

4.2.2.5 Sistema de apuragéo de custos

Nesse quesito, observou-se que a empresa mantém controle
permanente dos seus estoques e dispde de um sistema de informatica préprio
para isso. Nesse sistema, registram-se as notas de entrada de mercadorias
pelos valores de reposicdo, sendo inclusas despesas acessoérias como fretes e
seguros, excluindo-se o imposto sobre a circulagdo de mercadorias e servigos,
quando recuperavel.

Por razbes preventivas, na data do levantamento do balango, a empresa
efetua um levantamento fisico dos estoques existentes, para confronto com os
saldos constantes do registro permanente de estoques, para acerto e
identificagdo das possiveis divergéncias. Como critério de avaliagdo dos
estoques, a empresa utiliza o custo médio ponderado.

Verificou-se também que a empresa n&o dispde de uma metodologia de
custos para avaliar o desémpenho de uma unidade, divisdo ou area de
responsabilidade, bem como qualquer critério de avaliagdo da performance
individual dos gestores. Adicionalmente, verificou-se que a formagéo dos
pregos de venda utiliza o fator “k” ou mark-up.

4.2.2.6 ldentificagdo dos relatérios e praticas gerenciais existentes
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Os relatorios emitidos pelo sistema de informacdes estdo restritos as
mesmas finalidades operacionais especificas de cada area, o que prejudica,
inclusive, o sistema de comunicagdes e interligacdo entre essas &areas
operacionais; e delas com as demais areas da empresa. A implementagdo do
ERP (Enterprise Resources Planning), bem como o modelo de Controladoria
proposto, seguramente contribuirdo para melhorias nesse sentido.

As praticas gerenciais estdo voltadas a compreensdo dos objetivos
institucionais sintetizados na missdo, no desdobramento dos pianos
estratégicos nado estruturados em planos taticos e operacionais que possam ser

compreendidos e executados no nivel operacional.

4.2.3 Projecao do modelo de controladoria

A Controladoria como gestora do sistema de informag¢des deve projetar a
estruturacdo da base informativa que melhor proporcione a organizagdo da
informagdo, direcionando-a a cada usuario dentro de sua area, elaborando
modelos decisérios condizentes com essas necessidades.

Entretanto, é importante observar que os sistemas de informagdes
gerenciais afetam decisivamente a produtividade e a qualidade dos servigos e
produtos de uma empresa, requerendo uma abordagem contingencial no
trabalho de sua implementag&o e analise dos resultados previsfos.

Para que a empresa possa usufruir das vantagens do modelo de
Controladoria que se propde, deve-se dar a devida atengdo aos seguintes
fatores:

a) buscar o envolvimento amplo, geral e irrestrito da alta e média

geréncia;

b) cuidar do tratamento da competéncia das pessoas envolvidas na
implementacao, utilizagdo e manutengdo do modelo, capacitando-as
quando necessario;

¢) conquistar a fidelidade de todos os envolvidos aos planos, normas e
procedimentos inerentes ao modelo;
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d) desenvolver um sistema voltado para atender as necessidades dos
gestores internos, ou seja, os responsaveis pelas tomadas de
decisdes;

e) capacitar os gestores para que consigam identificar suas reais
necessidades informacionais, bem como, estimular mudancas em
suas rotinas decisorias, capacitando-os a decidir com base em
sistemas de informagdes formais;

f) estimular o conhecimento e a confianga no modelo;

g) prover o fornecimento de informagdes relevantes e atualizadas;

h) atentar para a adequada relagdo custo-beneficio;

Esse modelo de Controladoria leva em considerac&o outros fatores, tais
como: a forma de organiza¢do; a estrutura da organizacdo representada pela
sua hierarquia, especializagdo, procedimentos formais, os sentimentos e
atitudes dos usuarios do modelo; o suporte e atendimentos da alta geréncia; os
tipos de rotinas para a tomada de decisbes que o modelo propiciara; o histérico
da organizagdo em relagdo a tecnologia da informacéo e o meio ambiente no

qual a empresa opera.

4.2.4 Desenvolvimento do modelo de controladoria

Por constituir-se num modelo direcionado a medir o desempenho das
diversas areas e atividades da empresa, averiguando se os objetivos foram ou
ndo atingidos, existem dificuldades iniciais em obter uma ampla aprovagéo e o
envolvimento de todos. As pessoas normaimente tendem a encarar com ma
vontade um instrumento de avaliagdo de desempenho. Porém, & medida que o
utilizarem rotineiramente, espera-se, entendam que a principio era algo
diferente e ndo complexo, que lhes possibilitara oportunidades de crescimento.

Na fase de implementagdo, Nakagawa (1993, p.102) sugere duas etapas

principais:

a) etapa de agdes imediatas, contemplando a introducdo de aperfeicoamentos e
melhorias, a médio e curto prazo, nos sistemas existentes na empresa, acompanhada
de palestras, semindrios e treinamentos a grupos de gestores de dreas especificas,
como forma de preparar a migragdo da empresa para snstemas métodos e
procedimentos do novo maodelo;
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b) etapa de agdes a médio e longo prazo, contemplando mudangas de crencas, valores,
atitudes e comportamentos, de modo a viabilizar a plena implementacdo do modelo
conceituai de Controladoria, com as solugbes desejadas pela empresa.

Com base no emprego dessa metodologia, pdde-se efetuar uma andiise
da situagdo organizacional entdo vigente, e, examinando-se cuidadosamente
as informagdes obtidas, verificar as principais limitagbes existentes na gestao.
Essas informagdées devem ser reportadas pela Controladoria a alta
administracdo, contendo conclusGes e recomendagbes consistentes com os
objetivos, conceitos-chave e principios do modelo de Controladoria a ser

adotado.

4.3 CARACTERISTICAS DO MODELO DE CONTROLADORIA

N&do existe uma maneira Unica de se arquitetar um sistema de
informagbes. Os sistemas de informacdes diferem quanto ao seu tamanho,
tecnologia € complexidade. Por sua vez, as empresas também diferem quanto
as habilidades de seu pessoal e infra-estrutura tecnolégica.

O esquema basico de delineamento do modelo de Controladoria que se
propde procura identificar uma rede de sistemas de informagdes, e utilizar as
interagdes entre eles, em termos de tratamento de dados e de
compartithamento de informagdes.

Nesse sentido, este modelo sugere como base primaria de coleta de
informagdes um sistema de processamento integrado de transagbes (ERP —
Enterprise Resources Planning). Nele sao registradas e acumuladas as
transagdes diarias e rotineiras necessarias ao suporte operacional do negdcio.
Esse sistema constitui-se numa abordagem sistémica de tratamento da
informagdo, pois mantém armazenadas informagdes operacionais de areas
como: recursos humanos, finangas, distribuicdo e logistica, vendas e
contabilidade.

O sistema contabil, por sua vez, é um dos alicerces no qual se apéia o
desenvolvimento, aplicagdo e manutencdo do modelo proposto, ao funcionar
como um sistema que possibilita a triagem, o registro, a mensuragio e a
acumulagio dos eventos econdmico-financeiros. Disso resultam os relatérios
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contabeis (inputs), matéria-prima basica que o modelo de Controladoria
manipula e configura por meio da business intelligence (planilhas eletrénicas),
dando as informagdes novo formato e fungdo, o que resulta num novo conjunto
de relatérios gerenciais (oufputs).

Esses relatérios podem ser visualizados em telas de computadores e
disseminados pela empresa por meio de redes locais, internet, intranet e de
telecomunicagdes. Esses recursos auxiliam na flexibilidade e agilidade das
informagdes, ou na forma tradicional impressa. Servem as mais diversas areas,
niveis hierarquicos ou unidades isoladas (filiais), formando uma grande rede de
compartilhamento e analise de informagdes.

Esse modelo de Controladoria apresenta como caracteristicas basicas:

a) quanto a forma de acumulagao - as receitas, custos e despesas sao

acumulados, segundo as caracteristicas das atividades operacionais
de cada area em questdo (Compras, Marketing, Distribuicdo e
Logistica, Administragéo etc.);

b) quanto a apuragdo e composi¢cdo do resultado econdmico - utiliza o
método do custeio varidvel, por entender que 0 mesmo adere as
necessidades do modelo de gestao; |

c) quanto ao momento de apuragéo do resultado - o modelo reconhece
as ocorréncias que alteram o valor do patriménio da empresa, pois
utiliza o principio contabil da Competéncia; e

d) quanto aos indicadores de desempenho - o modelo utiliza, para
avaliagdo do desempenho de uma unidade, divisdo, segmento ou
pessoa, o conceito de margem de contribuicdo, bem como indices e
a comparabilidade entre os mesmos, para analisar fatores como a
lucratividade, taxa de retorno, produtividade etc.

A interagdo entre esses elementos permite ao modelo identificar,

acumular e mensurar as receitas e custos de um evento, objeto de decisbes
= tomadas pelos gestores quanto a utilizacdo de recursos aplicados na geragao
de produtos e servigos.
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4.4 CONFIGURACAO DA PROPOSTA DE CONTROLADORIA PARA UMA
EMPRESA COMERCIAL FAMILIAR DE PORTE MEDIO

Esta segdo contempla a proposta de configuragdo do modelo de
Controladoria como suporte ao processo de gestdo, com énfase nas fases de
planejamento e controle em uma empresa comercial familiar de porte médio,
baseado nas caréncias informacionais observadas na gestdo dessa empresa
* pelo autor no exercicio de suas atividades profissionais no departamento de
Controladoria ao longo dos anos. Assim, inicialmente, apresenta-se a forma de
atuagdo da Controladoria nas tarefas pertinentes a estruturagdo do
planejamento empresarial, focando o planejamento estratégico e operacional.
Na sequéncia, aborda-se a forma de atuagcdo da Controladoria no controle

organizacional em niveis econémico, financeiro e social.

4.4.1 Configuragdo do modelo de controladoria para a fase de
planejamento da empresa

Todo e qualquer tipo de planejamento procura delinear uma situagéo
futura almejada e definir as diretrizes necessarias para se alcangar essa
situagdo. O planejamento, por se tratar de importante instrumento
administrativo, enquadra-se na gestdo de qualquer empresa. Sendo assim,
também é relevante na gestdo das empresas comerciais familiares, seja de
porte grande, médio ou pequeno.

Ocorre que nessas empresas ha a necessidade de um enfoque mais
amplo e interativo, especialmente as de porte médio, estagio onde se inicia a
profissionalizacdo da gestdo, pois as possibilidades de atritos entre
profissionais e parentes sdo, normalmente, maiores do que em empresas com
administragdo totaimente profissionalizada. Além disso, o excesso de
personalizagdo e centralizagdo em algumas dessas empresas ajuda a
comprometer sensivelmente essa fungéo.

No presente trabalho, esses cuidados foram observados, direcionando
as diretrizes estratégicas ao atendimento dos principais fatores restritivos
verificados na gestdo desta empresa. Isto posto, na seqiiéncia contempla-se a-
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proposta de atuagdo da Controladoria na estruturagdo do planejamento para

essa empresa comercial familiar de porte médio.

4.4.1.1 Proposta de atuagéo da controladoria no planejamento estratégico

O modelo sugerido para a Controladoria orienta que as analises sejam
feitas dentro de cada etapa, vinculadas aos principais fatores restritivos
observados na gestéo das empresas familiares. Esses fatores séo restricbes
internas e externas, que apresentam relevancia para a andlise do cenario e
posterior delineamento das diretrizes estratégicas.

No ambiente interno, o modelo preconiza como fatores restritivos:
processo sucessorio; tecnologia da Informagao; cultura corporativa; marketing;
finangas; e Investimentos. No ambiente externo, o modelo contempla os
seguintes fatores restritivos: clientes; fornecedores; e agdes governamentais.
Sugere, ainda, que os gestores saibam manipular cada um desses fatores,
pois, a partir do momento em que tiverem melhor controle da influéncia e
impacto de cada um deles na gestéo dos negocios, poderéo prever agdes que
minimizem o risco envolvido para a empresa comercial familiar.

O adequado tratamento desses fatores dara a devida sustentagéo para a
abordagem estratégica do planejamento a ser desenvolvido e operacionalizado
na empresa.

O modelo de planejamento estratégico proposto nesse trabalho
necessita de uma estrutura metodologica para seu desenvolvimento e
implementagdo. De forma resumida, considera-se que o planejamento
estratégico pode ser desenvolvido pela Controladoria numa empresa comercial
familiar de porte médio, nas seguintes etapas: diagnéstico estratégico
ambiental; estabelecimento da miss&o; estabelecimento dos objetivos, metas e
diretrizes estratégicas; acompanhamento, avaliagdo e feedback.

Etapa 1 — diagnéstico estratégico ambiental
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Nessa etapa procura-se identificar como e em que situagdo esta a
empresa comercial familiar na avaliagdo de seus principais gestores. Além
disso, verificam-se e analisam-se os aspectos inerentes a realidade externa e
interna da empresa, utilizando-se do consenso e bom-senso desses
administradores, no que diz respeito as agdes a serem empreendidas para que
a empresa responda eficazmente as pressdes desse cenario.

A andlise dos ambientes interno e externo merecem consideragao
especial nesta fase. No ambiente externo a empresa familiar deve procurar
identificar onde estido as melhores chances de usufruir as oportunidades e
evitar ou amenizar as ameagas que podem favorecer ou impedir suas agbes
estratégicas. No ambiente interno, a empresa familiar deve identificar e analisar
seus pontos fortes e fracos, com base nos fatores anteriormente apresentados.

Portanto, nota-se a necessidade da Controladoria desenvolver uma
estrutura que configure de forma adequada essa etapa do processo de
planejamento estratégico. Nesse sentido, esse trabalho propSe um modelo
baseado nas premissas iniciais, contemplando a etapa de diagnéstico
estratégico ambiental, vinculado aos fatores restritivos anteriormente expostos.
Na Figura 16 apresenta-se um modelo de estrutura para o diagnéstico
estratégico ambiental, vinculado ao atendimento dos fatores restritivos internos

e externos.
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MODELO DE ESTRUTURA PARA O DIAGNOSTICO ESTRATEGICO AMBIENTAL .
ABRANGENCIA DO PLANEJAMENTO:
AMBIENTE INTERNG | . pontos FORTES { PONTOS FRACOS
1.- SUCESSAO [1.1-s0CI0S 1. 1.
2. 2
N N.
—> 1.2- S0CI0S-HERDEIROS; 1. 1.
2. 2,
N N.
2. CULTURA CORPORATIVA | 2.1- CONSELHO DE ADMINISTRAGAD [ 1. 1
2 2
N. N
— [22-COLABORADORES 1. 1
2 2
N. N
3. TECNOLOGIA DA 3.1- SISTEMA OE RFORMAGOES [R 1.
INFORMACAO. 3.2- SSTEMA OE COMUNICACOES 2 2
33- ATUALIZAGAO TECNOLOGICA N N
4. MARKETING 14,1 UNIDS. ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS 1. i.
2 2
N M.
—— {42 DISTRIBUCACE LOGISTICA 1. 1.
2 2
, N. N
5. INVESTIMENTOS ___ |5.1- AMPLIAGUES DA REDE 1. T
5.2 TECNOLOGIA 2 2
5.3 - CORPG FUNCIONAL N. N,
6. FINANCEIRO ~ " [6.1- CONTROLADOR DE RECURSDS 1. 1.
2 2,
N. N.
. AMBIENTE EXTERNO (Varidveis incontroliveis) - : OPORTUNIDADES - _AMEACAS
1.- CLIENTES [11-CRM. 1. 1.
2 2.
N N.
[——— [12.TENDENCIAS DO SETOR 1. 1
2 2,
N N
t———9» [1.3- CONCORRENCIA 1. 1.
2 2
N N,
2.- FORNECEDNORES {2.1- PARCERIAS 1.
i 2 2
N N
3.- GOVERNO [3.1- PLANEJAMENTO TRIBUTARID 1. 1.
2 2
N N
~—— [5Z-CONJUNTURA DOPAIS 1.
2 2
N, N.

Figura 16 — Modelo de estrutura para o diagnéstico estratégico ambiental

Inicialmente, 0 modelo sugere uma divisdo entre os ambientes interno e
externo. No ambiente interno, espera-se obter subsidios para as seguintes
indagagdes: Quais as razdes para o sucessoffracasso atual? Quais os fatores
criticos de sucesso para o futuro da organizagao?. Dessa forma, o modelo
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sugere que as analises sejam direcionadas aos principais fatores

restritivos para a empresa comercial familiar de porte médio, tais como:

a)

b)

d)

e)

Processo sucessorio - propde a analise do estagio em que se
encontram familia, sociedade e empresa, bem como essa
circunstancia esta influenciando ou impactando na gestido dos
negocios.

Cuiltura corporativa - propde que as andlises sejam feitas com foco no
grau de informagdo e conhecimento do seu corpo funcional,
principalmente, quanto as habilidades técnicas e pessoais, trabalho
em equipe, administracdo por objetivos e resultados, critérios de
avaliagdo de desempenhos etc; e nas formas sobre como evoluir,
capacitar e profissionalizar esse quadro.

Tecnologia da informacgao - propde que as analises se voltem a forma
como estdo sendo otimizados os recursos da tecnologia da
informacdo existentes na empresa (hardware, software) e sobre
como melhor utilizar esses recursos no apoio a gestao empresarial.
Marketing - propde que as analises sejam direcionadas aos produtos
e servicos disponibilizados pela empresa aos seus clientes e,
principalmente, se eles suprem suas necessidades e expectativas.
Investimentos — propoe que as analises se voltem para fatores como:
ampliagbes da rede de lojas, tecnologia e capacitacdo do corpo
funcional, procurando estabelecer prioridades e os beneficios a
médio e longo prazos.

Financas - propde que apls levantados e analisados os fatores
anteriormente expostos, seja mensurada a demanda de recursos
monetarios necessarios a cada implementacdo, para o
estabelecimento da adequada relagdo custo-beneficio e a distribuicdo
equitativa dos recursos a cada area responsavel.

Com relacéo ao ambiente externo, recomenda-se buscar subsidios para

as seguintes indagacdes: Como aproveitar melhor as oportunidades

identificadas? Como eliminar/amenizar as ameacgas identificadas? Assim, o

modelo proposto sugere que as andlises sejam feitas considerando-se os
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principais fatores restritivos para a empresa comercial familiar de porte médio,

tais como:

a)

b)

Clientes - propde que as analises sejam feitas no sentido de obter
respostas as seguintes indagagdes: Quem sdo0? Como sd0? Quantos
sdo? O que pensam? Quais suas expectativas/preferéncias? Qual o
perfil do portfélio de clientes que a empresa detém atuaimente e
como manter/ampliar essa carteira? Quais ag¢des os concorrentes
estdo implementando para atrai-los? Sugere-se, ainda, que as
analises reflitam sobre as principais tendéncias do setor (e-
commerce, e-business, bricolagem etc.).

Fomecedores - propdGe que as analises sejam feitas sobre as
parcerias existentes atualmente, empresa-fornecedores, e
principalmente, como ambos estéo nutrindo essa relagdo e quais as
perspectivas futuras?

c) Agbes governamentais - propbe que as analises se voltem as

expectativas de mudangas na atual conjuntura do pais (eleigbes,
planos econbdmicos), que possam impactar economicamente no
setor;, e Aas possiveis mudangas na legislagdo, que possam
comprometer sua estrutura tributaria.

Em sintese, 0 modelo de estrutura para o diagndstico estratégico

ambiental proposto tem por finalidade oferecer subsidios, delineando caminhos

para que os principais gestores saibam para onde direcionar seus esforcos, na

selegdo do melhor conjunto de diretrizes estratégicas.

Etapa 2 -

estabelecimento da missdo

O modelo para o estabelecimento da missao, parte do entendimento de

que a missdo empresarial constitui-se no motivo principal do planejamento

estratégico, principalmente, quando estimula reflexbes sobre os principais

motivos

e razbes para a existéncia empresarial. Corresponde a uma

perspectiva temporal dentro da qual a empresa espera cumprir sua missao.
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Tanto a missdo como a visdo dos seus principais gestores deve ter
abordagem estratégica, procurando sair da simples definicdo de produtos e
servicos a serem oferecidos para a definicdo do leque de virtudes que o
mercado podera obter da organizagao.

A missdo deve contemplar os setores em que a empresa ja atua ou esta
interessada em atuar, como também, projetar cenarios com base nos dados e
informagdes estratégicas, com vistas @ melhoria da alavancagem dos negdcios
atuais e desenvolvimento de novos negécios para o futuro.

Portanto, estabelecer a missdo com base na visdo de seus principais
gestores constitui-se num elemento de fundamental importancia ao focar as
varias sinergias existentes no ambito organizacional, rumo a satisfacdo das
demandas ambientais. A Controladoria deve iniciar esse processo ao estilo de
baixo para cima, ou seja, solicitar que cada area estabelega sua missdo, a
partir do qual se chegara a missao da empresa como um todo.

Considerando as particularidades do presente estudo de caso, sugere-
se, a titulo de exemplo, estabelecer a missdo nos seguintes moldes: “Ser uma
rede de lojas e proporcionar a nossos clientes a realizagdo do sonho da casa
prépria, ofertando produtos de qualidade e bom atendimento, agregando
diferenciais que sustentem vantagem competitiva®.

Vale ressaltar que a missdo varia de empresa para empresa. No
entanto, uma vez estabelecida, ndo deve figurar ilustrativamente num quadro
ou edital, e sim constar como uma norma orientadora da corporagéo, pela qual
todos devem se nortear para dar provimento e, assim, assegurar a
continuidade do empreendimento.

Etapa 3 — estabelecimento das diretrizes estratégicas, objetivos e metas

Nessa etapa, o modelo para 0 estabelecimento das diretrizes
estratégicas, objetivos e metas, desenvolvido pela Controladoria, deve procurar
orientar os gestores sobre quais as diretrizes que podem conduzir a empresa a
atingir os objetivos desejados. Esses objetivos sao as pretensdes ou propésitos
da empresa, os quais, tomados em conjunto, definem sua prépria razao de ser.
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Podem ser formulados em termos amplos e relativamente abstratos, como por
exemplo, aumentar a fatia de participagdo no mercado, elevar o indice de
liquidez, reduzir custos.

Assim, os gestores, com o auxilio da Controladoria, devem estabelecer,
por meio de diferentes técnicas (cruzamento dos fatores internos e externos,
interacdo com cenarios, administragdo por objetivos), quais os objetivos que
pretendem atingir, quais desafios se propbem a perseguir, em que prazos
pretendem alcanga-los e quais as melhores estratégias que conduzirdo a
empresa a consecugio desses objetivos.

O modelo que se propde, de forma analoga, direciona o estabelecimento
das diretrizes estratégicas, objetivos e metas aos fatores restritivos utilizados
na configuracdo do diagndstico estratégico, como forma de dar provimento as
necessidades la verificadas. A Figura 17 apresenta um modelo de estrutura
para a formalizagdo das diretrizes estratégicas, objetivos e metas, vinculados a

seus respectivos fatores restritivos.
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MODELD DE ESTRUTURA PARA D ESTABELECIMENTD DAS DIRETRIZES ESTRATEGICAS. OBJETIVOS E METAS
ABRANGENCIA DO PLANEJAMENTO:
AMEVENTE INTERNO [Contsoliveis) [ omErmzes eswratteicas | QBJETIVOS GERAIS. I METAS
%m i1 S0c0s T T 1
2 2 2
N [ N
———  [12-SOOOSHEBDER0S; [ 1 1
2 2 z
N N N
Z CULTURA CORPORATIVA |21 CONGELHO GE ADMINSTRAGED L T T
2 2 2
N N [
—— [22-COLABORADOFES 1 T 1
2 2 2
N N N
3. TEGNOLOGIA DA 31 SISTEMA DE S ORMACTES U [ T
mroRMACAO. 32- SISTEMA DE COMUNCACOES 2 z 2
3.3- ATUALIZACAD TECNOLOGICA N L N
§. MARKETING J43-(WI0S ESTRATEGICAS D€ NEGOGIOS [ 1 1 1
2 2 2
[ N _ N
————  [(ZOSTRBUCROE LOGSTICA 1 T T
2 2 2
3 N N.
5. MVESTIMENTOS 5F DR REDE i 1 1
5.2- TECNOLOGIA 2 2 F3
5.3 - CORPO FUNCIOMAL N [ N
€. FOLANCERD 6+ CONTROLADOR DE RECAURSOS | T [y 1
1 2 2 2
N N N
AMBIENTE EXTERND {Vacilveis mcontsolfvets) DIFETRIZES ESTRATEGICAS OBJETIVOS GERAIS METAS
1.- CUENTES JHECRM L [ 1
2 2 2
N N in
|—— [CIENENCIAS OO SETOR [ T 1
2 2 2
N N N
> [13-CONCORRENCIA T T 1
2 2 2
N N N
7+ FORNECEDORES [21-PARCERIAS [ 1 0
2 2 2
R [ A
1 GOVERND 2L-PLANEJAMENTO TRIBUT T T 1
2 2 2
N N N
———P [32. CRINTURA DOPAIS T T T
2 2 2
N N N
Figura 17 -~ Modelo de estrutura para a definicdo das diretrizes

estratégicas, objetivos e metas

Como se observa, o modelo promove a vinculagdo das diretrizes

estratégicas, objetivos e metas aos respectivos fatores restritivos. Essa

estrutura, quando bem conduzida, promove um efeito sinérgico positivo, que

pode representar vantagem competitiva para a empresa dentro de seu

ambiente de atuacdo. Vale ressaltar que, como o planejamento estratégico é

amplo, nessa fase, o modelo orienta para que as diretrizes estratégicas sejam

desdobradas em planos taticos e operacionais, desenvolvidos em cada area de

responsabilidade.
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Nesse enfoque, a énfase esta nos objetivos a serem alcangados. Os
gerentes e subordinados definem em conjunto suas metas comuns,
especificam prioridades, responsabilidades em relagdo aos resultados
individuais e organizacionais, por meio de reunides periédicas departamentais

e interdepartamentais.

Etapa 4 — acompanhamento, avaliagdo e feedback

Nessa etapa, sugerem-se agdes que sinalizem sobre como a empresa
estd caminhando rumo a situacdo pretendida. As avaliagbes devem ser
direcionadas a assegurar a realizagao das diretrizes estratégicas, objetivos e
metas estabelecidos. Em sentido amplo, essa etapa contempla processos
gerais de avaliagdo de desempenho, analise de desvios, a¢des corretivas, bem
como a introdugdo de informagdes ao processo de feedback.

A Controladoria deve considerar também, entre outros aspectos, como
serdo os critérios e parametros de controle e avaliagdo, dentro de uma
perspectiva equalizada de custo-beneficio, o0 que sera apresentado no decorrer
desse capitulo. |

Nessa perspectiva, demonstrou-se como 0 modelo de Controladoria que
se propde protagoniza a operacionalizacdo de instrumentos de apoio aos
gestores no estabelecimento do diagnéstico estratégico ambiental,
estabelecimento da missdo empresarial e definicdo do conjunto de diretrizes
estratégicas, objetivos e metas, bem como sobre como deve ser o
acompanhamento, avaliagdo e feedback. Na seqiiéncia, apresenta-se como a

Controladoria deve atuar no planejamento operacional.

4.4.1.2 Proposta de atuagdo da controladoria no planejamento operacional

Para que o planejamento estratégico possa ser levado adiante, ele
precisa ser implementado nos niveis hierarquicos inferiores, onde as tarefas
sd0 executadas. Porém, o nivel estratégico opera com incertezas frente as
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variaveis ambientais, enquanto o nivel operacional precisa operar baseado na
certeza e programacao de suas atividades.

A absorgdo das incertezas provocadas pelas pressdes e influéncias
ambientais precisa ser feita no nivel intermediario, ou seja, o planejamento
estratégico precisa ser desdobrado em planos taticos para que as diretrizes
estratégicas sejam moldadas e traduzidas em planos capazes de serem
compreendidos e executados no nivel operacional.

No planejamento operacional, os gestores vislumbram e determinam
quais agbes futuras de curto prazo, no ambito operacional, que melhor
conduzirdo ao alcance dos objetivos previstos no planejamento estratégico de
longo prazo.

O modelo de estrutura para o planejamento operacional da empresa,
desenvolvido pela Controladoria, a fim de manter a conformidade com as
etapas anteriores, procura vincular o planejamento operacional aos fatores
restritivos abordados anteriormente. A Figura 18 demonstra o0 modelo de
estruturacdo para formalizagdo do planejamento operacional, que se propde
neste estudo.
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Figura 18 — Modelo de estrutura para o planejamento operacional

A estrutura sugerida para essa etapa assume que as diretrizes

estratégicas de curto prazo, se convertam no conjunto de planos operacionais

quantificados de curto prazo, QUe apds discutidos dentro dos respectivos

departamentos e aprovados pela cupula administrativa, serdo executados nos

prazos estabelecidos pelos gestores a quem forem atribuidas tais

responsabilidades, e controlados dentro das datas previstas para as revisoes.

Em sintese, procura-se interligar as diretrizes estratégicas de curto prazo,
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objetivos e metas fixados no planejamento estratégico com os processos
operacionais. Esses planos operacionais serdqo o input para a etapa

orgamentaria.

4.4.1.3 Proposta de atuacio da controladoria no orcamento empresarial

Por meio do orgcamento empresarial, os diversos gestores tém o
conhecimento prévio do que lhes cumpre fazer e, sinergicamente, procuram
agir em perfeita harmonia e sincronismo em busca dos objetivos planificados.
Os desvios que eventualmente sejam identificados podem ser corrigidos ou
amenizados, antes que possam comprometer as metas tragadas.

O modelo de sistema orcamentario, desenvolvido pela Controladoria,
tem, como premissa basica, que quem vai executar é que deve orgar, pois nem
o diretor ou 0 gerente de orcamento devem orgar nada. Entretanto, cabe a
cupula administrativa sua aprovagao final.

Todavia, se os gerentes agirem independentes uns dos outros,
certamente ndo conseguirdo elaborar um or¢gamento coerente e vinculado a
estratégia global. Portanto, esse modelo assume que a Controladoria seja
responsavel por essa coordenag¢do, comunicando, orientando e integrando
sinergicamente cada gerente em torno das ag¢des que permitam que os
objetivos e metas empresariais sejam alcangados. Na sequéncia, apresenta-se
o sistema orgamentario sugerido para uma empresa comercial familiar.

a) Orgamento de vendas

O modelo de Controladoria aqui sugerido utiliza o método direto de
or¢camento de vendas, pois este possibilita que as estimativas sejam feitas sem
a utilizagdo de outra varidvel com o qual o volume de vendas apresente
correlagdo, ou seja, as previsbes devem ser feitas individualmente pelos
vendedores e supervisionadas pelo gerente de vendas. Assim, como o
orcamento de vendas é considerado o alicerce do sistema orgamentario, este
deve receber maior atencéo e cuidados especiais.
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A projecdo oriunda da equipe de vendas consiste, em esséncia, no
aproveitamento de informagdes basicas obtidas dos vendedores da empresa, a
partir do preenchimento de formularios dos quais constardo, ao lado das
informacgdes histéricas e padrées, as estimativas preparadas com base na
vivéncia, experiéncia e intuicdo daqueles que melhor conhecem a atividade de
vender, supervisionadas pelos respectivos gerentes, a fim de se evitar excesso
\de otimismo ou auto-protecdo pela subestimativa intencional do potencial de
vendas da empresa.

A grande limitagdo desse método € o fato de ser baseado em opiniGes
individuais, onde reside muita subjetividade. Para minimizar isso, o modelo
utiliza um procedimento similar ao método delphi, em que: a) cada vendedor
preenche um questionario no qual expressa suas previsdes; b) apos tabulados
pelos gerentes de vendas, os resultados retornam aos vendedores
acompanhados dos comentarios pertinentes; ¢) esse procedimento é repetido
tantas vezes quantas forem necessarias; d) alcangado um nivel julgado como
razoavelmente objetivo de previsdo, € encaminhado a dire¢do para aprovagao.

A Figura 19 apresenta um modelo de orgamento anual de vendas com
base nas proje¢des dos vendedores.

Y TR 7 0y BTG Sy ORREI A R0 (S AT e A R AN PR ",: AL A ST SR PR X g x

AnoXl x |AmoXt % |AsoX2l x .| JAN-| FEV I MAR | ABR [ | DEZ; | TOVAL| meisia | x | ASSATURAS

Vendedor 3

Sub-total - Filial 1
Vendedor 1
Vendedor 2
Vendzdor 3

Sub-lotal - Filial 2

TOTAL GERAL

Figura 19 - Modelo de or¢camento anual de vendas por vendedor

O modelo sugerido contempla o orgcamento de vendas a ser elaborado
pelos vendedores, dividido por suas respectivas unidades de atuagdo. Além do
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orcamento a ser elaborado, més a més, informa esses vendedores sobre seus
desempenhos realizados nos ultimos trés anos, com o objetivo de auxiliar na
projecéo de suas estimativas futuras. Pode ser utilizado no estagio inicial do
orgamento, por uma filial ou departamento, porém, devera ser sintetizado na
unidade central, com as projecdes de todas as filiais ou departamentos. Quanto
a periodicidade, o modelo sugere que as estimativas sejam mensais com
acumulagado anual. |

Vale ressaltar que, para uma melhor qualificagdo das estimativas
sugeridas nesse relatério, a utilizagdo desse modelo ndo deve preceder ao
exame dos padroes que podem ser estabelecidos para fins de enquadramento
e avaliagdo de desempenho dos gerentes e da for¢a de vendas.

Neste tipo de atividade € comum ter-se vendedores especializados em
dois tipos de segmentos basicos de comercializagdo, denominados miudezas e
acabamentos. Compoem as miudezas itens como: parafusos, pregos, tomadas,
interruptores etc., ou seja, itens de facil comercializagdo por possuirem pregos
de venda relativamente baixos, porém, geram' comissoes inexpressivas para 0s
vendedores. Por outro lado, os itens de acabamentos, tais como: pisos,
revestimentos, metais, lougas etc., contrariamente as miudezas, sdo mais
dificeis de serem comercializados, porém, possuem precos de venda mais
altos, o que atrai 0 vendedor mais ambicioso.

Entretanto, todo e qualquer cliente deve ser bem atendido,
independentemente do valor do material que procura. Assim, a empresa deve
disponibilizar o melhor atendimento seja la em que segmento for. Porém, para
fins de premiagdo, ou até mesmo de status pessoal, torna-se dificil para o
gerente de vendas avaliar sua equipe apenas com base num critério especifico,
seja ele faturamento, atendimentos, ou qualquer outra forma especifica.

Nesse sentido, a Figura 20 apresenta um exemplo de padrdes para a
classificag@o da equipe de vendas.



118

PADROES PARA A CLASSIFICACAO DA EQUIPE DE VENDAS

1. Padroes para vendedores de acabamentos (FATURAMENTQ)

Faizas de Faturamento Categoria Classificagdo
a) Até R$ 30.000 E Insuficiente
b) Entre R$ 30.001 e R$ 40.000 D Razoavel
c) Entre RS 40.001 e R$ 50.000 C Regular
o) Erntre R$ 50.001 e R$ 60.000 B Bom
e) Acima de R$ 60.000 A Ideal

2. Padries para vendedores de miudezas (Himera de Atendimentos)

Faixas de Atendimentos Categoria Classificagdo
&) De 000 a 200 Atendimentos E Insuficiente
b} De 201 a 300 Atendimentos D Razoével
c) De 301 a 400 Atendimertos C Reguiar
d) De 401 a 500 Atendimentos B Bom
e) Acima de 500 Atendimentos A Ideal

3. Padriies para vendedores de acabamentos e miudezas (Margem de Contribuigio)

Fairas de Margem de Contribuigio Categoria Classificagio
a) Até 15% E Insuficiente
b) De 16% até 20% D Razoavel
c) De 21% até 25% C Regular
d) De 26% até 30% 8 Bom
e) Acima 30% A ideal
OBSERVAGOES: |

a) Para vendas abaixo de R$ 30.000, a partir do ano X1, néio sera paga premiagao.

b) O atingimento de metas previstas propiciara adicionais no pagamento dos prémios.

c) Ao venwledor iniciarte podese encquadrar nas faixas iniciais, devendo obrigatoriamente
evoluir gradativamente para as faixas seguintes a cada ano de trabalho.

Figura 20 - Exemplo de padrbes para a classificacao da equipe de vendas

O modelo de padrdes para vendedores sugere, inicialmente, uma diviséo
entre os vendedores que atendem o segmento de acabamentos e aqueles que
atendem o segmento de miudezas. Dessa forma, consegue-se avaliar por
- critérios  diferentes, as performances relacionadas aos vendedores
especializados em cada segmento, excegao feita apenas ao critério da margem
de contribuicdo, que avalia todos os vendedores indistintamente.

Portanto, para fins gerenciais, € importante ter vendedores para ambos
os segmentos, pois a clientela também se divide em dois publicos bem
diferenciados. Além de definir os padroes de performance individual, esses
parametros servirdo de base a distribuicdo proporcional de premiacdo para a
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forca de vendas, de acordo com as performances individuais, como forma de
incentivo a melhoria continua.
O orgamento anual de vendas pode ser configurado também com base

nas expectativas de vendas das unidades estratégicas de negécios, conforme

sugere a Figura 21.

TOTAIS l l L l ] I I l

Figura 21 - Modelo de orcamento anual de vendas por unidade
estratégica de negdécios

O Modelo contempla uma forma de demonstrar as expectativas dos
gestores, com relagéo as vendas, tendo como foco as unidades estratégicas de
negécios. Como unidade estratégica de negdcios entende-se uma linha de
produtos de naturezas e caracteristicas similares (material basico, material
elétrico, material hidraulico etc). O modelo sugerido pode ser utilizado
isoladamente ou sintetizando, na unidade central, varias filiais, unidades,
departamentos. A periodicidade apresentada € mensal, com acumulagéo anual,
mas, esse modelo pode ser utilizado para estimativas de periodos maiores ou

menores, por exemplo, na forma de previsdes diarias ou quinzenais.

b) Orgamento de Compras
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O or¢camento de compras na empresa comercial refere-se as estimativas
de quantidades e custos relacionados com as aquisicbes de mercadorias
durante o periodo orcado. Deve manter estreita consonancia com a politica de
estoques e das vendas estimadas. Portanto, o objetivo do orgamento de
compras deve ser assegurar o suprimento adequado a demanda de
mercadorias num determinado periodo, assim como oferecer subsidios ao
planejamento financeiro. A Figura 22 contempla um modelo de orgamento de

compras por unidade estratégica de negdcios.

MODELG OF ORCAMENTC AMUAL OE COMPRAS POR UMIBADE ESTRATEGICA OE HEGOCIOS [Am
UMIDADES ESTRATERICAS DE NEGOCIOS : )

&)

Usid. | RS

X

Unid.

R¢
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Totad .

Figura 22 - Modelo de orcamento anual de compras por unidade
estratégica de negécios

O modelo sugerido proporciona a analise do volume global de compras
estimadas mensalmente, com acumulagdo anual, e média mensal como
parametro. Para manter a conformidade com os orgamentos expostos
anteriormente, 0 modelo obedece a classificagdo por unidade estratégica de
negodcios.

O modelo procura, sobretudo, induzir a observagao dos gestores para o
confronto dos niveis de vendas orgados, comparados as compras orgadas,
apurando as diferengas monetarias verificadas, bem como o valor presente das
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estimativas. Além disso, traz a estimativa do volume monetario dos estoques
durante o periodo orgado para fins de andlise da sua evolugao, isto é, se esta
ou nao compativel com os demais fatores estimados (vendas e compras).
Adicionalmente apresenta um indice que expressa a representatividade das
compras sobre as vendas, pois a empresa determina seus precos com base no
mark-up, assim esse calculo ajuda a identificar o peso do custo de reposigéo.

c) Orgamento dos custos e despesas fixos e variaveis

Por tratar-se de um modelo direcionado & utilizagdo por empresas
comerciais, assume-se, como custos, todos os gastos com as atividades
intermediarias geradas entre a aquisicdo das mercadorias, objeto de
comercializagdo, e o consumidor final. Nesse caso, as atividades,
normalmente, se referem ao armazenamento e distribuicdo e logistica de
mercadorias. As despesas sd0 aqueles gastos relacionados aos
departamentos administrativo, financeiro e comercial.

Quanto a variabilidade, o modelo assume que o0s custos/despesas
variaveis sdo aqueles diretamente vinculados ao volume de vendas da
empresa, enquanto que, o0s custosldéspesas fixos sao aqueles que,
contrariamente, ndo podem ser considerados diretamente vinculados ao
volume de vendas da empresa. Entre os custos/despesas variaveis incluem-se
comissoes sobre vendas, descontos, custo das mercadorias vendidas e outras.
Entre os custos/despesas fixos incluem-se aluguéis, depreciacdo, agua,
seguros e outros.

Ressalte-se que, em fungdo do modelo ser direcionado a uma empresa
comercial de porte médio, o orgamento de custos e despesas embute o
orgamento de médde-obra e encargos. A Figura 23 apresenta um modelo para
o orgamento de custos/despesas fixos e variaveis.
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Gestor: -| MODELO DE ORCAMENTO ANUAL DOS CUSTOSIESPESAS FIXOS E VARIAVEIS  |ANO:

Unidade: JAN x | FE¥ . | % -) % DEZ x | ACumM x [T
1. CUSTOS/DESP. ¥ARIAVEIS:
impostos s¢ Yendas
Custos das Yendas

ComissGes
Propaganda e Publicidade

)

2. CUSTOSHDESPESAS FIXGS
2.1- MAO-DE-OBRA:
Salbrios e Encargos

Honorisios

2.2- SERVICOS:
Servigos Prestados

Treinarnento de Pessoal

2.3- DEMAIS GASTOS:
Despesas com veicudos

L, iais de consumo

[y 30 de Mags. E Equiptos.
bt

(]

TOTAL [1-2)

adicadores de Produtividade:
Custo por fens Comerciaizatos
Custo pos Diakd loja Aberta)
Custo pof Atendim [Per capita)
Custo por m2

Figura 23 - Mog’elo de or¢amento anual de custos/despesas fixos e
variaveis

O modelo sugerido prevé que as estimativas se voltem para o controle
dos custos/despesas fixos e variaveis com periodicidade mensal e acumulagéo
anual, podendo também se estender por periodos maiores, ou menores,
conforme a conveniéncia da empresa.

Ndo obstante, divide os custos/despesas em fixos e varidveis, o0 que
permite, separadamente, observar as flutuagdes esperadas para os valores das
‘contas no periodo analisado, bem como, qual a influéncia dessas alteragdes no
ponto de equilibrio, para, se necessario, adequar medidas de ajuste. Permite,
ainda, obter alguns referenciais de custos especificos, tais como: custo por
itens comercializados, custo por funcionario e custo por area dentre outros.
Pode ser utilizado isoladamente por uma filial, departamento, porém ao final
deve ser sintetizado na unidade central.
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d) Orgamento de capital

O orcamento de capital deve orientar a tomada de decisdo de investir,
isto é, dentre as varias oportunidades disponiveis, quais as que melhor
atendem aos objetivos técnicos, econdmicos e financeiros da organizagdo, de
forma a se obter uma melhor adequacao as ‘diretrizes esfratégicas.
Geralmente, os planos se desdobram em projetos menores, tais como:
aquisigbes/substituicoes de equipamentos, veiculos, novos negécios.

Em qualquer dessas modalidades, principalmente quando se trata de
estabelecer prioridades entre elas, deve-se, para fins de analise, levar em
conta a perspectiva futura de exploragdo. Assim, deve-se utilizar um método
que permita avaliar a viabilidade do investimento. Nesse caso, o modelo de
analise na avaliagdo de projetos especiais proposto pela Controladoria utiliza o
método do valor presente liquido - VPL e a taxa interna de retorno — TIR.

| O modelo de orcamento de capital, sugerido nesse trabatho, propde
também que a andlise dos investimentos seja vinculada aos respectivos fluxos
futuros de caixa e de lucros, a fim de se analisar se a empresa dispde de
recursos proprios para atender as demandas verificadas, ou se precisara de
recursos de terceiros, bem como ajudar a estabelecer prioridades. A Figura 24
apresenta o modelo sugerido de orgamento de capital.
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Figura 24 - Modelo de orgamento anual de capital

Esse trabalho propde uma configuragdo de orgamento de capital
realizada em duas etapas. Na primeira, deve-se estruturar todos os
investimentos previstos individualmente pelos departamentos, vinculando-os ao
atendimento dos fatores restritivos e das diretrizes estratégicas pré-
determinados no planejamento operacional.

Na segunda etapa, verifica-se a coeréncia dos planos a  serem
implementados frente a disponibilidade dos fluxos liquidos de lucros e de caixa,
inclusive a valor presente.

A utilizagdo da planilha eletronica permite que os calculos a valor
presente e da taxa interma de retorno - TIR sejam feitos rapidamente,
utilizando-se as fungcdes da propria planilha, principalmente, na andlise de
projetos especiais.

e) Orgamento financeiro
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O orcamento de caixa exige, como pré-requisito basico, a realizagdo dos
orcamentos abordados anteriormente (vendas, compras, custos/despesas,
capital), a fim de avaliar as implicagdes financeiras decorrentes das atividades
planejadas.

O fato de ser um dos ultimos orgamentos a ser desenvolvido e de refletir
fielmente fatos explicitados nos orgamentos parciais anteriores, nao significa
que ele seja menos importante que os demais. Pelo contrario, a despeito da
ordem em que se processa o0 desenvolvimento do orgamento integrado, a
aprovacgao dos demais orgamentos depende do or¢camento do fluxo de caixa.

Isso porque, concluido o or¢amento de fluxo de caixa, caso surjam
situagbes inadequadas de liquidez, todos os demais orgamentos deverdo ser
revistos. Espera-se pela formulagdo do orgamento de fluxo de caixa, dentre
outros aspectos, determinar os saldos de caixa e bancos, ao fim de cada
periodo orgado, bem como determinar, com a maxima precisdo, os valores e as
datas mais provaveis em que ocorrerao os recebimentos e pagamentos desse
periodo. Sugere-se a adogdo de um modelo de orcamento do fluxo de caixa
conforme apresentado na Figura 25.
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Unidade: JAN | X | FEV | Z | MAR { X | [..] { Z | DEZ | X | TOTAL | %X
1. SALDO INICIAL
2. RECEBIMENTOS
Dupbcatas em Bancos
Duplicatas em Cartena
Vendas a Vista

Cheques Pré-Datados
Rendimentos Aplicacies
Juras Alivos

Fretes

Descontos Obtidos
Yenda imobiizado
Prestago de Servigos
(1} Devolugbes

3. PAGAMENTOS

Investimentas

Pro-Labore

Saldsios e Encargos

Servicos de Tescenos
Fomecedores

Governo

" | Financeiras
Custos/Despesas Operac.
Marketing

{2-3) RESULTADO 00 MES

(1+2-3) SALDO LIQNDO

Inadimpléncia
Contas a Receher
Contas a Pagar

Figura 25 — Modelo de orgamento anual do fluxo financeiro

O Modelo de orgamento do fluxo de caixa proposto permite observar
mensalmente as estimativas monetarias das flutuacbes esperadas para os
recebimentos, desembolsos e, consequentemente, dos saldos liquidos de
caixa. Demonstra também, em igual periodicidade, as muta¢cdes previstas em
fatores importantes de analise, como a inadimpléncia e o comportamento dos
saldos das contas a receber e a pagar.

Por sua vez, a analise vertical permite que seja observado o grau de
importancia de cada conta, primeiramente, no volume dos recursos totais e,
depois, na alocagdo desses recursos. Além disso, pode ser utilizado por filiais,
porém, os resuitados devem ser sintetizados na unidade central.



127

Dada a relevancia do controle do fluxo de caixa na gestdo empresarial,
‘recomenda-se também a adogdo de proje¢des de caixa, com periodicidade
menor, para 0 monitoramento e controle das possiveis agdes necessarias, a
fim de assegurar que a empresa nao seja surpreendida com excessos nos
seus desembolsos, ou sobras de caixa que poderiam ser investidas. Na Figura
26 sugere-se um modelo de projegdo semanal do fluxo financeiro.

IDELDDE PHOJECADDE FLIND DE
SEMANA 1
pentincid 2¢ | 15 | o | 2 | | o5 | totm TotaL] x| Dista

1. SALDQ INI

2. RECEBIMENTOS
Dupicatas em Bancos
Duphcatss em Cartera
Vendas 3 Vista
Cheques Pré-Datados
Rendimentos Apiicages
Juros Ativos

Fretes

Descortos Obbidos
Venda imobiizado
Prestag3o de Servicos
£ Devokxes

3. PAGAMENTOS

P64 aboie

Saléros e Encargos

Semvicos de Terceiios

Fomecedores

Govemno

Finenceias

Custor/D Operac.
Marketing

(2-3) RESULTADO MAISEMANA

(2-3) DISPOMIELIDADEANA

Figura 26 — Modelo de projecdao semanal do fluxo financelro

Nesse modelo, verifica-se as estimativas de origens e aplicagbes de
recursos financeiros dia-a-dia, com acumulagdo semanal e tambéem
acumulacdo dos resultados ao final de quatro semanas. Para fins de melhoria
na amplitude das analises, 0 modelo sugere a concentracdo das informagdes
relativas as semanas 2, 3 e 4. Para melhor operacionalidade e utilidade do
modelo, sugere-se sua atualizagido mediante rodizio semanal, ou seja, exclui-
se a semana 1, abre-se a semana 2 e inclui-se a semana 5 e assim
sucessivamente.

Essa configuragdo permite a observagcdo semanal do nivel de
inadimpléncia por conta de origem, para que a empresa intensifique agbes de
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cobranga, ou evite custos financeiros em seus atrasos nos pagamentos.
Portanto, trata-se de uma ferramenta de curto prazo, que atua no auxilio ao

cumprimento das metas financeiras de médio/longo prazo.

f) Orcamento de resultado

A projecdo da demonstragdo de resultado do exercicio tem a finalidade
de sintetizar e integrar as informag¢des oriundas dos demais orgamentos. Essa
projecdo permitira a analise e a avaliagdo dos resultados que deverdo ser
alcancados, a fim de dar cumprimento aos planos estabelecidos desde o
planejamento estratégico.

O modelo sugerido contém os elementos basicos da formagdo do
resultado. Adicionalmente, a fim possibilitar uma amplitude maior no grau de
andlise, o Modelo insere a metodologia do EVA® — Economic Value Added. A
Figura 27 apresenta uma proposta de modelo de projecdo anual do resultado

do exercicio.
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RECEITA OPER. BRUTA

{+) Peceitas do Yateio

[+) Racwitas do Atacado

[+} Peceita de Prestagéo de Servigas

(-) DESPESAS OPER. VARIAVEIS

{=] RECESTA OPER. LIQUIDA
{-) Custo das dorias Vendid
{-} Demais Custos Varijveis

{=) MARGEM DE CONTRIBUICAD

(-} Custos ¢ Despesas Fizos

{=} RESULTADO OPERACIONAL

{+1-} Resuitado Financeiro

(+1-) Resuitados aio Op

(=] RESULTADO ANTES PROVISOES|
(-} Provisie para o impaste de Reada
{-) Previsie pars 3 Contribeigio Social

{=) RESULTADOS DD.EXERCICIO

{-) Custo do Capital Priprio

(JEVA. Economic Yalwe Added

Figura 27 — Modelo de projecdo anual do resultado do exercicio

Trata-se de uma configuraggo que contempla aspectos econdmicos
advindos das agdes a serem empreendidas pelos gestores. O modelo projeta
mensalmente os resultados esperados, com acumulagdo anual. Para fins de
incrementar sua ampliitude informacional, bem como enriquecer as analises por
parte dos gestores, 0 modelo também contempla a margem de contribui¢&o, a
analise vertical e o EVA® - Economic Value Added, como forma de avaliar se o
retorno esperado, na perspectiva dos principais acionistas, remunera
satisfatoriamente o capital investido.

Sugere-se que o EVA® - Economic Value Added seja calculado a partir
do lucro contabil, apurado segundo os principios fundamentais de
contabilidade. Como a empresa exerce atividade comercial, ndo se verificou a
necessidade de ajustes do lucro referentes a capitalizagdo e amortizagdo de
pesquisa e desenvolvimento, bem como dos custos significativos de
langcamento de produtos. Assim, levanta-se o valor do investimento na
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organizagao e aplica-se sobre esse montante a taxa que representa o custo do
capital proprio, segundo as expectativas dos investidores. Na sequéncia,
deduz-se o custo do capital proprio do lucro contabil e assim verifica-se se a

empresa estd, ou ndo gerando valor adicionado a seus investidores.

g) Orcamento patrimonial

A partir da projegdo dos valores esperados da posicdo patrimonial da
empresa no final do periodo, a administracdo podera avaliar o grau de
adequagédo do planejamento estratégico e operacional elaborado em relagdo
aos objetivos e metas estabelecidos. Essa proje¢éo, assim como a projegdo do
resultado do exercicio, sdo decorrentes dos saldos encontrados em cada
projecéo feita anteriormente. A Figura 28 mostra um modelo de projecdo anual
do balango patrimonial.

MISPORIVEL

Caba Goral

CLIENTES

 Dupiotas a Recebet

OUTROS CREDITOS

Cheques a Recebe

ESTOQUES

Mercadorias para Revenda
OESPESAS 00 EXERCICIO SEGUINTE
Premios Seguros

REALIZAVEL A LONGO PRAZO
Owersos

ATIVO PERMANENTE
INMVESTIMENTOS
IMOBNLIZADO

MFEMDO

PASSIVO

PASSIVO CIRCULANTE

Fomecedores

FINANCIAMENTOS

Financiamento de Capital de Giro
TRARBALHISTAS E PREVIDENCIARIAS
| ObrigagGes Trabathistas e Previdencidsias
TRIBUTARIAS

mpostos e Tanas 3 Reooiher

OUTRAS OBRIGACOES
Contas a Pagar
PROVISOES
ProvisZo pata impostos e Encargos
EXIGIYEL A LONGO PRAZO
Provizio para DepSsitos Judiciais
RESULTADOS DE EXERC. FUTUROS
PATRIMONIO LIQUIDOD

Capityl Social
Regarvas
Lucros Acumulados

Figura 28 - Modelo de projecao anual do balango patrimonial gerencial
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Em sintese, essa configuragdo devera fornecer os subsidios preventivos,
esperados pelos gestores, para suas decisdes de curto prazo, como também,
os elementos informativos basicos para a analise financeira, envolvendo a
andlise de indices econdémico-financeiros (liquidez, endividamento,
lucratividade, rentabilidade).

h) Instrumentos de apoio ao sistema orgamentario

Com o objetivo de facilitar a analise das alternativas simuladas, esse
trabalho propée a elaboragdo de um painel com o resumo histérico dos
principais elementos econdémico-financeiros. A Figura 29 contempla uma

sugestéo de painel sintetizador de informagdes econdmico-financeiras.

ELEMENTOS ANALISADOS
INDICADORES ECONOMICOS: RE. x Rs. X R¢. x R % 12 23 34 ACUM.
1 Lucso Gperacional {(LOJAS)
2 Lucro Operacional (TOTAL)
3. Lucso Finad LOJAS)
4. Lucro Final (TOTAL)
8. Fangamento {LOJAS)
§. Fatwamento (ATACADO)
1.F atir amento
8. Fabwamento {TOTAL)
19.CMY. (LOJAS)
¥.Custos Fizos )

12 Ativo Total
| 3. Estoques
H_Ativo Permanente
.Passivo Ciicidante

& Patriménio Liquido
17.Ciclo Financenro
. Investimento Operac. om Gito
13. Capal Circulante Liquido
20. indice de Intoéncia de Kantz

21 Endividamento
| 22 Reouperagio da DespesaTotal

nim«uw Seca
N.fn\icedeliw' 2 Corrente
25, Participacdo do Capital Tetceiros
26 Prazo Médio de Estogues
27.Prazo Médio de Clientes
28. Prazo Méxho de Fornecedotes
29, Rentabifidade

30 Margen Liguida
3 Margom Opecacional
22 Margem Bruta

33 Tumover (Ociosidade]
34. Retomo sobre o investimento
ﬁPdROﬂOEEE’ Média anual
ININCADOR SOCIAL: -
36 Valoc Adicionado | B | ] | I {

Figura 29 - Painel sintetizador de informacoes econémico-financeiras
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A finalidade desse instrumento & proporcionar aos gestores uma sintese
das principais informagbes econdmico-financeiras ocorridas nos ultimos
exercicios, no intuito de averiguar, de maneira abrangente, se as estimativas
estabelecidas no programa orgcamentario estdo coerentes, ou até mesmo
adequadas as tendéncias observadas na analise das informagdes histéricas
contidas nesse relatorio.

Pode servir também como um painel de padrées, direcionado ao auxilio
dos gestores no estabelecimento das suas estimativas para uma unidade
estratégica de negdcios, conforme demonstra-se na Figura 30.

ELEMENTOS ANALISADOS: AND Y aN0 2 ANO: | AmDs VARIACOES
INDICADORES ECONOMICOS: x | B | x| me ) x| me | x | +2 | 23 | 34

;

111 Fatiwamento LiguidofPan. Total
112 Mangem de Contribuig3

113 X na Margem Total

114. EstoquesiPart. Estoques %
115. Divisor Médio

116. Giro Médio

1117, Compras

118. Retomo do lwestimento

113 Ak Oe RensiComerciefzados
2. Dinisio de Exgedicio

21 Custo da Expedicio

22 Midia de Embarques
2.3. Média de Entregas

24. Média de Yiagens

25 Média de Klometragem
26. Média de Atendimentos
2.7. Custo de cadaEntiega

2.8. Custo do KM Rodado

Figura 30 - Painel sintetizador de informacoes divisionais

Observa-se que o0 modelo pode ser utilizado como suporte ao processo
orcamentario de uma unidade estratégica de negocios, ou uma divisdo
operacional. Sua utilizagdo restringe-se aos gestores de niveis tatico e
operacional.

Apds o término do orgamento, passa-se ao controle dos resultados
realizados, investigacdo das variagbes ocorridas, buscando-se as respectivas
causas dentro de cada area de responsabilidade e as possiveis solugdes.
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4.4.2 Configuracdo do modelo de controladoria para a fase de controle da
empresa

O planejamento estratégico procura antecipar cenarios futuros, de modo
a se obter diretrizes estratégicas e operacionais de atuacdo. Apos essa fase, a
empresa necessita implementa-lo, tendo que optar entre diversas alternativas
em termos de mix de bens e servigos, o que enfatiza a necessidade do
planejamento operacional.

Entretanto, ndo basta planejar, € preciso implementa-lo, o que ocorre na
fase de execucdo. Também €& necesséario garantir que as atividades sejam
realizadas de acordo com os planos estabelecidos, e isto se faz por meio da
fase de controle, caracterizando-se, assim, o processo de gestdo, como um
grande processo de controle.

Nessa perspectiva, dados histéricos tornam-se limitados para constituir
bases de comparagio para o desempenho realizado, principalmente porque as
condigbes ambientais alteram-se  constantemente, prejudicando a
comparabilidade das informagdes. As bases de comparagdo do desempenho
realizado devem, portanto, reportar-se as expectativas futuras acerca desse
desempenho.

Os orcamentos e padrdes constituem as bases de compara¢do para a
avaliagdo de desempenhos na fase de controle. Os orgcamentos devem,
portanto, expressar quantitativamente os planos de agéo, refletindo os objetivos
e metas para determinado periodo, servindo também para a coordenacédo e
implantagdo desses planos.

Esse trabalho direciona a atuagdo da Controladoria para os aspectos
econdémico, financeiro e social. Nesse sentido, propde uma sele¢do de
infformagdes relacionadas ao acompanhamento, avaliagdo e anélise dos
resultados das atividades gerenciais da empresa, com a finalidade de avaliar
os diversos desempenhos, seja da empresa, de uma filial, departamentos,
grupos de produtos, ou areas de responsabilidade. Enfim, busca apoiar o
processo de gestdo empresarial na realizagéo dos planos e metas.

4.4 2.1 Proposta de atuagdo da controladoria no controle econémico



A Controladoria, no controle econémico, deve exercer influéncia na
execucao das atividades realizadas pelos gestores e respectivos colaboradores
no dia-a-dia, disponibilizando relatérios e analises, de forma a auxiliar na
coordenacéo e controle das agdes, a fim de manter a organizagdo no caminho
para a realizag&o de seus objetivos e metas.

Nesse sentido, apresenta-se um modelo de controle econémico para
uma empresa comercial familiar de porte médio, disponibilizando informagdes
econdmicas da empresa, filiais, areas, divisGes, reforcando a efetiva atuagao
da Controladoria no apoio ao controle empresarial.

a) A controladoria no controle econémico das vendas

Inicialmente, abordam-se as sugestdes de controle econémico para a
forca de vendas. Na Figura 31 evidencia-se a proposta do modelo de controle
econdmico, no caso especifico por vendedor.

ObjetivoiMeta

FATURAMENTO

(s} AVista

{s) APrazo

% 8o Faturamento total

() DEDUEGES:
[-]impostos sf Yendas
(-) Desconto Praticado

{=) Receia Liguida

{-) CMY. ponderado
(-) Encargos Financeiros a ¥.P.

|-} Eomissées e Premiagbes
[-)Encargos Sociais

| (-} Outras Despesas Oiretas

{=) Margem de Contribuicio
x oa M.C. ratal

Indicad: de Pert

Prazo Médio Praticado {Dias)
Atendimentos (Nr.)

Pedidos n3o Positivados (Nr.)
Centes Pendentes (R
Devolugbes (R$)

Média Hotéria Atendimento (Hs)
Média de Gasto i Cliente (R$]

Figura 31 — Modelo de controle econémico por vendedor
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O modelo de controle de vendas por vendedor sugere que o
acompanhamento e a avaliagdo individual dos vendedores seja feita com base
na margem de contribuicdo, bem como por meio da analise dos indicadores de
performance, em detrimento de avaliagées centradas somente nas vendas. E
necessario harmonizar os objetivos individuais e os da empresa, sendo que a
margem de confribuig:éo consegue fazer isso, ao tratar cada vendedor como
um centro gerador de lucros.

A fim de permitir um melhor detalhamento nas analises, por parte dos
gerentes e supervisores, principaimente quanto a comparabilidade entre os
membros da equipe, sugere-se também a adogdo de um modelo que

contemple a performance da forgca de vendas como um todo. A Figura 32

apresenta um modelo de controle da for¢a de vendas.

Vendedous . Média
Objetivo/Meta

FATURAMENTO -
(s} Avista

{s] APrazo
% no Faturamento total

{-] DEDUCOES:
(-)impostos s! Vendas
(-] Besconto Praticada

{=) Receita Liquida

{-JCM.V. ponderado
[-}Encargos Financeiros a ¥.P.

{-] Comissdes e Premiacoes
(-} Encargos Sociais

1} Qutras Despesas Diretas

(=) Margem de Contribui¢do
% na M.C. total
X na cobertura dos Custos Fizos

Indicadores de Performance:
Prazo Médio Praticado (Dias)
Arendimertos (Nr.)

Pedidos ndc Positivados (Nt}
Clientes Pendentes (R$)
Devoluges (R$)

Mgédia Horaria Atendimento [Hs)
Média de Gasto p? Cliente {(R$)

Figura 32 - Modelo de controle econémico da for¢ca de vendas
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Nessa perspectiva, o gerente de vendas tem condi¢des de observar as
performances individuais de cada vendedor, por meio da andlise das margens
de contribuicdo e dos indicadores de performance de cada um, num dado
periodo (més/ano). Além disso, tem condigdes de comparar os resultados,
além de avaliar a performance geral da for¢ga de vendas. Adicionalmente, esse
modelo favorece a implementagdo de premia¢cdes vinculadas as metas
estipuladas, como forma de estimulo a melhoria continua. ,

A partir do pressuposto que a Controladoria deve ser um &rgéo
integrador e motivador, 0 modelo que se propde, sugere a implementacdo e
controle de premiagdo baseado nas performances individuais obtidas dentro de
quatro quesitos principais: a) Margem de Contribuigdo; b) Volume de Vendas;
¢) Numero de Atendimentos; e, d) Numero de devolugdes. A Figura 33 delineia
o0 modelo de sistema de premiagdo, para a equipe de vendas, buscando

incentivo & melhoria continua.

CLAS YENDEDORES VENDAS M.C. DEVOL.. ATEND. | PONTOS ®
1 VENMDEDOR "A™
2 YENDEDOR "B
3 VENDEDOR “C™
n (-2
TOTAIS
CLAS. QUESITO M.C. 2 PESO TOTAL
1 VYENDEDOR “A™ 10
2 YENDEDOR "B~ 10
3 YENDEDOR ~"C* 10
n (-1 10
TOTAIS
CLAE. QUESITO 2 VYendas . PESO TOTAL
1 VENODEDOR ~&" (]
2 VYENDEDOR "B 8
3 VENDEDOR “C* )
n [ | 8
TOTAIS
CLAS._ QUESITO 3 A!endlmento% € | PESO TOTAL
1 YENDEDOR "A" g
2 VENDEDOR “B" 8
3 YEMDEDOR " 8
5] L.} 3]
TOTAIS
CLAS. QMUESITO & DevolugSes x PESO TOTAL
1 VENDEDOR “A™ -2
2 VENDEDOR "8 -2
3 VYENDEDOR “C™ -2
n f-..L -2
TOTAIS

Figura 33 - Modelo de controle de premiagao para a equipe de vendas
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Esse modelo de controle de premiacdo visa agrupar e classificar os
vendedores dentro de cada quesito, de acordo com suas performances
individuais. Observe-se que, a cada quesito & atribuido um certo peso, que
multiplicara a classificagdo percentual de cada um expressa por meio da
andlise vertical, o que resulta na pontua¢do obtida pelo vendedor dentro do
quesito. As pontuagdes obtidas em cada quesito sdo somadas e acumuladas
dentro do quadro de classificagdo geral, que demonstrara a nova classificagéo,
estabelecendo um novo ranking geral, com vistas a determinar a fatia de
participagdo de cada vendedor no total da premiacdo. Portanto, esse sistema
ndo privilegia somente os que vendem mais, mas aqueles vendedores que se
comportam equilibradamente dentro de cada quesito-avaliador.

Como forma dos gerentes e supervisores visualizarem melhor a
performance geral de suas equipes, sugere-se, também, a adogdo de um
modelo de representagdo grafica dos resultados alcancados pela equipe, por
meio dos recursos oferecidos em planilha eletrénica. A Figura 34 contempla um
exemplo de representagdo grafica dos resultados da equipe de vendas.

Faturamento Liquido por Vendedor

| O Faturamento Liquido
h

Figura 34 - Represehtagéo grafica de vendas por vendedor

O controle das vendas por unidade estratégica de negbcios é outra
forma de administrar as vendas, que tem por finalidade auxiliar compradores,
gerentes de vendas e diretores, no sentido de dar cumprimento aos objetivos
orgcamentarios.
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No modelo sugerido neste trabalho, utiliza-se periodicidade diaria, com
acumulacdo mensal, a fim de intensificar no dia-a-dia a busca dos objetivos
determinados no orgcamento anual. Dessa forma, os gestores tém a
possibilidade de prevenir-se em relagdo a resultados indesejados, interpondo
ou mudando as diretrizes estratégicas planejadas. Na Figura 35 mostra-se um
modelo de controle diario de vendas por unidade estratégica de negécios.

‘—Enzm:rxm-ﬂ'*‘ ngr m j\!"_mh"! uz ~i
UMIBADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS

DODWA] ACUM | % {DODWAJACUM | x |DODA|ACUM | X (DODIA| ACUM | X {DODIA[ ACUM | X | DODIAjACUM | X

Prev.iReal
Dieeenga Dbjetiwo e Vendido | B3 [obietiwo aFatwar (6a)|  R$ | doPE. stingido| % |X dosCustosFaosjcobertos | %
{[Presisto Fatwas por dia | Rt [MeMadevesdas(Dia) | R$  |DiasRestames | M [Xdas¥endssivVistaeoPazo | % | %

Figura 35 —~ Modelo de controle diario de vendas por unidade estratégica
de negdcios

A fim de estimular a forca de vendas a buscar os desafios propostos a
curto e médio prazo no or¢amento anual, esse tipo de controle utiliza
sinalizadores que dia-a-dia v3o monitorando o desempenho alcangado até
determinada data. Esses sinalizadores (média de vendas, custos fixos ja
cobertos), situados na area inferior do relatério, analisados diariamente, se
transformam nos parametros que vao norteando gerentes e equipe de vendas
a intensificarem, ou ndo, seus esforgos para dar cumprimento aos objetivos e
metas estimados.

Outro instrumento relevante no apoio a forca de vendas, diz respeito ao
estabelecimento do pre¢o de venda, ndo como um fim em si mesmo, mas
como um meio para se atingir um fim. Dessa forma, esse modelo, dada a
dimensdo da empresa, utiliza o conceito de mark-up para o estabelecimento de
pregos dos produtos, por entender que 0 mesmo reline em sua composi¢do



todos os elementos necessarios a dar cumprimento aos objetivos e metas da
empresa.

Como atualmente a concorréncia acirrada faz com que 0s precos
tenham que se ajustar as mais variadas situagdes competitivas de mercado, o
modelo proposto sugere a utilizagdo de um simulador de mark-up e do ponto

de equilibrio. A Figura 36 evidencia um modelo simulador de mark-up e do

ponto de equilibrio.

CUSTOS E DESPESAS FIXAS: __R$ % TABELA OE ICMS

ATIVIDADES: ALIQUOTA R
ALIQUOTA

Recepgio e Armazenamento |ALIQUOTA

Distribuigio e Logistica

Administrativo TABELA DE JUROS

Comerciat 20 DIAS 1.030

Financeiro ENT0 1015
ENT/30145 1016

YOTAL 1 | | ENT/30/60 1,030

PREVISAO DE YENDAS (Mil] ---——-veiomeiona) Rs As i ns (i: 3

PI5«COFINS

comMisSAD DE YENDEDORES

COMISSAO DE DIRETORES E GERENTES

PROPAGANDA

DESCONTO

CUSTO OPERACIONAL FIXO

LUCRO OPERACIONAL DESEJADO

MARK-UP PRECO DE YENDA A VISTA:
MARK-UP DIVISOR PRODUTO (Substituigio)
MARK-UP DIVISOR PRODUTO 17% (A VISTA)
MARK-UP DIVISOR PRODUTOD 12 (A VISTA}
MARK-UP DIVISOR PRODUTO 7% [A VISTA)

PONTO DE EQUILIBRIO PROJETADO l { L T ]

Figura 36 — Modelo simulador de mark-up e do ponto de equilibrio

Esse modelo propbe uma forma da empresa fazer face as excessivas
pressdes exercidas pelo mercado a fim de nortear gerentes e vendedores no
estabelecimento do preco considerado ideal. Pode ser utilizado em varias
circunstancias, porém é mais indicado em simulagbes de precos,
principalmente em casos de pedidos especiais.



O modelo utiliza como fatores basicos: estimativa de vendas, estimativa
de custos/despesas fixos e margem de contribuicdo esperada dentro de
determinado periodo. Nas negociagbes que envolvem cifras maiores, esse
modelo auxilia os gerentes a estabelecer o teto minimo de prego em que a
empresa pode chegar. A planilha auxilia nas simulagdes, pois, a medida que os
fatores basicos (pregos, custos, margem de contribui¢do) séo manipulados pelo
gerente, novos resultados surgem até que se chegue aquele considerado como

ideal.

b) A controladoria no controle econémico do desempenho de unidades/areas

Outro controle que se propde, neste trabalho, diz respeito aos relatérios
que auxiliam na formagdo do resultado. Tendo, inicialmente, como parametro
as unidades estratégicas de negécios, esses relatérios contemplam o controle
e andlise dos resultados mediante a utilizagdo do conceito de margem de
contribuigdo e dos indicadores de performance.

Dessa forma, os diretores e gerentes podem extrair respostas
relacionadas as seguintes indagagbes: Qual a efetiva contribuicdo dada por
cada grupo de produtos para a rentabilidade da empresa? Quais os grupos
mais ou menos lucrativos? Qual a contribuicdo de cada filial? Quais
produtos/unidades devem ser cortados, estimulados ou inseridos? A Figura 37
demonstra um modelo de controle econdmico anual de uma unidade
estratégica de negécio.
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GESTOR: MODELD OE CONTROLE ECONOMICO POR UNIDADE ESTRATEGICA DE NEGOCIO |ANO: |

Unidad JAN % FEV % MAR % (.} % | TOTAL % | MEDIA
tivosiMetas (R$) >

{:}DevolugSes

1. FATURAMENTO LiQUIDO
11¥arejo

12 Atacado

% na Receita Total

2. DEDUCOES:
2.)impostos s! Yendas

2.2 Cescontos incondicionais
23 Comissdes

3. RECEITA LIQUIDA

4. CUSTO DAS YENDAS

41CALY. .

4.2 Encargos Financeiros aV P.

4.3 Custo de Oportunidad

4.4 PetdaséQuebtasiPerecimento

4 5Desagio

5. MARGEM DE CONTRIBUICAD
xnaMC. Total)

[ X da M.C. na cobertura C.Fizos)

(=)CONTRIBIICAD DA UEN

INDICADORES DE PERFO  $RRERE] BEREERIGER IRRER BERERE IBRES BE
Mark-up Divisot

Estoque Médo (RS

Participag 30/Giro dos Estoques [}
Prazo Médio Praticado [Bias)

| Area Qoupada (m2]
Compras ( A Vistal A Prazo ) (R$)
Mark-On (Parcagio Bruta)
GMROI - Retomo st os Estoques (%)
N1 de tens Cad, ¢ Comerciafizados (INr.)

Figura 37 ~ Modglq de controle econémico por unidade estratégica de
negocio

O modelo sugerido propicia numa unica planilha varias analises. Permite
acompanhar as flutuagdes nos niveis de venda, no varejo e atacado, e os
respectivos impactos na margem de contribuicdo dessa unidade estratégica de
negdcio. Permite, ainda, evidenciar a contribuigéo efetiva dessa unidade e qual
a sua participacdo no faturamento total, na margem de contribuigéo total da
empresa e na cobertura dos custos fixos.

N3do obstante, a andlise vertical demonstra qual o efetivo peso de cada
item na receita liquida total e qual a lucratividade e margem de contribuicdo
percentual da unidade. Os indicadores de performance ajudam a detalhar as
analises, evidenciando o comportamento dos estoques, giro, mark-up médio,
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compras, prazos, numero de itens comercializados, como também, avaliar o
desempenho do gestor dessa unidade.

Por fim, esse relatério contempla o calculo do GMRO/ — Gross Margin —
Return on Investment (retorno sobre os estoques) como medida de
rentabilidade sobre o investimento, sem que se utilizem rateios para isso, e 0
mark-on ou marcacgdo bruta, representando a margem bruta alcangada a partir
do custo da mercadoria vendida.

Como forma de ampliar as andlises sobre o desempenho do portfélio de
unidades estratégicas de negdcios, sugere-se, também, a adogcdo de uma
estrutura que contemple, de forma sintética, os desempenhos das varias
unidades estratégicas de negoécios num determinado periodo. Essa
configuragdo permite, por meio da comparabilidade, identificar os melhores e
piores desempenhos de cada unidade estratégica de negocio. A Figura 38
mostra um modelo de controle econdmico mensal do portfélio de unidades

estratégicas de negécios.
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GESTOR: MODELO DE CONTROLE ECOROMICO MENSAL POR UMIDADE ESTRATEGICA DE NEGOTIOS MES:
Unidade: UEN § % UEH 2 X UEN 3 x [ ] x TOTAL % MEDLA

 ObjetivosiMetas (RS) ————>

1. FATURAMENTO LIQUIDO
11 ¥arejo

12 Atacado

% na Receita Total

2. DEDUCOES:
2.1impostos sf Yendas

2.2 Descontos incondicionais
23 ComissSes e PremiagGes

3. RECEITA LIQUIDA

4. CUSTO DAS YENDAS
41CMY.

42 Encargos Fianceitos a¥Y.P.

4.3 Custo de Oportunidade

| 4.4 PerdasiGuebrasiPetecimento
45 Desigio

5. CONTRIBUICAO DAS UENs

[xna MC. Total]
X da M.C. na cabertura € Fizos]

INDICADORES DE PERFORMANCE : |
Mark-up

Estoque Médio {R$)

Partivipag30iGiro dos Estoques (%)
Prazo Médio Praticado (Dias)

Aroa Ocupada {m2)
Comgpras ( A Yistal A Prazo } (R$)
Mark-On !M&M’ Bruta)

GMRD! - Retorno st os Estoques (%]
Ar. de Rtens Cad. ¢ Comercializados (Nr.)

Figura 38 -~ Modelo de controle econémico mensal por unidade
estratégica de negocios

Essa estrutura demonstra que a analise de margem de contribui¢do por
unidade estratégica de negécio é importante na avaliacdo de desempenho
gerencial, pois, quanto maior for a contribuicdo de cada unidade aos custos
comuns e ao lucro da empresa, mais qualificada sera essa unidade. A
avaliagdo baseada na margem de contribuicdo também direciona a atengdo da
geréncia para agbes adequadas de eficiéncia, evitando decisdes inconsistentes
para a empresa como um todo.

De forma analoga ao procedimento utilizado com os vendedores, esse
modelo sugere que se formule um ranking que avalie hierarquicamente os
varios desempenhos das unidades estratégicas de negécios, com a finalidade
de identificar aquelas que apresentam os melhores ou piores resultados. A
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Figura 39 delineia um modelo de ranking mensal das unidades estratégicas de

negocios.

Classificagdo LE.N{s) YENDAS { M.C. GIRO | ESTOBUE | X Fater. | T M.C. iEstounl!eum 3

= W N Jas
(%]

TOTAIS

Figura 39 - Mod’elp de ranking mensal das unidades estratégicas de
negocios

Esse modelo de ranking sugere que as unidades estratégicas de
negécios sejam avaliadas conforme suas participagdes dentro dos quesitos: a)
vendas; b) Margem de Contribui¢do; ¢) Giro; d) Estoque total. A metodologia
utilizada baseia-se na participacdo percentual de cada unidade estratégica de
negoécio dentro de cada quesito avaliador. Apds isso, esses desempenhos s&o
totalizados no ranking, que definira qual a unidade de melhor desempenho
dentro do periodo. Essa avaliagdo permite identificar quais unidades devem ser
estimuladas, como também, quais unidades precisam de maiores cuidados ou
serem descontinuadas.

O controle dos custos e despesas fixos e variaveis & outro importante
instrumento de andlise e monitoramento na busca da eficacia da gestéo
empresarial. O instrumento aqui sugerido proporciona uma visdo abrangente
sobre o comportamento dos custos/despesas més a més, apontando variagdes
significativas em seus valores por natureza, departamentos, filiais etc. Pode-se,
entdo, observar qual a tendéncia desses comportamentos, positiva ou negativa,
a fim de que se tomem as providéncias no intuito de adequa-la as metas
estipuladas. A Figura 40 oferece um modelo de controle econémico dos custos

e despesas.
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1. CUSTOS/DESP. YARIAVELS:
si Verdas

Custos das Vendas

Comiesd

2. CUSTOSIDESPESAS FIX0S
2.3- MAD-DE-DBRA:
Salirios ¢ Encaigos

Custo por itens C R$)
Custo por hinolonirio (R$)
Custo por Distdl {loja Aberta} [R$)
Custo pos Atendiny {Per capita) (RS}

Figura 40 — Modelo de controle econémico dos custos e despesas

Essa estrutura propée que o controle dos custos/despesas seja feito
separando-os inicialmente em varidveis e fixos. Desse modo propicia o
acompanhamento das variagbes dos custos e despesas realizados
mensalmente, como também, das variagbes ocorridas em relagdo as metas
orcamentarias em cada filial, departamento ou natureza de gastos. Dessa
forma, tem-se uma visdo abrangente da alavancagem ou consumo de estrutura
demandado pelas atividades operacionais para fins de analise e tomada de
decisbes, além de poder corrigir eventuais distorcdes entre o previsto e o
realizado.

Para a area financeira, esse trabalho recomenda um modelo de relatdrio
que traduza o resultado econdmico das atividades financeiras. A Figura 41
expressa um modelo de controle do resultado econémico-financeiro.
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Gestor: MODELO DE CONTROLE DO RESULTADO ECONOMICO-FINANCEIRG
Unidade: JAN FEY MAR ABR MAlL [ DEZ MEDIA

ANALISE DO CICLO OPERACIONAL:
Ciclo Opet acional em Mr. de dias

Ciclo Operacional em Meses

Investimento no Ciclo Operacional

Custo do Investimento no Ciclo Operacional pidia

ANALISE DO CICLO FINANCEIRO

Ciclo Financeiro em Ni. de dias

Ciclo Financeiro em Meses

Investimento no Ciclo Financeiro (Capital Prdprio)

RESULTADO ECONOMICO/FINANCEIRD:
{+) BECUPERACDES:

(<) Recuperag3o do Adicional Financeiro

{+) Reouperag3o de Juros no Atraso de Recebimentos
(+] Qescontos Obtidas na Antecipagéa de Pagamentas
(+) Rendimentos de Aplicag30 Financeira

{+) Rleajuste de Pregos (Fstoque]

(+) Qutros

(<) TOTAL DAS RECUPERACOES

> Participagio das Recuperagdes na ciclo fir

(-] DISPENDIOS:

(-] Custo de Oportunidad

{-) Custo da desvalorizagSo da Moeda (Inflagio)}

{-} Custo F& o das Vendas a Prazo [SELIC)

(-] Descontos Concedidos na Antecipag3o de Receb.
(-} Juros Passivos st atraso nos pagamentos ou Yendor
{-) Juros de Fi i tos Operacionais

{-) Adicional Financeiro nas Compras a Prazo
(-} Cutros

{-) TOTAL DOS DISPENDIOS
¥ Panticipago dos dispéndios no ciclo financeiro

{=} RESULTADO OPERACIONAL

{=) RES\L.TADD GERENCIAL

(=} RESIRL.TADO GERAL

Figura 41 — Modelo de controle do resultado econémico-financeiro

O modelo proposto tem por finalidade contribuir para a mensuragéo do
resultado econdmico das operagdes financeiras realizadas pela empresa, com
base no investimento e duracdo do ciclo financeiro. Nesse modelo demonstra-
se: a) o ciclo financeiro em valores monetarios e em numero de dias; b)
recuperacdes e dispéndios financeiros decorrentes das atividades
operacionais; c) recuperagdes e dispéndios simulados com base no custo de
oportunidade e expectativa inflacionaria dos estoques; d) trés formas de
apuracdo do resuitado. '
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Dessa forma, o modelo busca, inicialmente, confrontar as recuperacgdes
e dispéndios financeiros realizados por meio das atividades operacionais da
empresa, obtendo-se, assim, o resultado operacional. Num segundo momento,
propde a formagédo do resultado, utilizando apenas fatores relacionados ao
custo de oportunidade e expectativas inflacionarias aplicadas sobre o montante
dos estoques e do ciclo financeiro, obtendo-se, entdo, o chamado resultado
gerencial. Por fim, confrontam-se todas as recuperacdes e dispéndios e apura-
se o resultado geral das operagdes financeiras.

Atualmente, as empresas procuram cada vez mais adicionar valor a
seus clientes, ofertando-lhes atrativos, como a entrega de mercadorias feita
através de frota propria. Neste trabalho apresenta-se uma forma de controle

estatistico-econdmico da frota conforme evidenciado na Figura 42.

Bestor: MODELD DE CONTROLE ESTATISTICO-ECONOMICO DA FROTA ANO:

Unidade: JAN FEV MAR ABR ) DEZ ACUM. MEDIA
CUSTO SET. EXPEDICAD

TOTAL DO FATURAMENTO(LOJAS)
TOTAL EMBARCADQNOMES
QUANTIDADE. DE ENTREGAS
QUANTIDADE DE YIAGENS
ENTREGASIA

WIAGENS/IDIA

KRLOMETRAGEM
COMBUSTIVEL
DIASUTEIS
ATENDIMENTOS

CUSTO P{ENTREGA

CUSTO P! VIAGEM

CUSTO P/ KM RODADD
RELAGAOFAT/TT. EMBARCADC
PERCENTUAL DE EFICIENCIA
RELACAD ATENDIMENTO/ENTREGAS
MEDIA POR ENTREGA

MEDIA POR VIAGEM

Figura 42 ~ Modelo de controle estatistico-econémico mensal da frota

Esse modelo é sugerido para o controle do desempenho da frota nas
operagbes de entregas de mercadorias vendidas. Esse modelo fornece
informagles estatisticas sobre 0 desempenho do setor de distribuicdo e
logistica e da frota de um modo geral. Entre as diversas analises que se pode
obter através desse relatério, o custo de entrega das mercadorias e do



148

quilémetro rodado orientam os gestores a optar quanto a manutengéo da frota
por conta propria ou, alternativamente, terceirizar esses servicos.

Ainda na perspectiva do controle econdmico, sugere-se a utilizagdo de
um modelo de demonstracdo do resultado do exercicio gerencial, conforme

mostra-se na Figura 43.

Unidade: FEVEREIRO (%)
Orgado| Real | Voo | Orgado{ Real | Yar. [ngado] Pext | Var. [Orcado| Real | Yar. | Orgado | Peal { Var. | A V.

RECEITA OPER. BRUTA
{+)ReceRas do Yaeio

[+] Reoelas do Aracado

{+)ReceRa de Prestag3o de Servieas

{-) DESPESAS OP. VARIAVEIS

)} RECEITA OPER. LIQUIDA
(-)_Custo das Meroadorias Yemdidas
-) Demais Custos Yatidveis

=) MARGEM DE CONTRIBUCAD

{-} Custos e Despesas Fisos

(=) RESULTADO OPERACIONAL

fod-] Flosuitado F

(-] R ado Op

(=} RESULTADO ANTES PROVISOES|
~) Provicie pars » mposte de Resda
-} Provicie para 3 Castribeicie Social

(=] RESIA TADG D0 EXERCICIG

Custo S0 al

1) EVA - Foosoméo Yalee Addvs

Figura 43 — Modelo de demonstragao do resultado do exercicio gerencial

O modelo de demonstragao do resultado gerencial do exercicio sintetiza
os varios resultados realizados, em cada area, departamento, filial, decorrentes
das agdes empreendidas pelos gestores. Esse modelo utiliza uma estrutura
que permite identificar més a més as variagdes ocorridas em cada conta que a
compde, inclusive os resultados econémicos apurados segundo a metodologia
do EV.A. - Economic Value Added. Nessa perspectiva, analisa-se
mensalmente se os retomos estdo condizentes com as expectativas dos
socios.

Por meio desse conjunto de relatérios, espera-se obter o controle
econdmico da empresa, identificar e corrigir eventuais distorgdes em relagédo
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aos planos econdmicos, motivar a equipe de colaboradores na busca dos
resultados planificados para suas areas, de modo que a empresa possa

cumprir sua missao.

4.4.2.2 Proposta de atuagdo da controladoria no controle financeiro

A Controladoria, no controle financeiro, deve oferecer o adequado
suporte ao monitoramento das questbes relacionadas ao fluxo financeiro e a
liguidez da empresa, de forma a permitir que as decisbes sejam tomadas a
tempo de surtir algum efeito.

Nesse sentido, pertine a Controladoria auxiliar na obteng&o e aplicagao
dos recursos monetarios, em termos mais favoraveis, por meio de controles

que favoregam o alcance dos resultados previstos.

a) A controladoria no controle do fluxo financeiro

Inicialmente, propde-se um instrumento de controle do fluxo de caixa a
curto prazo, ou seja, que mensure dia-a-dia o0 resultado das atividades
financeiras quanto as entradas e saidas de recursos monetarios e suas
implicagdes no capital de giro. Esse modelo oferece elementos basicos para as
decisOes financeiras, refletindo, em termos gerais, as politicas financeiras
adotadas pela empresa. A Figura 44 apresenta a sugestdo de um modelo de
controle diario do fluxo financeiro.
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Gest

Unidade:

Previsto

% Yar.| Média

1. SALOO INICIAL

2. RECEBIMENTOS

Duplicatas em Bancos

Duplicatas em Carteira

Vendas 3 Vista

Cheques Pré-Datados

Rendimentos Aplicagfes

Juros Ativos

Fretes

Descontos Obtidos

Yenda Imobilizado

Prestago de Servigos

{-) Devolugdes 3 Yista

3. PAGAMENTOS

Investimentos

P1é-Labore

Salirios e Encargos

Servicos de Terceiros

Foinecedores

Governo

Financeiras

CustosiDespesas Operac.

Marketing

{2-3) RESULTADO DO DIA

(1+2-3) SALDO LIQUIDO

CaptagGestAmorntizagSes

Inadimpléncia

Contas a Receber

Contas a Pagar

Figura 44 — Modelo de controle diario do fluxo financeiro

O modelo sugerido permite ao gestor financeiro monitorar diariamente o

equilibrio ou o desequilibrio entre as entradas e saidas de recursos monetarios,

possibiltando a adog¢do antecipada de medidas que visem assegurar a

disponibilidade de fundos para atendimento dos compromissos da empresa, ou

a aplicacé@o dos recursos inativos. Portanto, esse modelo no objetiva somente

o conhecimento da grandeza absoluta dos valores de entrada e saida de

dinheiro, mas a compatibilidade entre essas entradas e saidas e a

correspondéncia entre elas. A principal utilidade desse relatorio como

instrumento de controle reside no fato de que ele é confrontado diariamente

com as proje¢cOes semanais de caixa (Figura 26), sendo que as eventuais
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distor¢bes sdo apuradas, corrigidas ou amenizadas em tempo habil, a fim de
dar provimento aos objetivos orcamentarios.

Como o controle do dinheiro tem significativa importancia, inclusive
perante outros controles, sugere-se, nesse trabalho, a adogéo de outro modelo,
com periodicidade mensal, conforme demonstra-se na Figura 45.

JANEIRO FEVERERG ) DEZEMBRO ACUMWLADO
Ovgado! Real | ¥ar. | Owgado| Real | Va. | Ovgado! Real ’_Vg Oigado| Real |¥ar | Omgado | Real Var.

1. SALDO INICIAL
2 RECEBIMENTODS

Duplicatas em Bancos
Dupiicatas em Cattera
Vendas & Vista
Cheques Pré-Datados
Rendimentos Aplicaces
Juros Ativos

Fretes

Descontos Obbidas
Venda lmekaizado
 Prestacio de Servigas
{-] Devoluces

3. PAGAMENTOS
investimentos

Pré-Labore

Salarios e Encaigos
Servicos de Terceros
Fomecedores

Goveno

Financeiras
Custas/Despesas Operac.
Marketing

 (2-3) RESULTADO DO MES

[12-3) SALDO LIQABDO

Cagital de Giro Liguido

Figura 45 — Modelo de controle mensal do fluxo de financeiro

Essa configuragdo de fluxo financeiro auxilia no controle mensal dos
valores das entradas e saidas, como também, dos resultados realizados, frente
as estimativas do orgamento anual (Figura 25). Portanto, o0 modelo permite
uma continua e criteriosa revisdo das suposicoes utilizadas na elaboragéo das
estimativas orgamentarias, bem como na formagdo de uma base histérica ideal
para as proje¢des de curto prazo.
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b) A controladoria no controle das analises de demonstrativos, solvéncia e
capital de giro
Integrada a andlise do fluxo financeiro, recomenda-se a ado¢do do
exame periddico e preventivo das finangas, por meio da analise dos
demonstrativos financeiros. A Figura 46 apresenta um modelo de monitor de

analise dos demonstrativos econfémico-financeiros.

[MDICES DE ESTRUTURA DE CAPITAL
XY T& T I | I T T T~ T Imeomoaraune orraoencaoa
ex. | 1 1 ! I I { L ] 1 1 1 r | |ovesren o rELACAO ATERCERIGS.
[y xcapTemcemwswory. | 1 F T T T 7 T 1 1 1 I T Teeomounarevosciooapivossmroa
[ X3 N | 11 ] | | i 1 I ! 1 |rencemos em rmackopassvOTOTAL 1
CT.___IXCAP. TERCEROSNOPL. | | I | T 1T 1 | ] | I I I GUANTO A EMPRESA TOMOU DE CAPITAL DE
Y| I A 11— 1 1 r— 1 1 i I Irenconos #1cans siooce car. patesn, |
AP, B408. 00 PAY. 11 | T 1 ] | | T T Txooratreeomo uauoo sucaoa my anvo
Lid % 1 T T { | P I I N [ 1 Irosewna APt ACERLP.
UQIDEZ SECA i 1 T 1T . ] wl I ] | R 1 ] | o
MEDIR A CAPACIDADE DE SALOAR DI VIDAS OF
T T T T T T T 1T lommumsmmonnmomemonn
ac CORRENTE T T 17 [ T 1T T T 1 1 I w00 2 cAPACADE DE sALDAR O/ viGAS DE
BL. l r ]7 T T j L l 1 L i r T CURTO PRAZD, UTRZANDD O3 ESTORUES.
HEICES DE ABY DADER UCRA TIVIDADE
Vemtas _ |TummovER(CAPOCIOSAL | | | | i ! | | ] | T A CAPAGIDADE OCKaSA
Ao I N R I 1 1 | I 1 1 oA EWPRESA,
1 [y lMWA ] 1 )| T 1T 1 1 ) 1 1 200 wwens sruroem Arecera
k____l‘_l-_ 1 | I N 1 1 ] 1 1 L I 1 Jueuoa
w I I T T T T T T Trcowono oomumcruom y
RL 1 i I i 1 1 T 1 { t 1 T T — feccoravenmn

3 00 LUCHO LIRLDO EM|

3
§
2

]

5
i

] [T RETORND SOBAE O A’ 1T 1T T 7 1 T 1 T 1T 1 1 ] lroasveoastorasemmeagfoacstvo |
ATV l J I I NN D DV R N 1 | N i1 from
| [V R lltm’mmm | ! ‘ % PELO QUAL O LUCRO LIGUNDO0 REMUNEROU O
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TNENCES DE ROTA TIVIDADE
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Figura 46 — Modelo de monitor de analise dos demonstrativos econémico-
financeiros

Esse monitor utiliza o Balango Patrimoniai e a Demonstragdo do

Resultado do Exercicio como fontes para se extrair as informag¢des que servem

de base as andlises econdmico-financeiras. Permite, por meio da

comparabilidade interna e externa dos indices, que se avalie o desempenho

econdmico-financeiro. Auxilia na identifica¢do e prevengdo das causas dos



183

desvios que eventualmente possam estar ocorrendo, para que se tomem
providéncias corretivas em tempo habil.

O modelo conta com quatro tipos de indices, cada um com 0 objetivo de
detalhar um aspecto diferente da condi¢do econdmico-financeira da empresa:
a) indices de Estrutura de Capital; b) indices de Liquidez; c) indices de
Rentabilidade e Lucratividade; d) indices de Atividades. Dessa forma, esse
modelo fornece referenciais que permitem aos gestores melhor qualificar suas
acdes no ambito econdémico-financeiro.

Todavia, como ndo ha consenso na literatura quanto a quantidade ideal
de indices a serem utilizados nas andlises, sugere-se a ado¢do de um relatério
especifico que auxilie na avaliagdo da situagédo financeira da empresa sob os
mais variados enfoques. Assim, recomenda-se a adogdo do Fator de
Insolvéncia de Kanitz, pela simplicidade de calculo e pelo fato do mesmo
conseguir expressar uma posicdo intermediaria entre os varios indices.

A fim de intensificar as analises, 0 modelo acopla ao calculo do Fator de
Insolvéncia de Kanitz, uma representagdo grafica do TermOmetro de Kanitz,
indicando ao analista qual a posicdo ocupada pela empresa segundo as
escalas dessa técnica (solvente, penumbra ou insolvente). A Figura 47 delineia
a forma de calculo e apresentagdo do Fator de Insolvéncia e Termoémetro de
Kanitz.
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GESTOR: MODELO DE FATOR DE INSOLVENCIA E TERMOMETRO DE KANITZ
iNDICES JAN | FEV | MAR | ABR. | MAI | JUN | JL | AGO | SET
A-indice de Recup. Capital Préprio
B- indice de Liguides Gesal
C-indice de Liquidez Seca
D- indice de Liquidez Corente
E-indice de Partic. Cap. Terceitos

2B

=) Fator de Kanitz (A+B+C-D-E)

TERMOMETRO DE KANITZ

AREA DE
SOLVENCIA

AREA DE
PENUMBRA

B INDICES/MESES

AREA DE
INSOLVENCIA g0

JAN FEY MAR ABR MAl JUN JUL AGO SET OUT NOV

Figura 47 — Modelo para determinar o Fator de Insolvéncia e Termémetro
de Kanitz

Como se observa, por meio desse modelo tem-se um referencial
abrangente que permite identificar, de forma simples e rapida, qual a posi¢do
ostentada pela empresa quanto as questées de solvéncia. A representacio
grafica do Termometro de Kanitz oferece um eficiente meio de visualizagéo da
situagdo, com o enquadramento da empresa dentro das escalas propostas por
essa técnica (area de solvéncia, area de penumbra e area de insolvéncia).

Para o controle do capital de giro, a presente proposta de Controladoria,
sugere uma configuracdo que permita observar sua natureza e as constantes
mutagbes dos elementos que o compdem em funcdo das atividades
dperacionais geradas pela empresa. Nesse sentido, o equilibrio do capital
circulante liquido representa importante parametro de analise, que retrata como
a empresa esta gerindo os ativos e passivos circulantes.

As mutagOes dos recursos investidos no giro das operagbes decorrem
basicamente dos prazos médios de renovagdo dos estoques, de cobranga de



duplicatas a receber e o pagamento das compras de mercadorias. Nessa
perspectiva, 0 coqtrole dos ciclos operacional e financeiro, bem como dos
recursos monetarios envolvidos na manuten¢do desses ciclos; torna-se
importante na formag&o do resultado financeiro.

A apuragdo do Investimento Operacional em Giro - I0G, ou das
Necessidades Liquidas de Capital de Giro, é outro importante recurso que pode
ser utilizado no detalhamento das analises financeiras. A Figura 48 apresenta
um modelo de controle do capital de giro.
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ATIVO

Midia

ATIVO CIRCULANTE CiCLICO

| (Dupticatas-Desconto Dupls.)

| Estoques

| Despesas Amecipadas
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Cicto Operacional (Dias)

Figura 48 - Modelo de controle do capital de giro

Esse modelo parte da reclassificagdo das contas do Ativo/Passivo

Circulante. No Ativo/Passivo Circulante Ciclico agrupam-se as contas

representativas das atividades operacionais da empresa. No Ativo/Passivo

Circulante Financeiro agrupam-se as contas representativas das atividades

financeiras. Do confronto entre o Ativo Circulante Ciclico com o Passivo

Circulante Ciclico apura-se o Investimento Operacional em Giro, ou a
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Necessidade Liquida de Capital de Giro, que, para fins de analise, representa
como foram os negécios da empresa num determinado periodo em funcdo dos
prazos praticados (Estoques, Duplicatas, Fornecedores, Vendas).

Acompanham a anadlise do 10G, o volume das vendas, Tesouraria e do
Capital Circulante Liquido ~ CCL, como forma de auxiliar na identificacdo das
principais flutuagdes ocorridas no montante das principais contas relacionadas
com as atividades operacionais e financeiras da empresa. Os ciclos
operacional e financeiro sdo referenciais que auxiliam na analise da liquidez e
do volume de recursos mantidos pela empresa no I0G e no CCL.

¢) A controladoria no controle financeiro patrimonial

A fim de aprimorar 0 controle financeiro da empresa, é interessante
elaborar mensalmente o Balango Patrimonial Gerencial, segundo as normas
vigentes e ajustadas as necessidades dos principais gestores, compreendendo
todos os bens, direitos e obrigacées da empresa. Essa pega contabil-gerencial
é a base informativa que alimenta, principalmente, o modelo de monito.r de
analise dos demonstrativos econdmico-financeiros (Figura 46), o modelo de
determinagdo do Fator e Termdémetro de Kanitz (Figura 47) e o modelo de
controle do capital de giro (Figura 48), além de servir, por si s6, como
importante instrumento para outros tipos de analises financeiras. A Figura 49
apresenta um modelo de Balango Patrimonial Gerencial. '
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Figura 49 - Modelo de balango patrimonial gerencial

O modelo apresentado sugere que o Balango Patrimonial Gerencial seja

elaborado mensalmente, a fim de evidenciar, a curto prazo, possiveis

distorcbes que possam comprometer o alcance dos objetivos orcamentarios.

Nesse sentido, sugere que a comparagao entre os valores orgados e realizados

sejam apurados na mesma periodicidade, para que se discutam as eventuais

acdes corretivas que essas analises venham a identificar, de forma a se obter o

maximo proveito da analise desse demonstrativo.

4.4.2.3 Proposta de atuagéo da controladoria no controle social

A Controladoria no controle social propde, neste trabalho, a elaboragéo

da Demonstragdo do Valor Adicionado, a fim de evidenciar o quanto de riqueza
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a empresa esta adicionando aos insumos que adquire e de que forma essa
riqueza estd sendo distribuida. A Figura 50 apresenta um modelo de

Demonstragao do.Valor Adicionado.

MODELO DE DEMONSTRACAD DO VALOR ADICIONADO

1. RECEITAS A H ANO 2 AV AN T AW
1.1- Venda de Mercadorias

1.2- Servigos da Eletrifioagio
1.3- Fretes

1.4- Reoceitas n3o Operacionais
1.6- Provis3o p¢ Dev. Duvidosos

TOTAL GERADD ..o oo emnaneaenan -

2. INSUMODS ADGQUIRIDOS DE TERCEIROS
2.1-(-) CMLY. e Servigos Prestadox

2.2- (-) Servigos de Terceiros

2.3- (-} Suprimentos. Materiais, Outros ...

3. (=] VALOR ADICIONADO BAUTO (1-2)

a. RETENCOES
4.1- (-] DepreciagSes

5. [«) VALOR ADICIONADO LIGUIDG (3-4)

6. ¥. A RECEBIDD EM TRANSFERENCIA
6.1- Receitazx Financelras
6.2- Resultado da Equivaléncia Patrimonial

7. VALOR ADICIONADO (6.8}

OISTRIBUICAO DO VALOR ADICIONADO:
. Mic-de-Obra (Pessoal e Encargos)

. Capital {(Juros e Dividendos aos S60ios)

. Estado (impostosiTanaséiContribuigSes)

. Capital de Teroeiros (Juros e aluguéis]

8. TOTAL DISTRIBUIDO

ANALISES: : : o ‘Bimbolo

Tasa de Comtribuigfio do Patrimdnio Ligui VAIPL

Tana de Beragio de Riqueza VAIATIVO

Tazna de Retencio da Riqueza L.LIVA .
Vaios Adicionado (Per Capita) VAIFUNC.

INVESTIMENTOS: — -

1. NGmero de Funcionarios
2_Formag3o e Treinamento
3. Doagdes e Contribuigdes (Entidades)

Figura 50 - Modelo de demonstra¢do do valor adicionado

Esse modelo elaborado segundo conceitos emanados da Faculdade de
Economia, Administragdo e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo
(FEAJUSP), divuigado por Santos e Parmezzano (1999, p.5), calcula o valor
adicionado pela diferenga entre as vendas brutas e o total dos insumos
adquiridos de terceiros (CMV e outros materiais e servigos produzidos por
outras empresas). Demonstra, na seqiiéncia, como foi distribuido o vaior

adicionado gerado, evidenciando os valores destinados a méao-de-obra
(salarios e encargos), capital (juros e dividendos aos sécios), govermno (todos os
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impostos, inclusive encargos sociais), capital de terceiros (juros e aluguéis).
Por fim, apresenta alguns relacionamentos do valor adicionado com o
Patriménio Liquido, o Ativo, o Lucro, além do valor adicionado per capita.

Essa demonstracdo procura suprir uma lacuna deixada pela
Demonstragdo do Resultado do Exercicio, pois enquanto esta verifica, no final,
qual parte da riqueza criada € da empresa na forma de lucro liquido; a
Demonstracido do Valor Adicionado demonstra o total de riqueza gerada pela
empresa e a sua respectiva distribuigio.

4.4.2.4 Proposta de atuagéo da controladoria no controle global

A Controladoria, no controle global, propde que seja oferecido aos
gestores um instrumento que sintetize de forma abrangente as principais
informagdes econémico-financeiras internas e externas da empresa, de forma a
obter praticidade, agilidade e comodidade no manuseio e utilizacdo dessas
informagdes para fins decisorios.

O Painel de Informagdes Gerenciais — PIG, sugerido nesse trabaiho,
delineia um modelo de configuragdo aplicavel a empresa objeto de estudo,
conforme mostra-se na Figura 51.
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Observa-se que o modelo de Painel de Informagdes Gerenciais — PIG
reine num s6 documento, as principais informagdes econémico-financeiras da‘
empresa. Dessa forma, os gestores podem ter em méaos, de forma rapida e
pratica, as mais variadas informagdes sobre o desempenho de departamentos,
atividades, contas, filiais. Além disso, esse instrumento auxilia os gestores a
corrigir, em tempo habil, os eventuais desvios que estejam impedindo a
empresa atingir, de forma eficaz, os resultados previstos. Enfim, pode ser visto
como uma espécie de mapa de navegagdo dos negdcios empresariais.

Portanto, observa-se que a Controladoria inserida como uma unidade
administrativa empenhada na arquitetura, impiementagdo e manutencdo do
sistema de informagdes com énfase no resultado econdmico, mediante a
utilizagdo da business intelligence, contribui para o aperfeicoamento do
processo de gestdo da empresa objeto de estudo. Disso resultam instrumentos
informacionais que propiciam a descentralizagdo de atividades, delegagdo de
autoridade, enfim, a participagdo direta de todos os gestores na busca da

eficacia como premissa basica a continuidade da empresa.

45 O PAPEL DA CONTROLADORIA NO APOIO A MELHORIA DA
PERFORMANCE DOS GESTORES

Tém-se como aceito que a Controladoria poderd exercer também um
papel relevante no processo de gestdo da empresa comercial familiar. Este
papel se justifica na medida que um adequado conhecimento dessa realidade
empresarial, aliado ao conhecimento de metodologias de gestéo, cria algumas
das condi¢cdes favoraveis a um eficaz posicionamento da Controladoria no
contexto organizacional.

Dessa forma, propde-se gque a Controladoria no apoio ao fortalecimento
do processo de gestdo da empresa comercial familiar atue como suporte em
todas as etapas desse processo. Na fase de planejamento recomenda-se que:

a) auxilie na definicdo do cenario atual, identificando as ameacgas e

oportunidades, bem como os pontos fortes e fracos da organizagéo,
e a partir dessas premissas, aponte os principais fatores restritivos.
Em conjunto com os gestores, atue na definigdo do methor conjunto



b)

d)

e)
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de diretrizes estratégicas a ser viabilizado para que a empresa
comercial familiar cumpra sua missao;

oriente o desdobramento dos planos estratégicos de longo prazo em
planos operacionais quantificados de curto prazo, criandé
instrumentos que os tornem capazes de serem compreendidos e
executados no nivel operacional;

proponha estruturas metodolégicas que favorecam a implementagéo
e desenvolvimento do planejamento empresarial;

estruture o sistema orcamentario e de padrdes em funcdo do
planejado, de forma que sua composi¢do contemple toda a empresa,
filiais, areas de responsabilidade etc.; e

contribua no estabelecimento e disseminagdo da missdo empresarial,
e constitua sua prépria missdo em consonancia com esta.

Além disso, nas questdes eventuais, a Controladoria como gestora do

sistema de informagdes econdmico-financeiras, deve assessorar os gestores

disponibilizando planos alternativos que permitam manter a empresa rumo ao

cumprimento da missao para a qual se predestinou.

No que diz respeito a etapa de execugdo recomenda-se que a

Controladoria atue no sentido de garantir que as agbes dos gestores sejam

empreendidas de acordo com os planos preestabelecidos, apoiando e

integrando os gestores na busca dos resultados previstos para suas areas de

responsabilidade.

Quanto a etapa do controle empresarial recomenda-se:

a)

b)

projetar, estruturar e manter sistemas de informacgdes condizentes
com o tamanho da empresa, sua estrutura organizacional e o nivel
de cultura corporativa existente; e

avaliar os diversos desempenhos, seja da empresa como um todo,
filial, departamentos, grupo de produtos, areas de responsabilidade,
propondo aos gestores agdes que se traduzam na melhoria dos
resultados e estimulem a motivagdo e a qualidade continuamente.

Vale ressaltar que, ao se decidir pela implementacdo de um modelo

padronizado de gestdo, a administragdo da empresa deverd considerar os
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beneficios que tera a partir da implementacio, assim como o impacto que as
mudangas causardo no ambiente. Esses aspectos estdo relacionados a cultura
corporativa, grau de dificuldade durante o periodo de implementacgéo, a relagdo
custo-beneficio envolvida, os aspectos que nao serao contemplados, e também
quais facilidades e praticidades que podem n&o estar disponiveis apds a
implementagédo do modelo.

Portanto, acredita-se que a Controladoria, como unidade administrativa
do sistema corporativo empresarial, pode figurar no papel de gestora dessa
tecnologia de gestdo, dentro do contexto da empresa comercial familiar,
contribuindo com informag8es que propiciem um estilo participativo e sinérgico
de gestdo. A Figura 52 ilustra o papel sugerido da Controladoria no contexto de

uma empresa comercial familiar.

Tecnologia da
Informagdo

Sistemas de
informagodes

CONTROLADORIA
> (Reprocessamento) 4+

Recursos informacionais Recursos tecnolégicos

Aprendizado e
Conhecimento

Distribuigdo Recursos
Administragio | > Marketing ¢ > e ¢ I
Geral Logistica Humanos

Figura 52 - Papel da controladoria na gestdo da empresa comercial
familiar

A Controladoria, como unidade administrativa, absorve as informa¢des

operacionais oriundas dos sistemas de informagdes (principaimente da

contabilidade), reprocessa essas informagdes, utilizando plataformas

tecnoldgicas disponibilizadas pela Tecnologia da informa¢éo, dando-lhes uma

nova arquitetura e direcionamento para 0 apoio ao processo decisério. Ao
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promover essa confluéncia, a Controladoria, por meio da disseminagéo das
informagdes, promove a compatibilizagéo da cultura empresarial, integrando os
gestores das diversas areas e niveis hierarquicos numa grande rede interna de
aprendizado e conhecimento.

Assim, ‘se informacdo e conhecimento sdo os recursos que melhor
qualificam as decisdes dos gestores e, conseqglientemente, auxiliam a empresa
a cumprir sua missdo, cabe a Controladoria alinhar sua prépria missdo no
sentido de estimular acOes que oportunizem aprendizado e conhecimento

dentro do ambiente organizacional.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Neste capitulo delineiam-se as conclusdes e recomendacdes face aos
objetivos preestabelecidos. Iniciaimente, apresentam-se as conclusdes sobre a
operacionalizagdo do modelo de Controladoria proposto para dar suporte ao
processo de gestdo de uma empresa comercial familiar. Na seqléncia,
contemplam-se algumas recomendagdes para futuras pesquisas sobre o tema.

5.1 CONCLUSOES

Este trabalho procurou evidenciar uma forma de se configurar o papel da
Controladoria no apoio ao processo de gestdo de uma empresa comercial
familiar de porte médio, como uma unidade administrativa definida na estrutura
organizacional, com o propésito de oferecer o devido suporte & consecugdo
dos objetivos institucionais.

As pequenas e médias empresas comerciais, administradas em sua
maioria por familias, contribuem significativamente em termos sécio-
econémicos, gerando boa parte dos empregos e rendas que auxiliam na
equalizagdo das disparidades sociais € no desenvolvimento econdémico de
- regides e do pais onde se inserem.

Porém, a medida que se desenvolvem, essas empresas comerciais
familiares passam por estagios que as obrigam a promover mudangas no
sentido de quebrar determinados paradigmas quanto a forma de gerir e
controlar seus negocios. A transposicdo de cada etapa nesse processo
evolutivo necessita da adequada orientagédo no desenvolvimento equilibrado do
processo de gestdo com énfase em conceitos econdmicos, frente a modelos de
gestdo caracterizados por crengcas e valores restritos a valores pessoais
subjetivos e abstratos.

Nesse propésito, acredita-se que a Controladoria possa propiciar uma
posigdo intermediaria na discrepancia evidente entre a administragdo empirica
e a administragdo cientifica observada na gestdo dessas empresas. Para isso,
orienta que a eficacia, abrangendo a produtividade, a eficiéncia, a
adaptabilidade, geracdo de valor aos acionistas, clientes e colaboradores,
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consiste, por conseguinte, na premissa basica que deve nortear as agdes dos
diversos gestores.

Nesse estudo, propde-se que a empresa comercial familiar para ser
eficaz necessita implementar um processo de gestdo, compreendendo as
etapas de planejamento, execugio e controle, a fim de propiciar instrumentos
informacionais adequados, que subsidiem a otimizagdo dos resultados
desejados pelos seus principais acionistas. Essa tarefa, bem como a
adaptacéo dos gestores na reformulagcdo de seus habitos decisérios, entende-
se, deve ser atribuigcdo da Controladoria.

Para dinamizar e formalizar esse processo, a Controladoria necessita
projetar, implementar e manter sistemas de informagdes que disponibilizem
informages Uteis e consistentes ao planejamento e controle das atividades, de
modo a oferecer aos gestores, de todos os niveis e areas, condigbes
satisfatorias para monitorarem e avaliarem suas performances e,
conseglientemente, alcangarem os objetivos e metas propostos para suas
areas de responsabilidade.

O objetivo geral desse estudo é oferecer uma contribuigdo positiva de
metodologia de gestdo aplicavel as empresas comerciais familiares. Nesse
enfoque, configurou-se um modelo de Controladoria (capitulo 4) capaz de
oferecer alternativas vidveis a qualificacdo do processo de gestdo observado
em uma empresa comercial familiar. Dessa forma, espera-se influenciar
mudancgas comportamentais no sentido da reformulagcdo equilibrada do modelo
decisério intuitivo e abstrato, para o formal e cientifico.

O modelo de configuragdo de Controladoria proposto para dar
provimento ao objetivo geral desse estudo apoiou-se‘ na metodologia
apregoada por Nakagawa e na aplicagdo de técnicas da atividade industrial
para a atividade comercial. Constitui-se num conjunto organizado e estruturado
de informagbes em niveis estratégico, econémico-financeiro e social, tendo
como suporte uma plataforma tecnolégica de business intelligence (planilhas
eletronicas). Disso resulta um conjunto formalizado de relatérios destinados a
analisar resultados, desempenhos relacionados a uma divisdo, area, filial ou da
empresa como um todo, demonstrados no decorrer do topico 4.4.
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A partir de sua operacionalizacdo, verificou-se ser possivel oferecer um
instrumento de planejamento e controle dos eventos que decorrem das acdes
dos gestores em todos os niveis, propiciando-thes recursos informacionais que
amenizem as incertezas nas tomadas de decisdes. Adicionaimente, observou-
se gque o mesmo pode ser adaptavel e aplicavel ao modelo de gestédo entdo
vigente. O fato da empresa estar no término da implementagdo de um sistema
integrado de gestdo — ERP, comprova essa assertiva, ao possibilitar maior
facilidade na obtengdo das informagbes operacionais ja integradas e
estruturadas dentro de seus diversos moédulos.

Nesse propésito, acredita-se que a Controladoria deve recorrer aos
beneficios disponibilizados pela Tecnologia da Informag¢do, a fim de prover
sistemas capazes de oferecer solu¢gbes aderentes a distintos modelos de
negoécios, empresarios e dgerentes, para que tomem suas decisGes
rapidamente, antecipando-se a concorréncia.

No entanto, outro desafio para quem se utiliza das oportunidades
oferecidas pela tecnologia € encontrar um conjunto de solucdes que melhor se
adequem as necessidades especificas de cada organizagdo. Neste trabalho,
propGe-se que a Controladoria utilize uma ferramenta de business intelligence
(planilha eletrénica) em fungdo da praticidade, facilidade de uso e a rapidez
proporcionada no manuseio e simulagdo de informagdes.

Quanto aos objetivos especificos, pesquisou-se a forma de gestdo e as
necessidades informacionais dos gestores na empresa objeto de estudo. Neste
sentido, delineou-se os aspectos gerais da organizagéo (topico 4.1), abordando
suas caracteristicas principais (topico 4.2.2), detalhando-se tépicos
relacionados a estrutura organizacional, mapeamento dos processos
organizacionais e das atividades, identificacdo dos principais eventos, sistema
de informacgdes, sistema de custos e identificagdo dos relatérios existentes, de
modo a se obter a projegdo do modelo de Controladoria viavel dentro dessas
circunstancias.

Esse levantamento contou com a realizagdo de entrevistas nao
estruturadas junto aos diversos gestores. O fato do autor exercer suas
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atividades profissionais na empresa, contribuiu significativamente para a
consecugao deste e dos demais objetivos propostos.

Outro fator observado que merece destaque, diz respeito a estrutura de
hardware, software e peopleware do qual dispde a organizagdo. Além disso,
releva-se o nivel de conscientizagdo da necessidade de mudangas
organizacionais manifestado por seus principais gestores, fatores decisivos no
processo de mudanga proposto.

E fato que diante de controles formalizados sempre se depara com
alguma inflexibilidade por parte de alguns usuérios. Porém, a medida que a
corporacdo compreender ndo se tratar de um modelo de Controladoria voltado
especificamente ao apontamento de deficiéncias, mas sim de apoio na
absorcio de novos conhecimentos e técnicas de qualificagéo e apoio a gestao
de suas dareas, acredita-se obter maior envolvimento das pessoas na
operacionalizagao do modelo.

A partir dessa concepgdo, entende-se aceitavel que, na sociedade do
conhecimento, o capital humano seja um recurso proeminente. Assim, a cultura
corporativa assume preponderancia nesse processo de reformulagdo da gestao
da empresa comercial familiar, pois, condiciona ndo apenas a capacidade de
absorcdo de uma nova forma de gerir, mas também a simples pretensédo a
empregos e salarios razoaveis por parte dos funcionarios. Essa tarefa a
Controladoria deve se encarregar de propiciar e manter, ja que para ser eficaz,
depende também dos resultados obtidos nesse intento.

Quanto a forma da Controladoria contribuir e participar no apoio a
melhoria da performance dos gestores, concluiu-se que ao disseminar recursos
informacionais que influenciem mudangas comportamentais e estruturais nas
organizagdes, no sentido da otimizacdo do resultado econdmico global,
conciliando os diversos interesses, anseios e necessidades, participa como
coordenadora do processo de gestdo empresarial com énfase na eficacia.
Assim, a missdo da Controladoria pode ser vista como o ato de tornar a
empresa viavel a todos que direta ou indiretamente dela participam.

Sendo assim, este trabalho procurou contribuir no sentido de oferecer
um modelo alternativo de tecnologia de gestdo as empresas comerciais
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familiares de porte médio, a fim de que esse segmento possa estruturar sua
gestdo adequadamente e, dessa forma, consigam sobreviver diante das
sucessivas mudangas ambientais. No que pertine & Engenharia de Produgéo,
este trabalho contribui oferecendo uma alternativa viavel de metodologia de

gestdo com aplicacao especifica.

5.2 RECOMENDAGCOES

Verificando-se a proposta de modelo de configuragéo de Controladoria
para a empresa comercial familiar estudada, pode-se inferir que o mesmo
corresponde as expectativas e caréncias informacionais levantadas junto aos
gestores. Por tratar-se de empresa em constante desenvolvimento estrutural e
organizacional, a utilizagdo do modelo proposto assegura condigdes
satisfatérias do exercicio do controle de sua performance.

No entanto, quanto a alguns aspectos limitadores do estudo apontados,
sugere-se como recomendag¢des para trabalhos futuros sobre o tema:

e aprofundar-se na ampliagdo da abrangéncia do modelo,
contemplando informagdes desde o nivel operacional até o estratégico;

e operacionalizagdo do modelo em outras empresas do setor
comercial, bem como em outras empresas que apresentem similaridades
organizacionais capazes de tornar possivel ao modelo, atendé-las com o
mesmo grau de aderéncia;

e desenvolvimento do modelo em outras plataformas disponibilizadas
pela Tecnologia da Informagédo, que futuramente possibilitem um maior grau de
flexibilidade, integragcéo e rapidez no trato das informagdes;

¢ integracdo do modelo proposto ao uso de modernas metodologias
de gestdo, como o Balanced Scorecard, Activity Based Costing, Customer
Relationship Management,

e incorporar ao modelo de Controladoria, indicadores oriundos da
gestdo do conhecimento, como forma de enriquecer sua amplitude social.
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