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RESUMO

MARTINELLO, Daniela. Gestdo Empresarial: a importancia da controladoria no
processo decisério em uma empresa do ramo de confec¢des. 2011. 140 p.
Orientador: Edson Cichella. Trabalho de Concluséo do Curso de Ciéncias Contabeis.
Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Criciima — SC.

A competitividade no cenario econbmico exige que as organizacdes desenvolvam
técnicas administrativas, que auxiliem a gestdo a tomar decisdes que promovam a
sustentabilidade empresarial. Deste modo, tem-se a controladoria, como area
destinada a prestar este suporte informacional, pois objetiva otimizar os ganhos
corporativos, bem como trabalha com ferramentas gerenciais que intrinsecamente
direcionam a entidade na consecucdo de sua missdo e visdo estratégica. E
importante observar que além de uma concisa base informacional, € essencial que
as organizacbes disponham de profissionais com conhecimentos, habilidades,
atitudes e, principalmente, comprometimento com 0s objetivos organizacionais, para
impulsionar a empresa a exceléncia, afinal todas as metas s&o atingidas por
pessoas. Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa descritiva, de natureza
qualitativa, tendo como técnica para o levantamento de dados a entrevista com o
diretor superintendente da organizacdo objeto de estudo. Por sua vez, o
levantamento bibliografico referiu-se em apresentar segundo a visdo de diversos
autores a importancia do tema apresentado. Quanto aos procedimentos utilizados,
destaca-se o estudo de caso realizado na Industria e Comércio de Confeccbes La
Moda Ltda. Assim, para uma melhor averiguacdo dos dados, foram realizadas
consultas a relatorios da organizacdo, o que evidencia também se tratar de uma
pesquisa documental. Quanto aos resultados percebe-se como é essencial a uma
organizacdo a aplicabilidade das ferramentas gerenciais mensuradas pela
controladoria, bem como a importancia das pessoas no processo de gestao.

Palavras-chave: gestdo empresarial, controladoria, ferramentas gerenciais, pessoas.
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1 INTRODUCAO

Para se sobressair no cenario empresarial, 0s gestores necessitam utilizar
informacdes seguras e eficazes para balizar o seu processo decisorio. Dessa forma,
a contabilidade, enquanto ciéncia, em constante adaptacdo a estas mudancas,
assume pressupostos multidisciplinares visando auxiliar todos os niveis de
processos organizacionais. Neste contexto, surge a controladoria, que utiliza-se dos
conhecimentos contdbeis, associados a diversas areas de conhecimento, como
estatistica, matematica, psicologia e outras, com intuito de disponibilizar este suporte
informacional aos gestores para que possam conduzir a organizacdo de acordo com
o gue foi estabelecido em sua misséo e visdo estratégica.

Diante do exposto, a sequéncia deste capitulo visa demonstrar a
importancia do tema proposto, onde delimitam-se os objetivos geral e especificos
com intuito de possibilitar a compreensdo da importancia e viabilidade desse
trabalho académico, bem como a sua justificativa. Em seguida, serdo dispostos o0s
procedimentos metodoldgicos utilizados em sua elaboracdo. Prospecta-se dessa
forma, apresentar um estudo onde seja possivel atrelar as disposi¢des bibliograficas
a pratica organizacional.

1.1 Tema e Problema

7

O ambiente empresarial € extremamente seletivo, sujeito a fortes
pressbes mercadologicas e constantemente pautado por fatores como:
concorréncia, necessidade de aperfeicoamento de novas tecnologias, globalizacéo,
e quebra de barreiras comerciais. Isso exige que as areas administrativas e
contabeis adotem metodologias que permitam a conducdo do negdcio, com maior
eficacia na busca pela otimizacdo dos ganhos corporativos.

Neste meio que exige a constante obtencdo de vantagens competitivas,
0s gestores precisam utilizar uma base informacional sélida baseada em numeros e
analises, pois 0 dinamismo dos negdécios ndo permite a aplicagdo do conhecimento

empirico. Portanto, uma metodologia eficaz para suprir essas necessidades
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7

informativas € a controladoria, pois apoiada em informacfes contdbeis, atua de
forma proativa por meio de metodologias especificas como controle, planejamento e
orcamento. Isso, com intuito principal de modelar e consolidar um sistema de
informacdes que auxilie o0 processo de gestao.

A controladoria, bem como a contabilidade gerencial, advém da ciéncia
contabil, no entanto, sdo voltadas exclusivamente para a gestdo empresarial. A
primeira teve por enfoque mudar o foco da ciéncia contabil que inicialmente servia
para atender as exigéncias fiscais, passou a incorporar a visao interna da
organizagdo, modificando a estrutura das informacdes direcionando-a para 0sS
administradores. A segunda por sua vez, caracteriza-se pela aplicacdo de técnicas
contébeis, juntamente com ferramentas de apoio ao controle e gerenciamento, que
permite consolidar um sistema informacional que direcione o processo de gestao,
com intuito principal de otimizar resultados.

Quanto ao surgimento, a controladoria apresentou forte desenvolvimento
no Brasil durante os anos 60, originado principalmente do crescimento industrial que
desencadeou-se apds a guerra. Dessa forma, como o0 pais passou a instalar
empresas estrangeiras multinacionais, acirrando a competicdo no mercado, surgiu a
necessidade de buscar profissionais que assegurassem 0 constante controle das
organizagoes.

Evidencia-se neste cenario, que o controller € um membro estratégico
dentro das organizacGes, pois € o detentor das informacdes e sua principal
atribuicéo é transmiti-la com exceléncia aos usuarios. Assim, por ser o profissional
que gera a informacgdo, outras funcdes atribuem-se diretamente ao seu perfil, que
sao a coordenacao, avaliacdo, planejamento e controle. Ressalta-se que como efeito
da profissionalizacdo enfrentado pelas organiza¢gbes a atuacdo deste profissional €
imprescindivel, pois através de seus conhecimentos contabeis, tributarios,
coordenacao de processos e planejamento subsidia 0 processo decisorio.

Diante deste panorama, a controladoria como 6rgdo de apoio a gestao,
modela o sistema de informag¢des gerenciais com intuito de suprir as necessidades
informativas do empreendimento de maneira objetiva, facilitando a compreensao dos
gestores frente aos demonstrativos contabeis e financeiros. Isso, por meio da
traducdo destes demonstrativos em numeros e quadros analiticos que mostram aos
administradores as devidas comparacbes sobre a movimentacao atual e projecéo

futura da organizacéo.
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Percebe-se a crescente necessidade do recurso informacional, por parte
dos gestores como subsidio basico ao processo decisério, sendo fundamental a
qualquer organizacgao, pois torna-se uma base sdlida para decisdes assertivas que
promovam a prosperidade desejada.

Além da essencialidade do recurso informacdo, outro fator que merece
énfase em uma organizacdo sao as pessoas, iSso porque sao elas as responsaveis
diretas pela otimizacdo dos resultados organizacionais. Neste contexto um processo
de gestdo de pessoas eficaz estimula os profissionais a atingir metas, produzir com
qualidade os produtos e servicos, enfim, proporcionar a sustentabilidade da
empresa.

Em decorréncia do exposto, a problematica deste trabalho consiste em
responder ao seguinte questionamento: quais informacdes e direcionadores a
controladoria pode proporcionar a gestdo de uma empresa para auxiliar no processo

decisério?

1.2 Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral deste trabalho consiste em identificar e demonstrar como
a controladoria, por intermédio das ferramentas gerenciais, auxilia o0s
administradores no processo decisorio com base em informagdes e direcionadores
estratégicos.

Dessa forma, para alcanca-lo € necessario estabelecer os seguintes

objetivos especificos:

=» fundamentar teoricamente a controladoria estratégica e suas principais
ferramentas de apoio a gestdo: Planejamento Estratégico, Balanced
Scorecard e Orgcamento;

=» apresentar os desafios estratégicos e prioridades de gestdo para o
cenario 2010 a 2015; e

=>» elaborar um estudo de caso em uma empresa do ramo de confeccéo,
com intuito de identificar a importancia da controladoria no apoio ao

processo de gestéao.
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1.3 Justificativa

A competitividade no mundo dos negocios e a globalizacdo da economia
exigem um gerenciamento cada vez mais eficaz nas organizagdes, pois a
instabilidade econémico-financeira afeta todos os ramos de negécios. Deste modo,
as empresas precisam estar preparadas para competir com preco e qualidade,
operando a menores custos 0s seus produtos e servicos. Contudo, para concretizar
essa concepcgdo, 0 gestor precisa conhecer todas as informagdes sobre seu
empreendimento e adotar uma postura criativa e inovadora no mercado,
perpetuando seu empreendimento.

Visto que no atual ambiente econdmico terdo continuidade e prosperidade
apenas as organizagdes que apresentarem competéncia administrativa para gerir as
turbuléncias do mercado, torna-se imprescindivel a utilizacdo de ferramentas da
controladoria, pois estas proporcionam confiabilidade, velocidade, seguranca e
agilidade na geracdo de informacgdes Uteis ao processo decisorio. Dessa forma, a
gestdo estratégica da controladoria, que inicia no planejamento estratégico,
passando pelos planos de acdo, orcamentos e avaliacdo de indicadores de
desempenho sédo fundamentais para a continuidade empresarial.

Do ponto de vista de Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p. 6) “as fungdes e
atividades exercidas pela moderna controladoria tornaram-se fatores vitais para o
controle e planejamento a médio e longo prazos de qualquer tipo de organizacéo,
com ou sem fins lucrativos”. Os autores consideram como essenciais a utilizacéo de
tais ferramentas, pois o processo decisorio é influenciado diretamente pela atuacdo
da controladoria no ambito de planejamento e controle.

Evidencia-se que, diante do suporte informacional prestado pela
controladoria, 0 gestor podera atuar com maior seguranga no planejamento presente
e futuro da organizacéo, levando em consideracdo as alternativas viaveis, de forma
segura e coerente, para concretizagcdo de suas metas, objetivando lucratividade e
rentabilidade, dentro das exigéncias impostas pelo mercado.

Teoricamente, este trabalho académico contribuira com o ramo da ciéncia
contabil por elucidar aspectos inerentes a controladoria estratégica e sua
contribuicdo a gestdo empresarial. Destaca-se que, através da visdo literaria de

diversos autores, adaptadas a pratica da organizacdo objeto de estudo sera
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realizada uma pesquisa de campo identificando a importdncia do auxilio da
controladoria no contexto organizacional.

Como as técnicas utilizadas neste estudo sugerem a continuidade e
prosperidade empresarial, o reflexo remete ao desenvolvimento econémico e social,
por meio da geragdo de postos de trabalho, desenvolvimento da comunidade,
credibilidade institucional e o progresso social que o setor privado dispde.

A contribuicdo deste trabalho justifica-se de forma prética, pela
necessidade de garantir a eficacia e seguranca das informacdes disponibilizadas
aos gestores quanto a tomada de deciséo, visando otimizar resultados por meio de

uma gestao proativa.

1.4 Metodologia

Na elaboracdo de um estudo cientifico, faz-se necesséario abordar os
procedimentos metodologicos que delimitardo as técnicas utilizadas no decorrer
deste trabalho quanto a consecuc¢éo dos objetivos, procedimentos e abordagem do
problema.

Desta forma, para consecucdo dos objetivos, esta pesquisa caracteriza-se
como predominantemente descritiva. Conforme enfatizam Cervo e Bervian (2002, p.
66) esse tipo de pesquisa “observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fenbmenos (variaveis) sem manipula-los.” Esta tipologia € fundamental no alcance
dos objetivos estabelecidos neste estudo, pois procura evidenciar a importancia do
suporte informacional que a controladoria oferece a gestdo, por meio das
ferramentas gerenciais.

Quanto aos procedimentos, este estudo classifica-se como uma pesquisa
bibliografica, que segundo Oliveira (2001) significa fazer um levantamento sobre o
assunto com base em referenciais teoricos. Para tanto, durante o seu
desenvolvimento foram utilizados livros, revistas, internet, periodicos, artigos
cientificos, entre outras fontes. A pesquisa bibliografica proporcionou a
fundamentacdo tedrica do tema em questdo, apresentando segundo a visdo de
diversos autores a base da controladoria e sua influéncia no apoio a gestdo, bem

como as ferramentas por ela oferecidas.
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Classifica-se ainda como do tipo estudo de caso, que segundo Raupp e
Beuren (2006, p. 84) “caracteriza-se principalmente pelo estudo concentrado de um
anico caso. Esse estudo é preferido pelos pesquisadores que desejam aprofundar
seus conhecimentos a respeito de determinado caso especifico.” Esta tipologia foi
aplicada neste trabalho académico pelo fato de se realizar um estudo em uma
empresa do ramo de confecg¢édo, buscando comprovar a importancia da utilizagao
das ferramentas da controladoria no apoio ao processo de gestao.

Quanto aos instrumentos de coleta de dados, utilizou-se a entrevista e
andalise documental. Lakatos e Marconi (1995, p. 195) descrevem que a entrevista é
0 “encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacdes a
respeito de um determinado assunto, mediante uma conversacdo de natureza
profissional.” O entrevistado foi o Diretor Superintendente da empresa objeto de
estudo, o qual prestou seu parecer sobre o tema proposto. Os autores citados neste
paragrafo acrescentam que a pesquisa documental é fundamentada pela analise e
coleta de dados oriundos de documentos, neste caso da empresa pesquisada.

Em relacdo a abordagem do problema foi de forma qualitativa, exposta

por Richardson (1999, p.90) da seguinte maneira,

a pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a tentativa de uma
compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos entrevistados, em lugar da producdo de medidas
guantitativas de caracteristicas ou comportamentos.

Dessa forma, foram alcancados os objetivos de pesquisa, relacionando os
dados coletados com base na fundamentacdo teorica e sua aplicabilidade no
contexto empresarial.

Infere-se que, a utlizacdo de tais procedimentos metodologicos
possibilitou a expansdo dos conhecimentos quanto ao objetivo proposto neste
estudo, a fim de obter-se os dados necessarios para qualificacdo do tema

apresentado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo objetiva levar o leitor a conhecer a base teorica acerca do
tema pesquisado, portanto, serdo apresentados os fundamentos bibliograficos,
enfatizando a importancia da controladoria como suporte informacional, por meio de

suas ferramentas de controle e gerenciamento das informacdes.

2.1 Contabilidade Gerencial

A contabilidade tradicionalmente conhecida, na qual o desempenho das
atividades estava voltado exclusivamente para cumprir as exigéncias da legislagcéao
comercial, passa a ceder espa¢co a uma nova ramificacdo denominada contabilidade
gerencial, a qual possibilita o gerenciamento das organizacoes.

Deste modo, a contabilidade gerencial é caracterizada por Padoveze
(2009, p. 27) como “uma area contabil autbnoma, pelo tratamento dado a informagéo
contabil, enfocando planejamento, controle e tomada de decisdo, e por seu carater
integrativo dentro de um sistema de informacéao contabil.” Segundo o autor, a énfase
desta area € um tratamento diferenciado a informacao contabil, de forma a deixa-la
clara e objetiva para possibilitar seus usuarios aperfeicoar as projecoes, controles e
consequentemente tomar decisées mais assertivas.

Em complemento a esta concepcéo, ludicibus (2009) menciona que este
ramo contabil utiliza-se de varias técnicas e procedimentos ja abordados na
contabilidade financeira e de custos, analises financeiras e de balancos. Contudo,
colocados em uma nova perspectiva, com maior grau de detalhamento que
possibilita auxiliar os gestores no processo decisorio.

Neste contexto, Oliveira, Perez Jr e Silva (2010) ressaltam que o0s
aspectos mais importantes relacionados ao moderno gerenciamento das
organizacdes estdo ligados a gestdo futura, no que diz respeito a produtividade,
eficiéncia, eficacia e fatores estratégicos. Para isso, é necessario estabelecer
comparacdes entre dados anteriores e futuros para se delimitar as metas que a

organizacao devera atingir.
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No que refere-se a sua utilidade, ludicibus (2009, p. 21) afirma que a
contabilidade gerencial “esta voltada Unica e exclusivamente para a administracao
da empresa, procurando suprir informacdes que se encaixem de maneira valida e
efetiva no modelo decisério do administrador.” O autor evidencia a subordinacéo
desta area a administracdo, encaixando-se no modelo gestao de cada empresa.

Diante dos pontos de vista apresentados, elucida-se que este ramo da
ciéncia contabil preocupa-se em direcionar sua atuacdo a prestar subsidio
informacional aos gestores, possibilitando que estes hajam de maneira proativa em

conjunto com os objetivos estratégicos da organizacao.

2.2 Ambiente Empresarial

A organizacdo apresenta interacdo com todas as varidveis que operam
em seu meio, os stakeholders’. O ambiente empresarial, conforme Nascimento e
Reginato (2010, p. 5) “é complexo, dindmico e guarda incertezas. As variaveis que o
compdem nem sempre permitem as empresas a manutencdo de um equilibrio, ou
estado firme, tornando-as sucessiveis as turbuléncias inerentes [...].” Segundo os
autores, toda e qualquer mudanca que ocorrer neste ambiente causara reflexos na
empresa, 0 que impulsiona os gestores a buscarem conhecer o comportamento
deste meio, para poder tomar decisées que mantenham o equilibrio, proporcionando
0 crescimento e continuidade da empresa.

Deste modo, na sequéncia, discutem-se 0s aspectos da empresa como
um sistema, e diante desta perspectiva, apresenta-se a forma como a mesma se
correlaciona com o0s ambientes, interno e externo, bem como estes afetam o

desempenho de suas atividades.

! Stakeholders ou “partes interessadas”: Clientes, Empregados, Acionistas e Sociedade. (FALCONI,
2009, p. 3).



20

2.2.1 A Empresa Vista como um Sistema

A teoria dos sistemas tem influenciado positivamente, a compreensao de
varios assuntos dentro do contexto empresarial. Assim em carater de defini¢do,
Peleias (2002, p. 5) afirma que um sistema “apresenta a idéia de inter-
relacionamento entre as partes, e considera que cada componente pode ter funcdes
préprias, a0 mesmo tempo em que executa funcbes necessarias ao perfeito

y

funcionamento do todo.” Em outras palavras, seria um conjunto de elementos

interdependentes que interagem entre si, portanto, ao direcionar a atuagdo de um

sistema especifico, este tera influéncia sobre as demais partes que o integram.
Como caracteristicas comuns aos sistemas, Pereira (2001, p. 36)

evidencia que,

e compbem-se de partes ou elementos que se relacionam de forma a
construir um todo;

e possuem um objetivo ou uma razao que integra e justifica a reunido de
suas partes; e

e delimitam-se em determinado contexto, apesar da possibilidade de
serem decompostos ou compostos de forma a permitir o estudo de suas
interacdes com elementos externos ou entre elementos internos.

Desta maneira, apos entender o significado, evidencia-se que € possivel

realizar a divisdo dos sistemas em dois tipos:

a) Abertos: segundo Peleias (2002, p. 6) € composto por “um conjunto de partes
em constante interacdo [...] e constituem um todo orientado para
determinados fins e em permanente interagdo com O meio externo,
influenciando e por este sendo influenciado.”

b) Fechados: evidencia Pereira (2001, p. 38) “ndo sao capazes de interagir com

o0 ambiente, ndo realizando transagdes de trocas externas.”

Salienta-se, pela colocacdo dos autores, que no primeiro item existe a
capacidade de integracdo com o ambiente, com influéncia constante um sob o outro,
como exemplo cita-se os seres vivos. Por outro lado, o segundo nédo depende de
INSUMOS externos para sua manutencdo, sendo que nenhum material entra ou sai

dele, pode-se exemplificar esta situacdo com o reldgio.
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Diante dos cenérios apresentados acima, entende-se que a empresa
funciona como um sistema aberto. Assim, Padoveze (2003, p. 13) confirma que,

a empresa € um sistema em que ha recursos introduzidos, que sao
processados, e ha a saida de produtos ou servicos. Uma empresa €
considerada um sistema aberto em razdo de sua interagcdo com a
sociedade. Esta interacdo provoca influéncia nas pessoas, aumento nos
padrdes de vida e o desenvolvimento com a sociedade.

Neste contexto, a Figura 1, ilustra a empresa como um sistema aberto e sua

interagdo com o ambiente.

Meio Ambiente

Alteracdo nas reservas de Mudancas nas leis e

) Condigdes de competicdo
recursos naturais regulamentos

| Empresa |

Entradas mzterisis Saidas
equipamentas Processamento Produtosbens
energia servicos

Problemas econdmicos: Mudancas nas condigdes

) - B - . Inovagdes tecnoldgicas
inflacdo, renda, crescimento sociais e politicas

Figura 1. A Empresa como um Sistema Aberto
Fonte: Bio (1985, p. 19 apud PELEIAS, 2002, p. 6).

Constata-se na Figura exposta que a empresa funciona como um
processo de transformacéo de recursos em produtos e/ou servigcos, que interage
constantemente com as varidveis do ambiente econdmico em que esta inserida.
Todas as mudancgas incorridas no contexto empresarial causam reflexos na
organizacao, pois a influéncia entre os meios € direta e constante.

Além de ser vista como um sistema aberto, Pereira (2001) defende que a
organizacdo é considerada ainda como um sistema dindmico, pois realiza atividades
que a mantém em constante transformacéo, o que requer orientacdo e reorientacao
continua para sua finalidade principal.

Em complemento a essa concepcéao, Peleias (2002, p. 6) ressalta que “a
dindmica existente no ambiente em que a organizacao se insere, leva-a a procurar
responder de forma eficaz as pressdes exercidas pelas rapidas e continuas
mudancgas, a fim de garantir sua sobrevivéncia, continuidade e crescimento.” Em

outras palavras, dindmico porque busca promover a eficacia organizacional.
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Elucida-se que, essa abordagem sistémica permite, por parte do gestor,
uma visdo mais abrangente sobre determinada variavel, enquanto de maneira
dindmica devera responder as mudancas imposta pelo meio empresarial,
proporcionando assim, a perpetuacao do negocio.

Infere-se que, pela importancia deste tema, € oportuno, para fins
didaticos, aprofundar o estudo sobre o ambiente empresarial sob duas perspectivas

diferentes, o externo e o interno a organizacao.

2.2.2 Ambiente Externo

A organizacdo, para manutencdo de suas atividades, precisa adquirir
recursos externos, processa-los, transformando-os em bens, produtos ou servigcos
gue atenda a demanda especifica no mercado. Assim, segundo Peleias (2002, p. 6)
“a empresa é considerada um subsistema inserido num sistema maior, 0 ambiente
externo, e esta sujeita as suas pressdes, traduzidas em ameacas e oportunidades.”

Neste contexto, € importante observar a colocacdo de Nascimento e
Reginato (2010, p. 6), os quais afirmam que no ambiente externo,

as empresas ndo interagem apenas com a sua cadeia de valor. Elas
também se relacionam sistematicamente com uma ampla rede de entidades
e uma gama de variaveis que afetam sobremaneira seu desempenho, e
sobre as quais, em muitos casos, elas tém pouco ou nenhum controle.
Nessa situacdo, as empresas passam a Ser um agente passivo que reage
as imponderabilidades do cenario ambiental como forma de atenuar a
fragilidade que isso possa representar as suas operacgdes.

Constata-se que, além da influéncia do conjunto de entidades que sofrem
impactos, direta ou indiretamente pelo funcionamento de uma organizacgéo, deve-se
considerar também o cenario internacional. Conforme menciona Catelli (2001), este
ambiente, com a globalizacdo, estd em constante modificacdo e altamente
competitivo, isso leva as empresas a buscarem adequacao as novas exigéncias, o
gue acarreta em profundas mudancas na forma de gerir o empreendimento.

Em relacdo aos fatores externos que a empresa defronta-se, Peleias

(2002, p. 3) destaca “a crescente competitividade, uma vez que a abertura dos
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mercados propicia a outras empresas a participacdo em setores antes exclusivos, ou
com poucos concorrentes, disputando a preferéncia dos consumidores.”
Dessa forma, no Quadro 1 serdo apresentadas as principais variaveis que

englobam o ambiente externo e impactam no desempenho da empresa:

VARIAVEIS AMBIENTE REMOTO

* Regime de governo

Politicas * Governo atual/futuro

* Relacionamento com outros paises
*PIB

* Inflagéo

* Distribuicao de renda

* Taxas de juros

* Prazo de operagdes financeiras

* Crédito

* Competitividade

* Inadimpléncia

* Mercado de trabalho

* Mudangas culturais

* Capacidade técnica

* Educacdo

* Tecnologia de producgéo

* Tecnologia de vendas

* Tecnologia de transportes

* Tecnologia de administragao/gestao
* Tecnologia de comunicacéo

* Tecnologia de informatica

* Restricdes de exploragdo
Ecoldgicas * Comprometimento da empresa com
* Fiscalizacdo

* Limites operacionais

* Carga tributaria

* Prazos de financiamentos

* Incentivos fiscais

Econbmicas

Sociais

Tecnoldgicas

Regulatorias

Quadro 1: Ambiente Remoto e Variaveis
Fonte: Pereira (2001, p. 42).

Verifica-se, no Quadro 1 que sao inumeras as circunstancias que afetam
o desempenho organizacional, desse modo, 0os gestores precisam estar informados
sobre todas as variaveis do ambiente externo para que suas decisdes promovam a
sobrevivéncia, continuidade e crescimento da empresa, buscando cumprir sua
missdo por meio da observancia das demandas impostas pelo mercado.

Diante deste contexto, para entender o efeito das variaveis ambientais
sobre o desempenho da organizacdo, € necessario que a mesma esteja em
equilibrio com ambiente interno, portanto, na sequéncia, abordam-se o0s aspectos

relativos a este nivel organizacional.



2.2.3 Ambiente Interno

Para diagnosticar as variaveis do ambiente externo, é necessario
conhecer todos os elementos internos a organizacdo. Assim, Nascimento e Reginato

(2010, p. 9) afirmam que,

0 ambiente interno a organizacdo é tdo complexo e importante quanto o
externo, pois se naquele a empresa tem pouca ou henhuma capacidade de
influéncia, no interno os elementos que levam o sistema ao correto
funcionamento estdo ao alcance e sob completa responsabilidade de sua
prépria gestao.

Portanto, os autores defendem que os gestores devem ser capazes de
administrar e controlar suas variaveis internas, para que as operacfes sejam
executadas de forma sincronizada, sendo possivel, dessa forma, manter equilibrio

com as pressdes impostas pelo meio externo.

7

Assim, como todo sistema € composto por partes, denominados
subsistemas, Pereira (2001) destaca que o ambiente empresarial também apresenta
uma divisdo sistémica, separado em seis niveis, quais sejam: institucional, fisico,
social, organizacional, gestao e de informacoes.

Em relacdo as caracteristicas basicas de cada subsistema, pode-se

observa-las no Quadro 2, a seguir.

Subsistema Caracteristicas basicas

E formado por um conjunto de crengas, valores e expectativas dos proprietarios da empresa, que se evidencia ao
construirem-na ou posteriormente nas decisdes relacionadas a sua sobrevivencia e desenvolvimento.
Compreende todos os elementos materiais do sistema empresa, tais como: iméweis, instalagdes, maquinas,
Fisico eiculos, estoques, etc, e 0s processos fisicos das operagGes, que se materializam nas diversas atividades que
utilizam recursos para a geracéo de produtos/senicos.

Refere-se ao conjunto dos elementos humanos na organizagéo, bem como as caracteristicas préprias dos
individuos, tais como: necessidades, criatividade, objetivos pessoais, motivagéo, lideranga etc. O nivel de
motivacdo e satisfacéo das pessoas reflete-se diretamente no desempenho da empresa, por meio de absenteismo,
turnover, paralisagcdes, reclamacdes trabalhistas.

Refere-se a organizagao formal da empresa, ou seja, a forma como sdo agrupadas suas diversas atividades em
Organizacional departamentos (departamentizagdo), aos niveis hierarquicos, as definicdes de amplitude e responsabilidade, ao
grau de descentralizacdo das decisdes e a delegacao de autoridade.

Refere-se ao processo que orienta a realizagao das atividades da empresa a seus propdsitos, ou seja, é
responsavel pela dindmica do sistema. Justifica-se pela necessidade de planejamento, execugdo e controle das

Institucional

Social

Gestéo i - . )
atividades empresariais, para que a empresa alcance seus propésitos. Requer um conhecimento adequado da
realidade, obtido por meio das informag@es geradas pelo subsistema de informacéo.
Informagéo E constituido de atividades de obtenc&o, processamento e geracéo de informagdes necesséarias a execucdo e

i;estéo das atividades da emiresa, incluindo informaic”)es ambientais, oieracionais e econdmico-financeiras.

Quadro 2: Subsistemas Empresariais
Fonte: Pereira (2001, p. 56).
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Constata-se no Quadro 2 que os subsistemas podem ser considerados
como um meio, usado pela administragdo para promover a sinergia entre as
diversas areas, de forma a impulsiona-las a interagir entre si, com intuito principal de
levar a organizacdo a cumprir sua missao e objetivos.

Diante dessa concepcao, Nascimento e Reginato (2010, p. 10) elucidam
que “a habilidade que tem a alta administragdo da empresa em proporcionar um
funcionamento harmoénico desses subsistemas € o fator que determinara o grau de
eficacia que ela alcangara em seus resultados.” Neste momento, os autores atrelam
a eficacia empresarial ao funcionamento coordenado dos subsistemas.

Sob essas consideragOes, percebe-se que 0 sucesso empresarial
depende da capacidade da gestdo em manter o funcionamento sistémico da
empresa, de forma a promover a sinergia na execucdo das atividades, buscando
atingir os objetivos empresariais em conjunto.

Deste modo, ap6s compreender o funcionamento da empresa como um
sistema € importante aprofundar o conhecimento sobre a gestdo empresarial, pois é

esta que balizara o sucesso ou fracasso da organizacao.

2.3 Gestdo Empresarial

A gestdo empresarial ndo se limita apenas em tomar decisdes, sua
definicdo € muito mais abrangente, no qual entende-se como um processo orientado
gue permitird de forma coordenada definir o fluxo do processo decisério em todos os
niveis empresarias. Conforme sintetizam Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p. 123) a
palavra gestdo “deriva do latim gestione e significa gerir, geréncia, administracao.
Administrar é planejar, organizar, dirigir e controlar recursos, visando atingir
determinado objetivo.” Percebe-se diante desse ponto de vista que este termo € a
acao que leva a empresa a atingir os objetivos almejados.

Em complemento a essa definicdo Pereira (2001, p. 57) destaca que,

a gestdo caracteriza-se pela atuacdo em nivel interno da empresa que
procura otimizar as relacbes recursos-operacdes-produtos/servicos,
considerando as variaveis dos ambientes externo e interno que impactam
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nas atividades da empresa, em seus aspectos operacionais, financeiros,
econdmicos e patrimoniais.

Cabe ressaltar que gerir ndo é uma atividade facil, conforme evidenciam
Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p. 46) “um dos maiores desafios para os
responsaveis pela gestdo das empresas € a criacdo de um clima organizacional para
antecipar tendéncias.” Em outras palavras, os gestores precisam utilizar informacdes
seguras e eficazes, quanto a realidade organizacional, para criar cenarios e
comparativos mercadoldgicos, isso com a finalidade de redesenhar os processos
administrativos, caso necessario, e prever antecipadamente situacfes futuras.
Portanto, € vital considerar a informacdo como diferencial estratégico nesse
processo.

Ressalta-se que muitas empresas falham no processo de gestdo, Falconi

(2009, p. 3) destaca alguns dos pontos que contribuem para iSso:

a) ndo colocamos as metas certas (ou ndo definimos nossos problemas de
forma correta);

b) ndo fazemos bons planos de acdo, seja porque desconhecemos o0s
métodos de analise, seja porque ndo temos acesso as informagfes
necessarias (falta de conhecimento técnico);

€) ndo executamos completamente, e a tempo, os planos de acéo; e

d) podem ocorrer circunstancias fora de nosso controle.

Diante do exposto pelo autor, percebe-se que 0s principais pontos que
ocasionam o insucesso da gestdo empresarial, estdo ligados diretamente com a
execucao dos planos. No entanto, para que a execucao seja possivel, € necessario
identificar o problema, tracar a meta de acordo com o cenario, utlizar os
conhecimentos técnicos de andlise, para entdo desenvolver um plano de acao,
passivel de realizacdo em tempo hébil para que os resultados sejam eficazes.
Entende-se que todas as organizacdes apresentam problemas, no entanto, cabe ao
gestor identificar, priorizar e resolver tais questdes, a fim de garantir que o0s
processos sejam consistentes e confiaveis.

De forma a reforcar a importancia desta questao, Guerreiro (1989, p. 229
apud PEREIRA 2001, p. 57) salienta que a “gestao eficaz configura-se com base na
garantia da continuidade da empresa, proporcionando-lhe seu desenvolvimento e
otimizacdo de seus resultados, sob quaisquer circunstancias que influenciem seu
desempenho hoje e no futuro.” O autor ressalta a importancia da gestdo visionaria,

que preza pela otimizacdo dos ganhos corporativos.
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Kotter (2009) menciona 0s oito erros cometidos pelas empresas no

ambito da gestdo no Quadro 3.

8 ERROS COMETIDOS PELAS EMPRESAS SUGESTOES

1 Falta sentido de urgéncia

* Examinar o mercado;

* Estudar os competidores;
* |dentificar as crises;

* Buscar oportunidades.

2 Falta de envolvimento da alta direcéo

Primeiro passo:

* Comprometimento total dos executivos com a mudanca.

Segundo passo:

* Formar equipes para comandar as mudangas com apoio da diretoria.

3 Subestimar o poder da visdo corporativa

Criar e elaborar:
* Uma visdo que ajude a direcionar os esforgos de mudanga;
* Estratégias para atingir essa visao.

4 N&o transmitir a visdo de mudanca

Solugéo pratica:

* Utilizar todos os veiculos para informar constantemente a nova viséo e as
estratégias;

* Ter um modelo que sirva de guia do comportamento de funcionarios.

5 N&o fomentar o empowerment

Como dar mais poder/autonomia

* Eliminar os obstéculos a transferéncia de poder e responsabilidade para os
funcionarios;

* Modificar os sistemas ou as estruturas que atrapalhem a visédo de mudanca
(pelos funcionarios);

* Estimular a atitude (dos funcionérios) de assumir riscos e de ter ideias e
iniciativas ndo-convencionais.

6 N&o obter resultados em curto prazo

O que fazer:
* Providenciar melhoras visiveis no desempenho que aparegam rapidamente;

* Reconhecer e recompensar de maneira ostensiva os funcionarios que
tornaram possiveis esses resultados.

7 Satisfazer-se logo com os resultados

Para criar mais mudangas é necessario:

* Credibilidade crescente para mudar sistemas, estruturas e politicas que nédo
se encaixarem dentro da visdo de transformacgao da empresa;

* Contratar, promover ou desenvolver pessoas que possam implantar a visao
de mudanca;

* Revitalizar o processo com novos projetos, tematicas e agentes de
mudanca;

8 N&o incorporar as mudancas a cultura da empresa

* Chegar a um patamar de desempenho melhor;
* Ter um comportamento orientado para o cliente e para a produtividade;

* Ter mais e melhor lideranga e uma gestéo mais eficaz.

Quadro 3: Oito Erros Cometidos pelas Empresas

Fonte: Adaptado de Kotter (2009).

Na concepcao do autor, exposta no Quadro 3, estes sdo 0s pontos onde

as empresas mais costumam falhar na hora da mudanca. Destaque para 0s erros

um e trés, pois a falta de sentido de urgéncia leva os gestores a morosidade e,

consequentemente, a visdo corporativa fica limitada, o que ocasiona a perda de

oportunidades.

Prospecta-se, diante da literatura exposta, a importancia da gestao no

meio empresarial, pois busca a realizacdo dos objetivos empresariais, com foco na

perpetuidade da organizacédo. Nesse sentido, destaca-se a relevancia de entender a

importancia das pessoas neste processo.
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2.3.1 Gestao de Pessoas

No ambiente dos negdcios tdo importante quanto a gestao financeira é a
gestdo de pessoas. Afinal, sdo elas que possibilitam que a empresa atinja os
objetivos para a qual foi constituida.

Deste modo, Witkowski, Duarte e Gallina (2007, p. 57) ensinam que a
retencdo de talentos em uma organizacdo deve estar acompanhada da aplicacao de
recursos para tal desenvolvimento. “Portanto, desenvolver talentos, conserva-los e
saber aplica-los para obtencdo de retornos de capital humano, para o
desenvolvimento econdmico na sociedade em que ele esta inserido, é um
diferencial.” E relevante observar na colocacdo dos autores que eles tratam o
processo de gestao de pessoas como um diferencial, jA que muitas organizacdes se
perdem neste ponto.

Na concepcgao de Goleman (2008, p. 11) “as empresas somente poderao
ser lucrativas se elas forem bons lugares para trabalhar.” O autor enfatiza que os
profissionais talentosos sé@o atraidos por empresa que lhes déem o significado do
porque estdo trabalhando e lhes proporcionem perspectivas de crescimento e
desenvolvimento. Em outras palavras, o funcionario quando passa a integrar a
equipe de forma incondicional, auxiliard a empresa na obtencdo de melhores
resultados, isso por meio de idéias inteligentes e agilidade na resolucdo de
problemas.

Drucker (1999, p. 28) entende que “ndo se gerencia pessoas. A tarefa é
liderar pessoas. A meta € tornar produtivas as forgas e o conhecimento especifico
de cada pessoa.” O referido autor entende que cada funcionério tem aptiddo para
determinadas atividades, portanto, o desafio empresarial € colocar as pessoas
certas a desempenhar as atividades certas.

Neste contexto, considerando os profissionais como parte do capital da

empresa, Witkowski, Duarte e Gallina (2007, p. 55) esclarecem que,

um ambiente competitivo de negdcios € decorréncia cada vez maior de uma
administracdo eficaz do capital humano. Estrutura, tecnologias, recursos
financeiros e materiais sdo aspectos meramente fisicos e inertes que
precisam ser administrados inteligentemente por meio de pessoas que
constituem a organizacdo. [..] A qualidade dos funcionarios de uma
organizacdo, seus conhecimentos e habilidades, entusiasmo e satisfacdo
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com seus cargos, seu senso de iniciativa para gerar riqueza, tudo isso tem
forte impacto na produtividade da organizagdo, no nivel de servico ao
cliente, na reputacdo e na competitividade. Para qualquer que seja a area
empresarial escolhida, o futuro administrador necessita ter uma visdo sobre
como lidar com assuntos relacionados com pessoas para alcancar o seu
sucesso profissional e levar a sua organizacdo ruma a exceléncia e a
competitividade.

Os autores salientam que o capital humano de uma organizacdo é
constituido por pessoas, portanto os gestores devem preocupar-se em reter talentos
capazes de agregar valor a empresa e torna-la competitiva, iSso porque 0s
funcionarios, na era da informacdo deixaram de disponibilizar mao-de-obra e
passaram a fornecer conhecimento e competéncias.

A gestdo por competéncias € definida por Mendes (2011) com base na
triade denominada CHA, que corresponde aos Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes que cada individuo possui. O primeiro origina-se da formacéo académica,
com base nos conhecimentos tedricos, esta ligado diretamente ao saber. O segundo
deriva das aptidfes, inteligéncia e capacidade de dominio do conhecimento,
relaciona-se ao pratico e a convivéncia, ou seja, saber fazer. J& o terceiro,
representa o comportamento humano, no que tange agir e fazer acontecer, em
outras palavras, querer fazer.

Percebe-se a importancia de conhecer o perfil comportamental de cada
individuo, pois entende-se que realizar somente a avaliacao técnica de uma pessoa,
com base em seus conhecimentos e habilidades, ndo é suficiente. Isso porque as
organizacdes precisam de profissionais que facam a diferenca, desempenhem suas
fungBes com comprometimento e busquem sempre ir além de seus conhecimentos e
habilidades, tenham atitudes inovadoras. Para isso, a instituicdo devera identificar as
competéncias necessarias para executar cada funcdo e alocar os profissionais nas
atividades que propicie auferir melhores resultados corporativos. (DAL PONT, 2009)

Um ponto importante a se ressaltar, € que a mao-de-obra qualificada no
mercado esta em falta, e atinge varios segmentos da economia. Maldaner (2011)
demonstra em sua pesquisa que no Brasil a escassez de profissionais em nivel
gerencial é de 44%, enquanto na Europa este nimero corresponde a 17%. Portanto,
€ visivel que a falta de profissionais preparados e comprometidos em vencer
desafios dificulta o crescimento de muitas organizacoes.

Verifica-se, segundo o0 posicionamento dos autores citados, que é

fundamental para uma organizagdo preocupar-se com as pessoas que integram a
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equipe, isso porque o mercado esta carente de profissionais comprometidos que
tenham atitudes inovadoras e prezem pelo crescimento da empresa. Deste modo,
apos entender a importancia das pessoas na gestdo empresarial, torna-se relevante
apresentar as caracteristicas pertinentes ao modelo de gestdo como elemento que

visa assegurar a eficicia dos gestores, e respectivamente, da empresa.

2.3.2 Modelo de Gestao

Para que as metas organizacionais de gerenciamento e controle,
evidenciadas anteriormente, sejam auferidas, é necessario que o0s gestores
disponham de mecanismos que 0s norteie nesse processo. Assim, tem-se o0 modelo
de gestdo que € abordado por Cruz (1991, p. 39 apud PEREIRA, 2001, p. 57) como
um “conjunto de normas, principios e conceitos que tém por finalidade orientar o
processo administrativo de uma organizacao, para que esta cumpra a missao para a
qual foi constituida.”

Essa metodologia, segundo Peleias (2002, p. 17) “se propde a apoiar o
processo de gestdo e as decisdes que vierem a ser tomadas em todas as suas
etapas, em seus niveis planejado e realizado.” O autor destaca que tal sistematica
orienta o administrador na escolha das melhores alternativas, com intuito de levar a
empresa a atingir sua misséo e visao com eficacia.

E importante apresentar as caracteristicas estruturais de um modelo de

gestao, neste sentido Padoveze (2003, p. 26) afirma que,

0 modelo de gestdo ideal deve ser estruturado considerando os seguintes
aspectos:

e O processo de gestdo do sistema empresa: planejamento, execugéo e
controle.

¢ A avaliagdo de desempenho das areas e dos gestores: responsabilidade
pelos resultados das areas de responsabilidade.

e O processo decisdrio: centralizacdo ou descentralizacao.

e O comportamento dos gestores: motivacdo — empreendedores.

Ressalta-se que cada empresa contempla um modelo de gestéao
especifico, isso segundo Nascimento e Reginato (2010, p. 44), deriva da cultura

organizacional, ja que cada uma “possui seus proprios lideres, com suas aspiragdes,
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crencgas, valores, estilo de gestdo e de lideranca, suas formas peculiares de
tomarem decisdes e delegarem poder e autoridade, entre outras caracteristicas.”
Dessa forma, percebe-se que o modelo de gestdo sera adaptado as caracteristicas
de cada organizacdo, bem como ao perfil dos administradores, no entanto, com
intuito comum de orientd-los na execucdo dos planos e estratégias, visando a
perpetuacédo do empreendimento.

Nota-se a partir da visdo dos autores que essa metodologia integra o
subsistema institucional e cada empresa possui um modelo de gestdo empresarial
com caracteristicas préprias, constituido por um conjunto de crencas e valores que
norteia a maneira de administra-la. Assim, como ensejou-se o modelo, faz-se

pertinente apresentar as caracteristicas do processo de gestao.

2.3.3 Processo de Gestao

O processo de gestdo caracteriza-se como a etapa onde os planos sao
projetados, com base nas defini¢cdes estipuladas no modelo de gestdo. Figueiredo e
Caggiano (1997) observam que este deverd assegurar que as decisbes tomadas
pela empresa promovam o cumprimento da missdo e proporcionem a continuidade
do empreendimento.

Em carater de definicdo Peleias (2002, p. 22) acrescenta que “0 processo
de gestdo compreende as etapas nas quais ocorrem as decisdes dos gestores.”
Dessa forma, pode-se considerar que neste processo inicia a realizacdo prética da
gestéo, balizada pelos objetivos da organizacgao.

Seguindo este proposito, Pereira (2001, p. 58) acrescenta que 0 processo
de gestao deve,

e ser estruturado com base na légica do processo decisorio (identificacéo,
avaliacdo e escolha de alternativas);

e contemplar, analiticamente, as fases de planejamento, execucédo e
controle das atividades da empresa;

e ser suportado por sistemas de informacdes que subsidiem as decisdes
gue ocorrem em cada uma dessas fases.
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Quanto a finalidade desta sistematica, Padoveze (2003, p. 27) infere que
€ “permitir a empresa alcangar os seus resultados dentro de um conjunto
coordenado de diretrizes, para atingir as metas e objetivos explicitados na
declaragdo da visdo empresarial.” O autor acrescenta que 0 processo de gestdo
compreende trés fases, sendo elas: planejamento, execucéo e controle. Portanto, o
processo inicia no planejamento, compreendendo todas as etapas de execucéo das
atividades, bem como o seu controle, além de servir como ferramenta para
assegurar a realizacao dos planos tracados.

Apéds entender a conceituacao teorica pertinente ao modelo e processo de
gestdo, é conveniente apresentar as caracteristicas do processo decisério, o qual

esta contextualizado na sequéncia.

2.3.4 Processo Decisoério

BN

Um dos mais importantes temas relacionados a gestdo de uma
organizacdo € 0 processo decisorio, pois 0 crescimento, desenvolvimento e
continuidade da organizacdo estdo ligados a ele. Figueiredo e Caggiano (1997)
afirmam que a tomada de deciséo pode ser expressa como uma sequéncia légica de
etapas que remetem a racionalidade pela qual os administradores buscam solucdes
assertivas para os problemas enfrentados pela empresa.

Seguindo este raciocinio, Padoveze (2003, p. 30) relata que o0 processo
decisorio é “escolha de um curso determinado de acgéo entre varios cursos de acao
alternativos. O curso de acdo escolhido pode compreender um conjunto de varios
cursos de acdo.” E importante observar na citagéo, que o autor atrela a continuidade
da organizacdo ao ser humano e que uma decisdo pode influenciar o ambiente
empresarial de forma sistémica.

Contudo, para que esse método seja eficiente e eficaz o gestor precisa
dispor de informacdes objetivas, fidedignas e tempestivas para que sua decisao seja
assertiva. Desse modo, Peleias (2002, p. 13) salienta que “olhar para o futuro
significa identificar alternativas de agéo, quantificad-las e escolher aquela que permita
o alcance dos objetivos da organizagdo.” Segundo o autor, verifica-se que a deciséo
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deve ser balizada nos objetivos organizacionais, portanto, os cenarios futuros devem
ser vislumbrados, antes de efetivar a deciséo.

Com intuito de melhorar a compreensdo a respeito desta sistematica,
Padoveze (2003) afirma que todo processo de gestdo caracteriza-se por decisdes,

assim de forma ilustrativa sera apresentada essa questdo na Figura 2.

PROBLEMA

ilttlllja;gl? 3 > Objetivo =
Projetada *<ecis?in>—) Miss&o
——

Figura 2: Processo Decisorio
Fonte: Padoveze (2003, p. 30).

Na percepcdo do autor, exposta na Figura 2, o ser humano é peca de
extrema importancia no processo decisorio. Isso porque € o sujeito que analisa a
situacao atual ou projetada, com foco nos problemas enfrentados, tragca um curso de
acao alternativo e opta pela deciséo de qual alternativa seguir. Sempre na busca por
solugdes oOtimas que promovam o crescimento dos ganhos corporativos. Portanto,
destaca-se que a organizagdo deve investir no seu capital humano, principalmente
na capacitacao continua de seus colaboradores, pois sdo eles que representam-na
no mercado por meio de suas decisdes.

Infere-se que no meio empresarial, a mudanca nos cenarios econdmicos,
mercadoldgicos e financeiros sdo constantes, portanto o gestor deve estar apto para
responder, por meio de decisdes a estas circunstancias. Assim, verifica-se na Figura

3 como ocorre o processo de mudanca.
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AMUDANCA OCORRE

Antecipe-a

Adapte-se rapidamente

Aprecie-a

Esteja preparado para MUDAR
rapidamente MUITAS VEZES

Figura 3: Processo de Mudanca
Fonte: Adaptado de Johnson (2001).

Percebe-se, na Figura exposta, que 0 gestor precisa ser aberto a
mudancas, ja que no ambiente dos negoécios elas séo inevitaveis. Portanto, os
gestores devem antecipa-la, monitora-la e adaptar-se rapidamente aos novos
cenarios, objetivando manter-se no mercado de forma competitiva.

Diante do referencial abordado pelos autores citados, percebe-se que
estes corroboram no sentido de que o processo decisorio sugere complexidade, pois
lida com situacOes futuras e ambientes imprevisiveis, dessa maneira, 0 gestor
necessita de um suporte informacional evoluido para sustentar suas decisdes de
forma a minimizar os riscos.

E importante destacar que a comunicacéo e lideranca sdo dois fatores
importantes para o funcionamento do processo decisério, iSsoO porque O0S
administradores precisam de lideres que fagcam acontecer as decisdes e impulsione

a empresa a atingir seus objetivos.
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2.3.4.1 Comunicacéao e Lideranca

A comunicacdo é considerada indispensavel aos seres humanos.
Segundo o Dicionario Michaelis (2008, p. 207) é definida como “agao, efeito ou meio
de se comunicar. [...] Processo pelo qual idéias e sentimentos se transmitem de
individuo para individuo, tornando possivel a interagéo social.”

Em uma empresa, Nascimento e Reginato (2010) sintetizam que
identificam-se dois tipos de comunicacao: escrita e verbal. A primeira é caracterizada
pelos relatérios, comunicados, manuais, emails, entre outros. A segunda pode-se
citar exemplos como reunibes, treinamento, desenvolvimento pessoal, etc. E
perceptivel que a comunicacdo esta diretamente ligada a informacdo e resume-se
em um processo que envolve certo grau de distanciamento entre um e outro,
composto sempre por duas partes: um emissor (quem emite) e um receptor (quem
recebe).

Ressalta-se que o0s sistemas de comunicacdo interna devem ser
regulamentados, isso pelo grau de importancia no desempenho das atividades
empresariais, Cavalheiro e Flores (2007, p. 36) afirmam que,

o uso indiscriminado de sistemas de comunicacgéo eletrbnica pode ser muito
prejudicial para a entidade, por provocar perdas de tempo, desestimular o
relacionamento pessoal entre os servidores em detrimento de mensagens
eletrbnicas, provocar mal-entendidos por mensagens lidas e interpretadas
equivocadamente, provocar falhas de seguranca em sistemas da empresa
por recebimentos de virus e outros. Com a expansdo dos meios de
comunicacao, a entidade deve estabelecer os mecanismos de comunicacao
gue considera aceitdveis e sua utilizacdo de forma coerente com os
objetivos da organizacao.

Os autores evidenciam que € dificil encontrar alguma atividade que né&o
envolva a comunicacdo. No entanto, destacam que muitas das metas néo atingidas
derivam da dificuldade dos individuos em compreenderem e fazerem-se
compreender adequadamente. Dessa maneira, cabe a instituicdo estabelecer
critérios para aprimorar 0s mecanismos relacionados ao uso da comunicacao, para
gue esta seja compreensivel, confiavel e objetiva.

No ambiente empresarial, € necessario dispor de profissionais que
tenham aptiddes de comunicar os objetivos estratégicos aos niveis operacionais,

bem como estimular a equipe a obter os resultados desejaveis, assim denomina-se
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esta figura como lider. Nascimento e Reginato (2010, p. 73) expdem que, “o lider &
alguém que exerce influéncia sobre as demais pessoas na empresa, entédo ele deve
desenvolver uma comunicacdo adequada e propiciar essa facilidade entre os
membros do grupo liderado.”

A lideranca € extremamente importante para uma organizagdo, sem ela,
nada acontece. No que tange a definicdo, Falconi (2009, p. 14) afirma que “liderar &
bater metas consistentemente, com o time e fazendo certo. Quem nao bate metas
nao € lider.” Observa-se nessa visdo que liderar € obter resultados por meio de
pessoas, quem nao o faz, ndo tem aptiddes para tal fungéo.

Em concordéancia com a concepcdo anterior, Tanure, Enans e Pucik
(2007, p. 141) salientam que “a gestao e desenvolvimento de lideres competem em
importancia com a criagcdo de riguezas, como 0S recursos naturais e meios de
producao duraveis.” Os autores demonstram que a lideranca faz acontecer, portanto,
€ tdo ou mais importante que qualquer outro bem da organizacao.

Importante mencionar, que a escassez de lideres é apontada como um
dos principais desafios de gestdo para as empresas: “para 0s executivos brasileiros,
a caréncia de lideres com competéncias necessarias para executar estratégias é o
grande desafio para o periodo de 2010 a 2015”. Desta forma, é fundamental que os
administradores estejam atentos sobre as liderangcas formadas dentro de suas
respectivas empresas, analisem suas competéncias e principalmente, sejam
capazes de promover a execucdo das estratégias, em quantidade e qualidade
suficientes. (UOL - ECONOMIA, 2009).

Pelo exposto, verifica-se que o papel do lider € fundamental para a
empresa, pois ele dissemina aos demais profissionais as metas estabelecidas e
leva-os a executarem suas atividades em prol da efetivacdo de tais objetivos.
Contudo, para que o processo decisorio tenha éxito é necessario também ser
balizado em analises econbmicas e financeiras, comparadas ao mercado e
tendéncias. Neste contexto, surge a controladoria como érgdo de apoio a este
processo, conforme sera apresentado no decorrer deste trabalho, onde evidencia-se

de forma estratégica sua contribuicdo para a gestdo empresarial.
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2.4 Controladoria

Os fatores econdémicos, politicos e tecnologicos influenciaram a evolucéo
da histéria da humanidade, criando novas necessidades a sociedade. Dessa forma,
a ciéncia social, também sofreu influéncia direta destes fatos, o que levou a
contabilidade a evoluir com o firme propésito de atender essas necessidades
pertinentes a seu campo de atuacdo. Padoveze (2009, p. 35) afirma que diante
deste cenario de mudancas, o atual estagio da contabilidade gerencial “esta
centrado nas atividades e sistemas de informa¢c8es de monitoramento da estratégia.
[...] Este estagio também abarca os estagios evolutivos anteriores e da maior
abrangéncia a ciéncia contabil e a fung¢ao da controladoria.”

Neste processo evolutivo, € importante introduzir o surgimento da
controladoria, que segundo Carvalho Junior e Rocha (2008) ocorreu no inicio do
século XX, nos Estados Unidos da América, com o intuito de controlar as grandes
corporacfes norte-americanas. Tal necessidade derivou-se do impulso gerado pela
difusdo da Revolucdo Industrial, no final do século XIX, onde o setor constatou a
proliferagcdo da concorréncia, e consequentemente a necessidade de realizar um
rigido controle nas empresas relacionadas: subsidiérias e filiais.

No Brasil, este conceito passou a se expandir, segundo Santos e
Padoveze (2007), com a instalacdo das multinacionais no pais, assim o0s
profissionais locais eram capacitados pelos estrangeiros, para prestar suporte
informacional a matriz destas organizacbes, com base nas técnicas contabeis
utilizadas no pais de origem das corporacdes internacionais.

Dessa maneira, ap6s conhecer o marco inicial da controladoria, busca-se
na literatura a definicdo para essa area de atuacéo, no entanto, percebe-se por parte
dos autores diferentes pontos de vista: uns atrelam o significado de controladoria a
area do conhecimento, com autonomia prépria, enquanto outros definem-na como
ciéncia. Ao escrever sobre controladoria Sa (2009) defende que, a palavra
essencialmente remete ao controlismo, portanto ndo representa a realidade de sua
dimensao, ressalta que o termo contabilidade gerencial, ou mesmo, contabilidade
para fins administrativos, se encaixam melhor como denominacdo desta

metodologia.
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Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 344) destacam que a controladoria
deve ser vista por duas perspectivas distintas,

0 primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento
de toda a base conceitual, e o segundo como Orgdo administrativo
respondendo pela disseminacdo de conhecimento, modelagem e
implantacdo de um sistema de informacdes.

Segundo o ponto de vista do autor citado, a controladoria, enquanto ramo
do conhecimento, estabelece a base tedrica necessaria para modelar um sistema de
informacdes que condiz com as necessidades informacionais dos gestores. J& como
unidade administrativa é responsavel pela coordenagdo e disseminacdo do
conhecimento, por meio da implantacdo do sistema de informacdes, que possibilite
os administradores tomarem as decisdes que traduzam-se na otimizacdo dos
resultados da organizagéo.

Em contrapartida a concepcao apresentada, Mosimann e Fisch (1999, p.

99) entendem que,

a controladoria pode ser conceituada como o conjunto de principios,
procedimentos e método oriundos das ciéncias da Administracao,
Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente contabilidade, que se
ocupa da gestdo econdmica das empresas, com o fim de orienta-las para a
eficacia.

Na concepcdo destes autores a controladoria € considerada uma éarea
autbnoma e independente, apenas utiliza dos instrumentos contabeis e de outras
areas do conhecimento para desempenho de suas atribuicbes. Portanto, passa a
estabelecer bases tedricas que possibilitam melhorar o desempenho e atuagcédo da
organizacao, por meio de comparativos entre situagdes futuras e anteriores.

Na abordagem de Nascimento e Reginato (2010, p. 125) a area em
qguestao, quando vista pelo ramo do conhecimento, direciona-se ao “estudo das
teorias e temas que permitam ao profissional dessa area entender a complexidade
do processo decisério e as razdes pelas quais cada gestor tem as suas proprias
caracteristicas, no que tange a forma como toma as suas decisdes.”

Reforca-se o tema com o posicionamento de Padoveze (2003, p. 3), o

gual elucida que,
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a controladoria pode ser definida, entdo, como a unidade administrativa
responsavel pela utilizacdo de todo o conjunto da ciéncia contébil dentro da
empresa. Como a ciéncia contabil é a ciéncia do controle em todos os
aspectos temporais — passado, presente, futuro -, e como a ciéncia social
exige a comunicacao de informacado, no caso a econdmica, a controladoria
cabe a responsabilidade de implantar, desenvolver, aplicar e coordenar todo
o ferramental da ciéncia contabil dentro da empresa, nas suas mais
diversas necessidades.

No entendimento do autor, a controladoria € o 6rgdo de apoio a
administracdo, que dissemina a informacéo prestando auxilio ao processo decisério,
com foco na eficacia organizacional. Para isso, utiliza-se dos dados gerados pela
contabilidade, que sdo processados e traduzidos aos usuarios de forma objetiva, por
meio de um processo coordenado.

Prossegue-se com a visdo de Cavalheiro e Flores (2007, p. 43) na qual

afirmam que a controladoria é,

a contabilidade numa visao holistica da gestéo para a busca de informacdes
que possam determinar a melhor decisdo por parte do administrador.
Constitui-se, portanto, em um departamento que trabalha a contabilidade,
as informag¢Bes monetarias, fisicas e os indicadores de desempenho
voltados para a qualidade da gestao.

E perceptivel que a maior parte dos autores vislumbra a controladoria
como uma area de evolucdo da ciéncia contabil, a qual tem como intuito colaborar
com o0s gestores prestando suporte informacional. Dessa forma, menciona-se que a
linha de raciocinio que pretende-se abordar neste trabalho é a controladoria como
area do conhecimento, que atua por meio de metodologias especificas de
gerenciamento e controle, utilizando da contabilidade em sua plenitude para
moldurar um sistema de informacdes que induza a gestdo, atuando como 6rgdo de

staff?.

% Staff: um 6rgdo de staff é ligado diretamente & alta administracdo, selecionando e filtrando as
informacdes oriundas dos diversos departamentos, que serdo utilizadas para a tomada de decisdes.
(PEREZ JR; PESTANA; FRANCO, 1997, p. 36).
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2.4.1 Misséao e Objetivos da Controladoria

Na atuacdo como 6rgdo administrativo empresarial, a controladoria tem
como missdo, conforme afirma Catelli (2001, p. 346) “assegurar a otimizagdo do
resultado econdmico da organizagédo.” Dessa forma, o0 autor sugere que a razao da
controladoria existir € a busca pela eficacia institucional, de forma a possibilitar o
crescimento dos ganhos corporativos, por meio de decisdes assertivas. 1sso, por
intermédio da sinergia estabelecida com as demais areas de conhecimento, que
permite zelar pela continuidade da empresa, buscando constantemente a
maximizacao do resultado.

Quanto ao papel da controladoria, abordam Oliveira, Perez Jr e Silva
(2010, p. 10) que “é assessorar as diversas gestbes da empresa, fornecendo
mensuracdes das alternativas econémicas e, por meio da visdo sistémica, integrar
informacdes e reporta-las para facilitar o processo decisoério.” Percebe-se que € a
area que processa 0s dados, interpreta e reporta-os aos responsaveis, prestando
auxilio na busca por decisGes assertivas que promovam a sustentabilidade do
empreendimento.

Entretanto, € importante observar a colocacdo de Almeida, Parisi e
Pereira (2001, p. 346) onde ressaltam que a controladoria é “por exceléncia uma
area coordenada das informacfes sobre gestdo econbmica, no entanto, ela nao
substitui a responsabilidade dos gestores por seus resultados obtidos, mas busca
induzi-los a otimizacdo do resultado econdmico.” Os autores deixam claro que o
auxilio prestado pela controladoria ndo exime a responsabilidade dos gestores
perante as decisdes tomadas, mas disponibiliza a eles um curso de acdo mais
assertivo a se seguir.

Compreendida a missao, € necessario estabelecer os objetivos para que
a mesma seja atingida, assim Catelli (2001, p. 347) sintetiza 0s seguintes:
‘promocdo da eficacia organizacional; viabilizagdo da gestdo econbmica; e
promocao da integracéo das areas de responsabilidade.”

O autor esclarece que quando a empresa trabalha com foco nestes
vértices, aliados a visdo sistémica do empreendimento, o reflexo é a obtencédo de
resultados econdmicos segundo as metas e condicdes estabelecidas, bem como a

otimizacado do desempenho organizacional.
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Entende-se que os objetivos representam de maneira detalhada a misséo

da empresa, assim na Figura 4, serd apresentada a perfeita sincronia entre 0s

objetivos e misséo da controladoria.

( MISSAO

l

organizacdo

Zelar pela sobrevivéncia e continuidade da

]

Promaover, coordenar e integrar os esforcos das
partes que formam o todo organizacional

econdmico da organizacgéo

Assegurar a eficacia e otimizacdo do resultado

OBJETIVOS

Subsidiar o processo de gestéo

Garantir informacdes adequadas ao processo
decisdrio

Muonitorar os efeitos das decisdes

Colaborar para a obtencdo da eficacia das dreas

Administrar as sinergias existentes entre as areas

Zelar pelo bom desempenho da organizacio

Viabilizar a gestio econdmica

Criar condigies para se exercer o controle

Contribuir para o continuo aperfeicoamento de
processos internos

Desenvolver relagdes com agentes de mercado

Figura 4: Misséo x Objetivos
Fonte: Borinelli (2006, p. 208).

Mediante a Figura apresentada, o autor entende que 0s objetivos da

controladoria expressam-se nas acdes tomadas que possibilitardo o cumprimento da

sua missao de forma eficaz.

Como visto, neste levantamento bibliografico, os autores entendem que, a

missdo da controladoria esta diretamente relacionada com a perpetuacdo da

empresa. Resumidamente, é a area que orienta a gestdo, apresenta 0s cenarios,

acompanha o desempenho e direciona os administradores aos caminhos a

percorrer, assim, para entender de forma detalhada esse contexto, tem-se a

necessidade de elencar as principais funcdes da controladoria.

2.4.2 Funcgdes e Estrutura da Controladoria

As func¢des da controladoria estdo diretamente ligadas a missdo, pois

surgem com intuito de auxiliar na consecucdo da mesma. Catelli (2001) evidencia

que as funcdes sdo definidas como atos, que sdo desempenhados com a razao de

atingir determinado objetivo.
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Entre as principais fungdes, Kanitz (1977 apud OLIVEIRA; PEREZ JR;
SILVA, 2010, p. 9) destaca:

¢ informacado: compreende os sistemas contabil-financeiro-gerenciais;

e motivacdo: refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento;

e coordenacdo: visa centralizar informagbes com vista na aceitacdo de
planos. O controller toma conhecimento de eventuais inconsisténcias
dentro da empresa e assessora a direcdo, sugerindo solucdes;

e avaliagdo: interpreta fatos, informagcbes e relatdrios, avaliando os
resultados por area de responsabilidade, por processos, por atividades
etc.;

e planejamento: assessora a direcdo da empresa na determinacdo e
mensuracgdo dos planos e objetivos; e

e acompanhamento: verifica e controla a evolugédo e o desempenho dos
planos tracados a fim de corrigir falhas ou revisar tais planos.

Infere-se que o0 processo decisorio é influenciado pela atuacdo da
controladoria, pelo intermédio das informacfes de planejamento e controle, assim,
as fungbes fornecem informagdes para realizagdo e planejamento, com o papel
efetivo de atingir o plano tracado.

Concilia-se ao entendimento anterior, a concepcéo de Catelli (2001) que

estabelece fungbes complementares a controladoria, sendo elas:

=>» Subsidiar 0 processo de gestdo: suprir 0s gestores com informacdes estratégicas,

gue permita projecdes sobre eventos econdmicos no processo decisorio;

=>» Apoiar_a_avaliacdo de desempenho: elaboracdo e analise de desempenho

econdbmico por departamentos da empresa, dos administradores e do proprio
setor de controladoria;

=>» Apoiar a avaliacdo de resultado: assessora a gestdo por meio da elaboracdo de

andlise e avaliacdo do resultado econdémico dos produtos e servicos, através da
padronizacdo e monitoramento dos processos;

=>» Gerir os sistemas de informacdes: elaboracdo dos modelos de decisdes para 0s

diversos cenéarios econdmicos e padronizacdo da modelagem de informacgdes
gerenciais, isso por meio da definicdo da base de dados de acordo com as
necessidades informativas dos gestores;

=>» Atender aos agentes do mercado: analisar e mensurar de forma antecipada, por

meio de planejamento, o impacto das legislagdes sobre o resultado econémico da

empresa.
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Neste contexto, com intuito de aprimorar este entendimento, Peleias
(2002, p. 14) realiza a separagdo das funcées em uma sequéncia ordenada de

etapas: planejamento, execucao e controle. Sendo contempladas da seguinte forma,

a. subsidio a etapa de planejamento, com informacdes e instrumentos que
permitam aos gestores avaliar o impacto das diversas alternativas de
acdo sobre o patrimdnio e os resultados da organizacao, e atuar como
agente aglutinador de esforcos pela coordenacdo do planejamento
operacional,

b. subsidio a etapa de execucdo por meio de informacfes que permitam
comparar os desempenhos reais nas condicfes padréo e realizado pelo
registro dos eventos e transag6es efetivamente concluidos; e

c. subsidio a etapa de controle, permitindo a comparac¢éo das informacdes
relativas & atuacdo dos gestores e areas de responsabilidade com o que
se obteve com os produtos e servicos, relativamente a planos e padrbes
previamente estabelecidos.

No raciocinio dos autores, a controladoria como érgao de apoio a cupula
administrativa, preocupa-se com 0 constante controle, eficiéncia e eficacia dos
varios departamentos organizacionais. Sendo que, direciona suas atividades para
prestar suporte informacional, por intermédio das ferramentas de planejamento e
controle, expondo aos administradores os gargalos presentes e futuros que causam
riscos, ou podem gerar reducéo da rentabilidade do empreendimento.

Como visto, a controladoria € a responsavel pelo sistema de informacdes
contébil gerenciais da organizacéo e visa assegurar seu resultado. Assim, Padoveze
(2003) estrutura-a em duas grades areas: contdbil/fiscal e planejamento/controle
como pode ser observado na Figura 5.
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CONTROLADORIA

Relaches com

e Ll el Investidores

Gerenciais

Planejamento e

Controle Escrituragao

amentos, N
e Analise Contabilidade

de Investimentos Societaria

Contabilidade de
Custos

Contabilidade por Contabilidade
Responsabilidades Tributaria

Acompanhamento
doMegocioe
Estudos Especiais

Figura 5: Estrutura da Controladoria
Fonte: Padoveze (2003, p. 37).

Vislumbra-se na Figura 5 a estruturagdo das fungbes exercidas pela
controladoria, as quais dividem-se em dois vértices: planejamento/controle e
escrituracdo. O primeiro é representado pelas projecbes e acompanhamentos das
pecas orcamentdarias, custos, divisdes setoriais e estudos pontuais, ou seja, 0
contexto gerencial da empresa. J4 0 segundo esta voltada a parte fiscal e societaria
do empreendimento, que engloba a contabilidade em &mbito societario, patrimonial e
tributario. Percebe-se, ainda, a utilizacéo efetiva de dados contabeis que permitem a
visualizacao sistémica do negdcio, a qual possibilita medir a eficacia das unidades

departamentais.
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Em carater de complemento, Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p. 7)

comentam que a controladoria estrutura-se em dois segmentos,

e contabil e fiscal: nesse segmento, sdo exercidas as funcdes e atividades
da contabilidade tradicional, representadas pela escrituracdo contabil e
fiscal, com a geragdo das informacdes e relatérios para fins societarios,
fiscais, publicacdes, atendimento a fiscalizacdo e auditoria, etc. [...]; e

e planejamento e controle: caracteriza o aspecto moderno das fungbes e
atividades da controladoria. Nesse segmento devem estar incorporadas as
atribuicbes concernentes a gestdo de negécios, o que compreende as
guestdes orcamentérias, projecdes e simulagdes, aspectos estratégicos da
apuracao e andlise de custos, contabilidade e andlise de desempenho por
centros de responsabilidades, planejamento tributario etc.

Tais contribuicdes confirmam a atuacdo da controladoria como 6rgéo de
apoio a gestdo, que exerce auxilio as decisdes setoriais com foco principal na
otimizacdo no resultado da organizagcdo. Cabe dessa forma, apresentar o

profissional responsavel por esta area: o controller.

2.4.3 Controller

O controller € um membro estratégico dentro das organizacdes. Neste
contexto, Siqueira e Soltelinho (2001) sintetizam que este profissional € o detentor
das informacdes e sua principal atribuicdo € transmiti-la com exceléncia aos
usuarios. Assim, por ser o profissional que gera a informagéo, outras funcdes
atribuem-se diretamente ao seu perfil, que sdao a coordenagdo, avaliacao,
planejamento e controle.

Em complemento a essa percepcéao, Figueiredo e Caggiano (1997, p. 28)

elucidam que,

o controller é o gestor encarregado do departamento de controladoria; seu
papel €, por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informacao,
zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes,
fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem
resultados  superiores aos que alcancariam se trabalhassem
independentemente.
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Do ponto de vista dos autores, a tarefa deste profissional € manter os
administradores informados da situacdo real da organizagdo, apresentando O0s
rumos que ela pode tomar, aonde pode ir e quais 0os caminhos a serem seguidos.

Koliver (2005, p. 3) ao comentar sobre os atributos essenciais ao

profissional desta area, afirma que

exercer a funcdo controller requer conhecimento da atividade para poder
executa-la adequadamente, requer interacdo e lideranca para, assim,
acompanhar a dindmica do processo e da exata dimens&o do negdcio para
o qual esta recebendo total confianca. Vé-se que a atuagdo nessa area nao
constitui um modismo, tampouco se restringe a uma fungéo especifica, pois,
para que um processo de gestdo se complete, o profissional, por
exceléncia, deve ter visdo ampla, atuando e controlando todas as areas da
organizacdo. [...] Deve ter conhecimento de contabilidade, sabendo uséa-la
como instrumento de informacéo e de apoio.

As circunstancias referidas pelo autor na citacdo acima, remetem ao fato
qgue o controller deve possuir uma visdo holistica da empresa, ou seja, reunir 0s
dados, gerir as informacfes e reporta-las a administracdo. Tem ainda como dever,
exercer influéncia que induza os gestores a optarem por decisdes logicas e
conscientes com a misséo e objetivos estratégicos da organizagéo.

Quanto a decorréncia ao processo de profissionalizacdo enfrentado pelas
organizacdes, Nascimento e Reginato (2010) escrevem que a atuacdo do controller
passa a ser imprescindivel, pois por meio de seus conhecimentos contabeis,
tributarios, coordenacédo de processos de planejamento e geracdo de relatdrios
gerenciais, passa a subsidiar o processo de gestdo. Ressaltam que, as funcdes
deste profissional devem ser executadas com conhecimento, disciplina e convicgao.

Na visdo literaria o controller caracteriza-se como um profissional
multidisciplinar e holistico, com habilidades para planejar, executar, controlar e
desenvolver um sistema de informacbes que corresponda as necessidades dos
administradores. E um membro estratégico e possui grandes responsabilidades, por
iIsso aumenta a necessidade de que estes profissionais tenham profundos
conhecimentos em informatica, sejam comunicativos, apresentem espirito de
lideranca, habilidades em trabalhar em equipe, além de conter conhecimentos

técnicos na area de contabilidade e financas.
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2.4.4 O Papel da Controladoria no Processo de Gestao

A controladoria dentro do processo de gestdo compreende os planos de
planejamento e controle, bem como representa uma unidade responsavel em
coordenar esforcos e assegurar a otimizacdo da eficacia organizacional. Assim,
mencionam Perez Jr, Pestana e Franco (1997, p. 31) que “o processo de gestédo é
influenciado pela atuacdo da controladoria através das informacfes geradas pelas

atividades de planejamento e controle.” E importante atentar-se a citacdo dos
autores, pois atrelam a atuacdo da controladoria como 6rgdo de assessoria aos
gestores.

Infere-se que a base para o trabalho do profissional de controladoria sao
0os dados coletados de um sistema, que sao e transformados em informacdes e
apresentados aos usuarios por meio de relatérios. Deste modo, Floriani (2001)
afirma que em relacdo a questdo controle o papel da controladoria esta ligado
diretamente a acdo de verificar se 0s objetivos, planos, politicas e padrdes estao
sendo obedecidos. Bem como, prestar informagdes relevantes e oportunas para a
geréncia, como suporte as decisdes, com intuito de garantir atingir a missao pela
qual a empresa existe.

A controladoria auxilia a gestao, segundo Oliveira, Perez Jr e Silva (2010,

p. 11) da seguinte forma:

* no planejamento estratégico, cabe ao controller assessorar o principal
executivo e os demais gestores na definicdo estratégica, fornecendo
informacdes rapidas e confiaveis sobre a empresa;

* no planejamento operacional, cabe a ele desenvolver um modelo de
planejamento baseado no sistema de informacédo atual, integrando-o para
a otimizacao das andlises; e

* no controle, cabe ao responsavel pela controladoria exercer a funcao de
perito ou de juiz, conforme o caso, assessorando de forma independente
na conclusao dos numeros e das medi¢cdes quantitativas e qualitativas
(indices de qualidade).

7

Na visdo dos autores, a controladoria é o O6rgdo que assessora as
diversas gestdes da empresa e de forma sistémica, apresenta a mensuracao das
alternativas econdmicas, por meio da modelagem de informacfes que facilite o

entendimento dos gestores quanto a situacao real do empreendimento.
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Floriani (2001) salienta que a modelagem de informagdes gerenciais deve
indicar a situacdo passada, o que se realizou e as tendéncias futuras comparadas
ao plano orcamentério. Ressalta, ainda, que na maioria das empresas, os relatérios
gerenciais sado apurados mensalmente, levando em consideracdo as projecdes
estipuladas em orgcamento, comparadas ao que se realizou. Depois de detectadas
as variagbes de maior relevancia, estas serdo transcritas e enviados a cupula
administrativa. Salienta-se que mensalmente reinem-se 0s gerentes, supervisores e
conselho administrativo para analisar os resultados e buscar acfes preventivas, ou
corretivas, caso necessario, com intuito de perpetuar o negécio e melhorar os
indicadores operacionais, financeiros e econémicos.

Em sintese, a controladoria € o 6rgdo que possibilita que a gestado
empresarial seja eficiente e eficaz. O primeiro termo refere-se a fazer
adequadamente um trabalho, enquanto o segundo reporta-se ao grau que S&o
satisfeitas as expectativas de resultado. Padoveze (2003, p. 15) esclarece
técnicamente a diferenca entre estes dois termos: “eficacia € quando os objetivos
preestabelecidos sao atingidos como resultado da atividade ou do esforc¢o; eficiéncia
€ a relacdo existente entre o resultado obtido e 0s recursos consumidos para
conseguir aquele resultado.” Dessa forma, a Figura 6, demonstra-se a importancia

da controladoria no ambiente organizacional.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Sobrevivéncia e Cumprimento da Atendimento a Visio Futura Escolhas
Continuidade Missdo Demanda Alternativas

u | INFORMACAO | ‘
t P |

Figura 6: Controladoria no Ambiente Organizacional
Fonte: Borinelli (2006, p. 12).

Percebe-se na Figura 6, que o0 autor apresenta a relevancia da
controladoria nas organizagcdes como Orgao responsavel por munir os gestores de
informacgdes seguras, sendo este o recurso fundamental para o processo decisorio.
Isso, baseado na busca pela op¢do das melhores alternativas de curso, no qual o
objetivo maior é fundamentado na continuidade do empreendimento.

Infere-se, segundo os autores citados que a controladoria objetiva

otimizar o resultado da empresa, garantindo sua continuidade dentro de cenario
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econdbmico em que esta inserida. Para tanto, deve disponibilizar informacdes

fidedignas e tempestivas aos gestores para auxiliar a gestdo empresarial.

2.5 A Controladoria no Apoio a Estratégia

A utilizacdo dos recursos da controladoria sdo fundamentais para dar
confiabilidade, eficacia, seguranca e agilidade na geracdo de informacdes para o
processo decisorio. Oliveira, Perez Jr e Silva (2010) afirmam que a gestédo
estratégica da controladoria, desde o planejamento estratégico, passando pelos
planos de acdo, orcamentos, avaliacdo de indicadores de desempenho e a agilidade
nas corregdes do planejamento inicial sdo essenciais para uma continuidade
empresarial auto-sustentavel.

Portanto, entende-se que 0s gestores precisam de informacdes seguras e
tempestivas para auxilia-los no processo de gestdo, principalmente diante da
constante busca por vantagens competitivas e pela procura por garantir o
crescimento do empreendimento no mercado. Neste contexto, para assegurar a
otimizagdo do resultado econdmico da instituigdo, a controladoria utiliza-se de
ferramentas especificas de planejamento e controle que serdo apresentadas no

decorrer deste capitulo.

2.5.1 Planejamento Estratégico

As empresas planejam para estabelecer metas e objetivos estratégicos
gue promovam sua sustentabilidade, capacitando-a para atuar de forma proativa no
mercado. Neste sentido, Peleias (2002, p. 22) comenta que “planejar pressupde a
existéncia de um processo decisorio continuo, que contemple as atividades dos
gestores de forma individual e conjunta.”

Para Silva (2007, p. 49), “o planejamento envolve decisbes em relagéo ao
futuro, visando identificar e avaliar as melhores alternativas e suas consequéncias,

incluindo os riscos.” O autor evidencia que € nesse momento que se realiza uma
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minuciosa analise de todos os fatores que tenham ligagcdo com determinada escolha,
tanto os aspectos positivos, quanto os negativos. Em outras palavras, caracteriza-se
como o caminho a percorrer para se obter os méritos desejados.

Oliveira (2007, p. 18) comenta que,

0 planejamento estratégico € o processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodolégica para se estabelecer a melhor diregdo a ser
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com o0s
fatores externos — ndo controlaveis — e atuando de forma inovadora e
diferenciada.

Diante do posicionamento do autor, identifica-se que € neste momento
que se formulam os objetivos estratégicos, em seguida deve-se delimitar as acfes a
serem adotadas para sua execuc¢do, analisando todas as variaveis relativas ao
empreendimento.

Com intuito de complementar a colocagao anterior, Santos (2005, p. 43)

comenta que,

o planejamento estratégico procura definir o comportamento da organizagéo
em relacdo ao meio ambiente, tendo como escopo garantir a missdo da
entidade e sua continuidade em longo prazo. E um processo decisério que
ao analisar o comportamento das variaveis ambientais externas, em termos
de ameacas e oportunidades, e internas, pontos fortes e fracos da entidade,
tem por produto as diretrizes e politicas estratégicas.

Entende-se, pela concepcdo do autor, que o planejamento estratégico €
uma técnica administrativa fundamental para orientar a organiza¢cdo, no que tange
desenvolver as metas e objetivos da empresas, e converté-los em acao.

Quanto a responsabilidade da gestdo, Padoveze (2003, p. 96) informa

quea

planejar € uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma
empresa em um mundo de negécios que muda constantemente. Planos
estratégicos ndo sao garantia de sucesso. O planejamento estratégico sera
tao eficaz quanto as premissas que foram neles incluidas.

Percebe-se na colocagcdo do autor que esta ferramenta ndo garante
estabilidade para a organizacdo, pois ndo existem técnicas infaliveis de ganhos

corporativos, no entanto, possibilita a obtencdo de vantagens competitivas frente ao
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mercado. Isso porque estabelece metas e objetivos estratégicos que norteardo a
empresa no desempenho de suas atividades.

Para a constituicdo de um plano estratégico, é fundamental um suporte
informacional conciso. Morante e Jorge (2008) expdem que o planejamento deve ser
balizado em principios cientificos, praticos e éticos, incluindo dados de natureza
contabil e qualitativa, portanto, a &rea responsavel por captar e transmitir tais
informacdes aos usuarios € a controladoria.

Desse modo, verifica-se que para um eficiente funcionamento do

planejamento, Sa e Moraes (2005, p. 6) mencionam que este devera envolver:

e objetividade: deve colocar énfase na busca de resultados para a
empresa com comprometimento de seu corpo gerencial;

o seletividade: deve se concentrar no que é essencial e relevante para a
empresa;

e coeréncia: deve ser compativel com a filosofia e com a cultura
corporativa da empresa;

e consisténcia: os diversos objetivos a serem alcancados ndo podem se
inviabilizar mutuamente;

e realismo: deve se restringir a objetivos factiveis mesmo que o étimo
inatingivel dé lugar ao bom mais realizavel;

e acoes globais e participativas: envolvem o comprometimento de todos os
niveis gerenciais nas etapas de elaboracdo, implantacdo e
acompanhamento do que foi planejado;

o flexibilidade: deve permitir mudancas em resposta a novos desafios que
tenham sido identificados; e

e consolidacdo: deve ser expresso em um plano estratégico que defina e
guantifique os problemas, as metas e as estratégias.

A énfase dos autores € que o planejamento deve ser coerente com a
realidade da empresa, os objetivos precisam ser claros, concisos e mensuraveis.
Deve-se ainda, buscar o comprometimento de todos 0s niveis gerenciais nas etapas
de elaboracdo, execucédo e controle. Sendo que sua consolidacdo ocorre com a
identificagcdo das metas, objetivos, problemas e estratégias para consecucdo da
Missao e visao da empresa.

Com base nas disposi¢des bibliograficas, verifica-se que o planejamento
estratégico € uma ferramenta que traduz as expectativas previstas pela alta
administracdo com intuito de concretizar as metas estabelecidas em cenarios
futuros. Planejar atrela-se a existéncia de um processo decisério continuo, que
exerce influéncia sobre todo o meio empresarial, afetando diretamente o patriménio

da empresa.
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2.5.1.1 Elementos Bésicos e Diretrizes de Elaboracéao

A acdo de planejar é essencial para a gestdo administrativa. Planeja-se
porque existem atividades sistémicas e serem executadas, isto €, transacdes a
serem efetuadas na busca pela perfeita alocacdo dos recursos objetivando a
obtencdo de resultados. Para planejar, € necessario analisar o ambiente em que a
empresa esta inserida, desse modo, Peleias (2002, p. 13) afirma que “olhar para o
futuro significa identificar alternativas de acdo, quantifica-las e escolher aquela que
permita o alcance dos objetivos da organizagao.”

Neste contexto, Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p. 31) elencam as
perguntas que devem ser respondidas no momento da elaboragéo do planejamento

estratégico, na Figura 7.

ONDE ESTAMOS?

Ciagnostico da situacdo atual

PARA ONDE QUEREMOS IR?

|¢

Missdo, Objetivos, Politicas, Estratégias

COMO IREMOS?

|¢

Estratégia da solucio

Figura 7: Planejamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p. 31).

Pela percepcédo dos autores na Figura 7, o planejamento estratégico é um
plano de longo prazo, normalmente de cinco anos, ou mais. E composto por
informagdes qualitativas, no qual avalia-se o ambiente no qual a empresa opera,
decide-se os rumos de acdo e desenvolve-se estratégias para alcancar os objetivos
preteridos.

Dessa forma, assim como todos 0s processos, o0 planejamento estratégico
dispbe de um fluxo basico para sua elaboracéo, conforme pode ser observado na

Figura 8 que segue:
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a) Missao e Visao

b) Analise Ambiental

c) Diretrizes e Objetivos

d) Determinacdo da Estratégia

e)Avaliacdo da Estratégia e
Plano de Acao

Figura 8: Metodologia de Elaboracao
Fonte: Adaptado de Oliveira, Perez Jr e Silva (2010).

E perceptivel na Figura 8, segundo os autores que a sequéncia de
elaboracdo do planejamento estratégico, inicia-se com a determinacdo da misséo e
visdo estratégica da empresa, ou seja, definicdo do que a empresa quer ser e como
farA para se tornar o que deseja. Em seguida, analisa-se o ambiente interno e
externo, mensurando os fatores que interferem no desempenho organizacional.
Apds delimitam-se 0s objetivos e estratégia, que serdo a base para a formulacdo do
plano de acéo, para coloca-los em pratica.

Com intuito de entender melhor cada etapa do processo de elaboracéo do
planejamento estratégico, apresenta-se o Quadro 4, com a concepc¢ao de diferentes

autores sobre cada uma das etapas.
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“A missao é a razéo de ser da entidade, e serve para delimitar seu campo de atuagéo,
como também para indicar as possibilidades de expansdo de suas acdes.”

"A Visdo é conceituada como os limites que os proprietarios e principais executivos da
empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma
Visdo abordagem mais ampla. Nesse contexto, a visdo proporciona o grande delineamento do | Oliveira (2002, p. 88)
planejamento estratégico a ser desenwolvido e implementado pela empresa. A Visdo
representa 0 que a empresa quer ser."

"A andlise ambiental objtiva avaliar a situagcdo da empresa relativamente aos ambientes

Anélise interno e externo. Essa avaliaco é realizada mediante a determinag&o dos fatores- | Oliveira, Perez Jr e Silva
Ambiental chaves de sucesso para a empresa, 0s quais orientam a identificagcdo e a andlise das (2010, p. 33)
varidveis ambiantais criticas internas e externas.”

"Nesta etapa sao definidos os estados futuros desejados e os resultados pretendidos,
identificados a partir do diagndéstico estratégico e coerentes com a misséo e as
diretrizes basicas da empresa. Sdo também explicitados de maneira qualitativa ou
guantitativa os pontos futuros desejados e a época de seu atingimento, para cada
unidade da organizac&o."

“A estratégia empresarial expressa como uma empresa utiliza seus pontos fortes
Estratégia existentes e potenciais para superar mudangas no meio ambiente, levando em conta
seus objetivos.”

"O projeto é o instrumento de interligagdo do plano prescritivo com o plano quantitativo
na terceira fase do planejamento estratégico; e isto porque é através dos projetos que
se alocam recursos ao longo do tempo, compatibilizando-os com o planejamento

orcamentario, que é desenwolhvido pelo plano quantitativo.”

Misséo Almeida (2001, p. 15)

S& e Moraes (2005, p.
15)

Objetivos
Estratégicos

Casarotto Filho (2002,
p.36)

Plano de Acao Oliveira (1995, p. 222)

Fonte: Almeida (2001, p. 15); Oliveira (2002, p. 88) Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p. 33); Sa e
Moraes (2005, p. 15); Casarotto Filho (2002, p. 36); Oliveira (1995, p. 222).

Em complemento, Sa e Moraes (2005, p. 9) elencam sucintamente as
atividades a serem desempenhadas na etapa de elaboracdo do planejamento

estratégico, no Quadro 5.

omenclatura/Conceito vidades de Planejamen

Missédo da empresa:

Qual é o negdcio da empresa?
Diretrizes Bésicas:

Quais sao seus valores e principais
linhas de acéo?

Definir o propésito da empresa de acordo com os seus acionistas e ambientes de negécios

Estabelecer orientagcfes gerais para a acdo delimitando as areas de resultado da empresa
conforme sua Missé&o

Metas: Estabelecer posigGes pretendidas nas areas de resultado indentificadas, e coerentemente com a
Onde chegar? Quando? Quanto? Missdo e Diretrizes Béasicas

Estratégias: Identificar agbes para o cumprimento da Misséo e das Metas em conformidade com o ambiente
Como chegar? de atuacao

Premissas: Estabelecer as orientacdes especificas que serdo a base para a elaboracdo dos Planos e
Quem faz o qué? Como? Quando? Orgamentos, atribuindo responsabilidades por resultados e agdes para a efetivagdo das
Quanto? estratégias

Planos e Orgamento:
Com o qué? Quanto? Quem?
Quando?

Estimar as necessidades dos recursos disponiveis e contabiliza-los com as fontes passiweis,
para o atendimento do que a empresa precisa

Acompanhamento/Controle Avaliar o cumprimento das metas e eficacia das estratégias, efetuando as corre¢8es necessarias

Quadro 5: Elementos do Planejamento
Fonte: S4 e Moraes (2005, p. 9).

E visivel no Quadro 5 a sinergia que deve existir entre as areas
envolvidas na elaborag&o do planejamento, com o setor de controladoria, o qual sera

responsavel pela mensuracdo quantitativa dos recursos necessarios para
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desenvolvimento das atividades, bem como as previsdes de recursos no orgamento
empresarial.

Cabe ressaltar que para o planejamento estratégico ter uma repercussao
positiva, o primeiro passo é determinar os objetivos empresariais, bem como
analisar os ambientes internos e externos. Em seguida, fazer a formulagdo das
alternativas estratégicas e elaborar um plano de acdo para colocé-las em prética.
Por fim, é preciso elabora-lo por escrito e implementa-lo através dos planos tatico e
operacional. (CHIAVENATO, 2000).

Evidencia-se que o planejamento se divide em trés niveis: estratégico,
tatico e operacional. De acordo com Montana e Charnov (2003), o primeiro visa
determinar a melhor alternativa a ser seguida pela empresa na busca pela expanséao
dos resultados; o segundo objetiva otimizar determinada area e ndo a empresa em
sua totalidade; o terceiro tem como foco principal o desempenho das atividades
diarias.

E valido mencionar, com base nas pesquisas realizadas, que no ambito
empresarial os planos devem ser concisos e adaptaveis as circunstancias de cada
momento, portanto, o planejamento deve ser considerado como uma atividade
continua. Assim, conforme as operacgfes forem efetivando-se os resultados devem
ser mensurados e analisados, enquanto os demais planos revistos e adaptados aos

objetivos e estratégia verificada.

2.5.1.2 Modelo de Analise Ambiental;: SWOT e Porter

Compreende-se que a empresa interage diretamente com os ambientes
em que esta inserida, o interno e o externo. Assim, para que O processo de
elaboracdo do planejamento estratégico seja preciso € necesséario utilizar de
técnicas de andlise ambiental que posicione os gestores sobre a real situacdo da
empresa. Desse modo, Nascimento e Reginato (2010, p. 188) sugerem a utilizacao

da anélise SWOT? que objetiva:

® SWOT: o modelo SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Thereats) foi criado por
membros da Harvard University School of Business, especialmente por Kenneth Andrews, em
meados da década de 1960. (NASCIMENTO; REGINATO, 2010, p. 188).
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servir como instrumento de analise para mapear as condicdes ambientais
externas, no que se refere a identificacdo de potenciais ameacas e
oportunidades, e para a avaliacdo do ambiente interno, onde se busca
identificar os pontos fortes e fracos da empresa.

Os autores ressaltam que € a partir desse mapeamento que a empresa
estara apta a formular, avaliar ou ainda reavaliar as estratégias de seu
empreendimento.

Em carater de definicdo, destaca-se que o termo SWOT, origina-se das

iniciais em inglés, como pode ser vislumbrado no Quadro 6.

S Strenghts = Forcas - Pontos fortes

W Weaknesses = Fraquezas - Pontos Fracos
O Opportunities = Oportunidades

i T Threats = Ameacgas

Quadro 6: SWOT
Fonte: Padoveze (2003, p. 97).

Entende-se no Quadro 6, conforme o autor citado, que a metodologia
SWOT, em outras palavras, € a analise do ambiente empresarial, que por sua vez é
dividido entre interno e externo. No primeiro identifica-se os pontos fortes e fracos da
organizacdo, enquanto no segundo verifica-se as oportunidades e ameacas
impostas pelo mercado.

Transcrevendo estes fatores para o cenario da empresa tem-se a

seguinte disposic¢ao na Figura 9:

Analise SWOT
Interna
2 3 Oportunidades
© Capitalizar Melhorar
§ 4 1 Riscos
u>j Monitorar Eliminar
Pontos Fortes Pontos Fracos

Figura 9: Analise SWOT
Fonte: Padoveze (2003, p. 97).

Na Figura 9, o autor expde que as forcas e fraguezas correspondem as

caracteristicas internas da organizacdo comparadas com as expectativas do
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mercado. Portanto, deve-se analisa-las com os objetivos da empresa e identificar
quais areas de forcas ou fraquezas devem ser trabalhadas. Por outro lado, as
ameacas e oportunidades referem-se ao ambiente externo, onde identificam-se os
potenciais problemas ou nichos de mercado que os gestores terdo que se precaver,
inclusive mudanca dos objetivos caso necessario.

Oliveira, Perez Jr e Silva (2010) ao explanar sobre as definicbes da
analise ambiental enfatizam que:
e ameacas: sdo variaveis oriundas do ambiente externo, ndo controlaveis pela

empresa que podem ocasionar condi¢des desfavoraveis a organizagao;

e oportunidades: varidveis externas, fora do controle da organizagdo que sugere

uma situacao favoravel, desde que a empresa aproveite-a para melhorar seu

desempenho;

e pontos fortes: variante interna intrinseca a empresa, portanto controlavel, que
propicia uma situagéo estrategicamente favoravel; e

e pontos fracos: variante interna, controlavel, mas que por algum motivo causa uma

posicao desfavoravel para o desempenho eficaz da organizacgéo.

Diante do exposto, Nascimento e Reginato (2010) sugerem ainda a
utilizacdo do modelo Porter* em paralelo a SWOT, pois este é de grande utilidade
para o processo de planejamento ja que contempla aspectos basicos que requerem
atencao por parte dos administradores.

Porter (1999) desenvolveu um modelo com base nas cinco forgas
competitivas que objetivam auxiliar os gestores na formulacdo das estratégias. O
autor destaca que a medida que a empresa conhece essas forcas passa a

influencia-las e utiliza-las a seu favor. Sao elas:

a) ameacas de novos entrantes: essa for¢ca ambiental significa que os novos
entrantes no mercado trazem o aumento de ofertas de produtos, o desejo
de obter participagbes no mercado e, normalmente, razoaveis somas de
recursos para eles se firmarem nesse mercado;

b) poder de negociacdo dos fornecedores: quanto ao poder exercido sobre
os fornecedores, dependendo do porte e da quantidade de cada um dele no
mercado, a empresa pode negociar fortemente tanto via aumento de precos
guanto através de diminuicdo da qualidade. Assim, os fornecedores podem
comprimir a rentabilidade do setor que ndo conseguir compensar 0 aumento
de custos nos proprios precos.

* Modelo Porter: Modelo criado por Porter baseado nas cinco forcas competitivas que devem auxiliar
na formulagdo das estratégias da empresa. (NASCIMENTO; REGINATO, 2010, p. 190).
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c) produtos e servicos substitutivos: os produtos e servigos substitutivos
provocam a reducdo da rentabilidade de determinado setor industrial e
possivelmente de seu crescimento, a menos que esse setor consiga,
através de melhorias na qualidade de seu produto ou, de algum outro
artificio, estabelecer algum tipo de diferenciacdo que justifique diferenca
significativa de precos.

d) poder de negociacdo de clientes: dependendo do perfil dos clientes, a
perda de margens, via reducdo de precos, € inevitavel; e

e) rivalidade: o posicionamento entre concorrentes de um setor pode levar a
reducéo de lucros devido a diminuicao de precos de vendas e ao aumento
de custo da competicdo por uma posicdo no mercado. (NASCIMENTO;
REGINATO, 2010, p. 191).

Os autores deixam claro que este modelo ndo substitui a anélise SWOT,
no entanto pode ser considerado como um instrumento adicional para proporcionar

maior seguranca e éxito na execucao dos objetivos e estratégia.

2.5.1.3 Estratégias Empresariais

Abordou-se, até entdo, o cenario no qual a organizacao esta inserida e
todos os aspectos em que a envolve, portanto, a partir deste momento, faz-se
necessario apresentar a estratégia empresarial que conduzira a organizacdo. Neste
sentido, Padoveze (2003, p. 93) contribui que a estratégia competitiva “pode ser
definida como cursos de acdo especificos que sao desenvolvidos para criar
vantagens competitivas sustentdveis em produtos particulares ou mercados
identificados na persecugao de objetivos identificados.”

Dessa forma, a funcéo da estratégia é preparar a empresa no presente e
prezar pela continuidade e rentabilidade futura. Porter (2002, p. 31) afirma que se
uma organizacdo “ndo consegue ser mais eficaz do que as rivais em termos
operacionais, a Unica maneira de gerar niveis mais altos de valor econdmico é
conquistar vantagens de custo ou adicionais de preco, competindo de maneira
diferente.” O autor remete ao fato de que para ter esse diferencial competitivo &
necessario tracar o curso para atingir essas variaveis, curso este denominado
estratégia.

Kaplan e Norton (2000, p. 84) contribuem com a seguinte concepc¢ao:

a estratégia ndo é (ou ndo deve ser) um processo gerencial isolado. E parte
de um continuo que comecga, no sentido mais amplo, com a missao da
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organizacgdo, que deve ser traduzida para que as ag¢des individuais com ela
se alinhem e Ihe proporcionem apoio. O sistema gerencial deve assegurar a
eficacia dessa traducdo. A estratégia € um dos passos desse continuo
I6gico que movimenta a organizacdo a partir da declaracdo de misséao de
alto nivel para o trabalho executado pelos empregados na linha de frente da
acédo e na retaguarda de apoio dos escritdrios.

Os autores ensinam que por intermédio da estratégia, a empresa deve
captar oportunidades a fim de serem bem-sucedidas. Sendo que o ambiente e suas
forcas sdo a base para a sua formulacdo, e a estratégia corresponde a planos de
acdo e disposicdo de recursos segundo 0S quais as empresas procuram obter
competitividade e produzir valor de forma crescente e sustentavel em interacdo com
0 quadro prevalecente e futuro de forcas ambientais relevantes.

Na elaboracdo da estratégia, deve-se considerar segundo Oliveira (2002,
p. 212) trés aspectos principais:

e a empresa, com Seus recursos, seus pontos fortes e fracos ou neutros,
bem como sua misséo, seus propdésitos, objetivos, desafios e politicas;

e 0 ambiente, em sua constante mutacdo, com suas oportunidades e
ameacas; €

e a integracdo entre a empresa e seu ambiente visando a melhor

adequacao possivel, estando inserido, neste espaco, a amplitude de
visdo dos proprietarios da empresa.

No posicionamento do autor o enfoque € que inicialmente levanta-se as
informacdes a respeito do ambiente, em conjunto com o0s estudos, mensuracoes e
analises do que cada aspecto interfere na atuacédo da organizacao, por fim elabora-
se a estratégia pelos respectivos responsaveis.

Valadares (2002) esclarece que nao existem regras para formulagéo das
estratégias, mas sim orientacdo para execucgédo. Ela deve possibilitar que a empresa
se mantenha no rumo, mesmo em periodos conturbados, ao mesmo tempo em que
melhora e amplia o posicionamento estratégico. O autor apresenta algumas
orientacdes acerca da elaboragéo da estratégia:

v’ alavancar os pontos fortes e oportunidades do ambiente;

v" buscar neutralizar os pontos fracos;

v" minimizar as forcas dos concorrentes; e

v' maximizar as fraquezas da concorréncia.

Apresentou-se neste levantamento tedrico, algumas técnicas de gestao

gue servem de suporte aos gestores para estabelecer um diferencial competitivo no
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mercado. Portanto, cabe ao responsavel pela elaboragdo o conhecimento

necessario para instituir os caminhos possiveis a organizagao.

2.5.1.4 Responsavel pela Elaboracéao

A identificacdo do responsavel pela elaboracdo do planejamento
estratégico facilita a compreenséo da participacdo da controladoria no processo de
gestéo. Isso porque, geralmente, a responsabilidade de elaboracdo do planejamento
estratégico estd atrelada aos niveis mais altos da empresa, pois sdo as pessoas que
detém o conhecimento mercadologico e empresarial. Desta forma, devido o carater
estratégico que este processo dispde, tanto no que diz respeito a formulacdo dos
objetivos, metas e diretrizes, quanto o curso de acdo para consecucao destes.
(OLIVEIRA, 2002).

Diante disso, é valido destacar que a controladoria € o 6rgdo que detém
as informacdes necessarias a elaboracdo do plano estratégico, bem como na
formatacao e identificacdo dos cenarios projetados para a organizacdo em busca do
desenvolvimento e perpetuagédo. Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p. 40) estabelecem

a confirmacédo na seguinte colocacao:

a controladoria tera participacdo relevante neste processo, pois sera
responsavel pela implementacao de um sistema de informacdes gerenciais
que possibilite o controle das atividades e andlise dos resultados
alcancados em comparacdo aos objetivos estabelecidos.

E intrinseco, pela conceituacdo do autor, que o papel da controladoria
estratégica € o de fornecer por meio do sistema de informacgdes, subsidios aos
responsaveis pela elaboracdo do planejamento estratégico, bem como ao processo
decisorio. Portanto, entende-se que o controller ndo é o responsavel direto pela
elaboracdo do planejamento estratégico, no entanto, € encarregado de apresentar
informacgdes inerentes ao mesmo. Devido o conhecimento que este profissional
dispde, considera-se extremamente importante sua participagdo no processo de
planejamento, pois sem as informagdes apresentadas por ele, os gestores teriam de
enfrentar significativas dificuldades para delimitar as metas e consequéncia

comprometer o processo decisorio.
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2.5.1.5 Exemplo Prético de Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico, segundo Padoveze (2003), deve contemplar
de forma clara as intengfes da organizacdo, o que ela deseja e como ir4 proceder
para o atingir de suas metas.

Deste modo, Savaris (2010) apresenta um modelo hipotético de
planejamento estratégico com intuito de tornar claro o assunto abordado neste

subitem. Para isso, utilizou-se de uma empresa ficticia denominada Supersav.

MISSAO SUPERSAV

A missdo da empresa caracteriza-se pela razdo de sua existéncia no mercado, ou seja,
demonstra os motivos pelo qual ela esta atuando, seu ramo e sua finalidade. Assim, Supersav
define sua missao:

“Ser a melhor alternativa em qualidade e variedade em géneros alimenticios e utensilios
do lar, priorizando sempre em oferecer o melhor preco e o melhor atendimento.”

Estabelecida a missdo, chega-se o momento de saber qual a visdo de futuro a organizagéo
POSSU.

VISAO SUPERSAV

Caracteriza-se a visdo organizacional como sendo os objetivos que a empresa deseja alcancar,
0 que ela quer ser, onde quer estar e como deseja estar no futuro, ou seja, de que forma ela
objetiva sua posicao a longo prazo. Neste contexto Supersav define de forma clara e objetiva
sua visao:

“Ser uma empresa de alta rentabilidade, estar entre as 15 maiores empresas do pais em
termos de faturamento e ser reconhecida em todo estado de Santa Catarina como
referéncia no setor supermercadista até o ano de 2015.”

Estruturadas missao e visdo de Supersav, hd de se buscar diagnosticar os aspectos que
influenciar&o no resultado da organizagéo futuramente.

ANALISE INTERNA SUPERSAV

Andlise interna dispde de informac¢des acerca da intimidade da organizacdo, busca demonstrar
as forcas e fraquezas da empresa em meio ao mercado. Os pontos fortes representam a forca
competitiva frente aos concorrentes, suas competéncias profissionais que convergem de forma
a obter maior sucesso frente seus objetivos.

Os pontos fracos, sdo os opostos, demonstram as fragilidades da organizagéo, as necessidades
e as dificuldades que limitam o alcance dos objetivos. Demonstrar-se-4 em seguida tais pontos
da empresa em questao:

Pontos Fortes

> Marca solida no mercado estadual regional;

> Infra-estrutura moderna que suporta o crescimento almejado;
> Departamento de marketing estruturado;

> Empresa capitalizada;

> Altos indices de liquidez;
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> Profissionais capacitados;
> Parceria com os maiores fornecedores e marcas do pais.

Pontos Fracos

> Administracao familiar;

> Marca pouco difundida no restante do estado de Santa Catarina
> Centro de distribuicédo localizado no sul do estado;

> Alta rotatividade profissional em estabelecimentos comerciais;

> Baixa margem liquida;

ANALISE EXTERNA

Neste ponto, apresenta-se o relacionamento da empresa ao meio que a circunda, busca-se
identificar quais as ameacas e oportunidades a organizacdo esta se relacionando.

Conforme j& foi disposto na literatura disposta no referencial tedrico, as ameacas estéo
referenciadas a empecilhos que dificultam o processo de alcance dos objetivos, tais como perda
de mercado e queda de rentabilidade, as oportunidades séo facilitadores, informacdes na qual a
organizacdo catalisa a execucdo de suas metas e auxiliam no desenvolvimento da visédo
estabelecida.

Oportunidades
> Busca por novos segmentos de produtos;

> Reutilizacdo
> Produtos orgéanicos; e
> Vinculagdo da marca a responsabilidade ambiental.

Ameacas
> Alta concorréncia;

> Atacarejos e lojas de descontos;
> Fusdes e incorporacdes de concorrentes;
> |[nadimpléncia;

OBJETIVOS ESTRATEGICOS SUPERSAV

Apés discorrer sobre as principais caracteristicas da organizacao, ou seja, abordou-se desde
sua justificativa de existéncia até as influéncias do meio ambiente que a circunda, chega o
momento de tragar os objetivos e as respectivas metas que se buscara em um futuro préoximo.
Desta forma, apresentam-se os desejos da organizagcéo, no entendimento dos gestores, como
as melhores alternativas para garantir a sustentabilidade e alcancar a visdo estratégica de
Supersav:

Obijetivo 1: Elevar margem liquida em 8%;

Objetivo 2: Conquistar clientes em outras regides de Santa Catarina e aumentar solidez da
marca em regides que ja atua;

Objetivo 3: Otimizar processos operacionais; e

Objetivo 4: Aumentar capacidade de Vendas.

Definidos os objetivos, parte-se para instituicdo das estratégias que caminhardo na busca por
atingir tais designios ja elencados.

ESTRATEGIAS SUPERSAV

As estratégias em suma séo os meios que se objetivam a alcancar os fins, ou seja, séo métodos
pré-determinados nos quais se entende como a melhor alternativa para atingir um objetivo.
Neste sentido, Supersav apresenta suas estratégias da seguinte forma:

Objetivo 1: Elevar margem liquida em 8%

Estratégia 1: Aumentar faturamento em torno de 35%;
Estratégia 2: Reduzir custos e despesas operacionais;
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Objetivo 2: Conquistar clientes em outras regides de Santa Catarina

Estratégia 1: Abertura de novas lojas em regioes além do sul de Santa Catarina;
Estratégia 2: Atrelar a marca com temas a respeito da responsabilidade ambiental;

Objetivo 3: Otimizar processos operacionais

Estratégia 1: Buscar novas parcerias com fornecedores;
Estratégia 2: Aumentar investimentos em marketing;
Estratégia 3: Elevar mix de produtos organicos;

Objetivo 4: Aumentar capacidade de Vendas

Estratégia 1: Realizar treinamento profissional aos funcionarios;
Estratégia 2: Melhorar a utilizagéo de Ativos;

Estratégia 3: Iniciar processo de profissionalizagdo da gestao;

Busca-se por meio das estratégias tracadas até entdo, atingir os objetivos ja definidos. Ressalta-
se que a apresentacdo de tais taticas apresentam-se de forma sucinta, pois o objetivo principal
deste caso pratico € demonstrar os processos que antecedem e séo intrinsecos a formulacao do
relatério de informagbes gerenciais. Sabe-se da complexidade que é estabelecer estratégias,
contudo, o simplorio apresenta-se satisfatorio e coerente a finalidade que aqui se busca.

PLANO DE ACAO SUPERSAV

O plano de acdo caracteriza-se pela definicdo temporal de realizagcdo das estratégias e,
consequentemente, alcance dos objetivos. Neste momento alocam-se 0s responsaveis pela
execucao das taticas tracadas com 0s respectivos prazos para conclusdo e apresentacéo dos
resultados, ou seja, organizacao e cumprimento dos prazos tornam-se indispensaveis ao
sucesso do planejamento.

Optou-se por ndo apresentar o plano de acéo, por entender que ndo ha necessidade de
demonstrar as responsabilidades pela finalizacdo do planejamento estratégico como fator
determinante na compreenséo do que se objetiva este caso prético.

Entretanto destaca-se que tal item é indispensavel para atingir os objetivos do planejamento
estratégico, pois é neste momento que se torna pratico e funcional a ferramenta das estratégias.
Contudo, reforca-se que para este caso torna-se irrelevante sua apresentacgao.

Quadro 7: Exemplo Pratico de Planejamento Estratégico
Fonte: Savaris (2010, p. 123-128).

2.5.2 Monitoramento da Estratégia: Balanced Scorecard - BSC

As organizacbes estdo em constante processo de transformagdes
econbmicas, sociais, politicas, de gestdo informacional e conhecimento,
aumentando a complexidade da tomada de decisbes para definichdo de uma
estratégia competitiva. Desse modo, as organizacbes precisam ser mais
competitivas e gerar solucdes e alternativas adequadas para suprir as necessidades

e expectativas dos stakeholders. Para isso, apresenta-se uma ferramenta de gestao



64

que tem por intuito auxiliar os gestores frente aos desafios mercadoldgicos: o
Balanced Scorecard® (BSC).
Conceitua-se essa metodologia segundo o0 entendimento de seus

fundadores Kaplan e Norton (2003, p. 19), como o instrumento que,

sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado,
incorpora os vetores do desempenho financeiro futuro. Esses vetores, que
abrangem as perspectivas do cliente, dos processos internos, e do
aprendizado e crescimento, nascem de um esfor¢co consciente e rigoroso de
tradugdes de estratégia organizacional em objetivos e medidas tangiveis.

Observa-se na colocacdo dos autores que essa ferramenta indica o0s
conhecimentos, habilidades e sistemas necessarios aos funcionarios para inovar,
assim como desenvolver capacidades estratégicas, capazes de fornecer valor
especifico ao mercado, a fim de aumentar os resultados corporativos.

Neste ambito, Padoveze (2009, p. 588) sintetiza que o BSC corresponde
ao gerenciamento da estratégia, por meio de um sistema de informacdo. Assim,
“traduz a missao e a estratégia da empresa num conjunto abrangente de medidas de
desempenho financeiras que serve de base para um sistema de medicdo e gestao
estratégica.” Destacam ainda que a visdo estratégica deve oferecer uma imagem
nitida dos objetivos gerais da empresa.

Na visao de Leal Filho (2007, p. 91) o Balanced Scorecard,

representa uma modalidade de gestdo centrada no futuro da organizacédo e
nos caminhos a serem seguidos, o que transforma em um sistema de
gestdo estratégica. Trata-se da base para o gerenciamento das empresas
na era da informacdo, um sistema de avaliagdo de desempenho
organizacional com o diferencial de reconhecer indicadores financeiros
como nao suficientes para uma pratica de gestéo eficaz.

Seguindo a concepcao apresentada anteriormente, Oliveira, Perez Jr e
Silva (2010, p. 141) elucidam que essa ferramenta visa transformar a estratégia em
uma acéao, difundindo-a a todos o0s niveis hierarquicos da empresa. Por outro lado,
na visao organizacional facilita para “a constante avaliacdo e controle de seu
desempenho vinculado a sua estratégia, com base em quatro perspectivas do BSC:

financeira; clientes; processos de negdcios internos; aprendizado e crescimento.”

® Balanced Scorecard: é um sistema de mensuracio de desempenho estratégico, desenvolvido por
Robert S. Kaplan e David P. Norton, para ajudar organiza¢Bes a atingirem resultados levando a
estratégia até os diversos pontos da organizagédo. (CARDOSO; MARIO; AQUINO, 2007, p. 361).
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Essa metodologia, segundo Carpes, Pertuzatti e Merlo (2007) é
extremamente adequada para gerir a empresa em tempos modernos, onde faz-se
necessario analisar medidas nao financeiras, definir precisamente a estratégia,
estabelecer objetivos especificos vinculados a estratégia, que proporcionem como
resultado direcionadores para estabelecer acbes a curto prazo que promova a
sustentabilidade desejada.

Depois de realizar a breve contextualizacdo da importancia deste
instrumento, faz-se necessario apresentar outras caracteristicas, contudo deixa-se
evidente que o objetivo ndo é aprofundar conhecimento sobre tal ferramenta, mas
sim demonstrar a aplicabilidade e importancia ao processo de gestdo, no qual a

controladoria exerce funcéo suporte em sua execucao.

2.5.2.1 Perspectivas e Indicadores

Para auxiliar na visualizacdo e entendimento da elaboracédo do Balanced
Scorecard é necessario abordar as bases que o fundamentam. Para Padoveze
(2003, p. 121) tal ferramenta “procura medir o desempenho organizacional sobre
quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos processos internos da
empresa e do aprendizado crescente.” O autor nota que mesmo apreciado por uma
conotacdo estratégica, sua atuacao relaciona-se ao ambito operacional.

Os precursores desta metodologia, Kaplan e Norton (2000, p. 34)

explicam a abordagem de cada perspectiva da seguinte forma:

1. Financeira: a estratégia de crescimento, rentabilidade e risco, sob a
perspectiva do acionista.

2. Clientes: a estratégia da criacdo de valor e diferenciacdo, sob a
perspectiva do cliente

3. Processos e negécios internos: as prioridades estratégicas de varios
processos de negocio, que criam satisfacdo para os clientes e acionistas.

4. Aprendizado e crescimento: as prioridades para o desenvolvimento de
um clima propicio a mudanca organizacional, a inovacdo e ao
crescimento.

Dentro destas quatro perspectivas, Oliveira, Perez Jr e Silva (2010)
afirmam que os gestores devem identificar as metas de cada area e 0s principais

indicadores de desempenho, sendo estes acompanhados periodicamente para
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No Quadro 8 ser4d apresentado as

perspectivas basicas do BSC e exemplos de indicadores em cada area.

Perspectiva de inovagéao

Enfoque

Enfoque

Enfoque

rendizado
Enfoque

e a

Como a empresa € \vista
por seus acionistas ou
proprietarios

Como a empresa € vista
pelo cliente e como ela
pode atendé-lo da melhor
forma

Em quais processos de
negocios a empresa
precisa ter exceléncia

Capacidade de a empresa
melhorar continuamente e
se preparar para o futuro

Indicadores

Indicadores

Indicadores

Indicadores

Devem mostrar se a
implementacéo e a
execucgdo da estratégia da
empresa estéo contribuindo

Devem mostrar se os
senigos prestados estéo
de acordo com a missao da

Devem mostrar se 0s
processos e a operagao
estéo alinhados e se geram

Devem mostrar como
organizagao pode aprender
e desenwlwer-se para

para a melhoria dos empresa valor garantir o crescimento
resultados
Exemplos Exemplos Exemplos Exemplos

Fluxo de caixa, retorno
sobre o capital investido

Pontualidade na entrega,
capacidade de desenvolver
produtos inovadores

Qualidade e produtividade

indices de renovacéo dos
produtos, desenwlvimento
de processos internos,
avaliacdo de falhas no
planejamento

Quadro 8: Perspectivas Béasicas do Balanced Scorecard
Fonte: Caetano (2000, p. 90 apud OLIVEIRA, PEREZ JR; SILVA, 2010, p. 141).

Verifica-se no Quadro 8 que cada perspectiva apresenta enfoque e

indicadores especificos, no entanto, todas devem estar vinculadas ao objetivo

principal da empresa. O BSC fornece aos executivos a quantificacdo dos resultados

pretendidos a longo prazo e auxilia na execucdo das estratégias delimitadas e

melhorias continuas nos processos, adequando 0s objetivos a missao da empresa.

Na avaliacdo de Kaplan e Norton (2000), alguns indicadores sao

considerados como essenciais e devem compor o balanced scorecard, estes seréo

apresentados no Quadro 9.

Indicadores financeiros

essenciais

Medidas essenciais dos
clientes

Medidas essenciais de
i aprendizado e crescimento |

* Retorno sobre
investimento/Valor Econémico
Adicionado

* Participacao de mercado

* Satisfagdo dos funcionérios

* Lucratividade

* Aquisicao de clientes

* Reteng&o dos funcionarios

* Aumento/mix da receita

* Reteng&o de clientes

* Lucratividade por funcionarios

* Produtividade da redugéo
custos

* Lucratividade dos clientes

* Produtividade por funionarios

* Satisfacao dos clientes

Quadro 9: Indicadores Essenciais ao BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000).

No Quadro 9,

constata-se que 0s

indicadores

representam a
comprovacéo fisica de que a empresa esta no caminho da realizagdo estratégica. O

BSC permite acompanhar o desempenho financeiro, ao mesmo tempo em que
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acompanha o progresso na aquisicdo dos ativos intangiveis fundamentais para
desenvolvimento corporativo.

Infere-se que apds conhecer as perspectivas e indicadores essenciais ao
balanced scorecard, faz-se conveniente apresentar as formas de elaboracdo da

ferramenta em questao.

2.5.2.2 Elaboracédo do BSC

O balanced scorecard inicia-se com a jungédo da missao, visao e objetivos
empresariais. Mencionam Kaplan e Norton (2003) que estes dados sao oriundos do
planejamento estratégico.

A Figura 10 demonstra em representacao gréfica a interligacdo que existe
entre o planejamento estratégico e o balanced scorecard.

Missdo

Porgue existimos

Valores Essenciais
Em que acreditamos

Visao
O que queremos ser

Estratégia

Nosso plano de jogo

Balanced Scorecard

Implementacéo e foco

Iniciativas Estratégicas

O que precisamos fazer

Objetivos Estratégicos
O que eu preciso fazer

Resultados Estratégicos

I . Forca de Trabalho
Acionistas Clientes Processos Eficazes Motivada e
Satisfeitos Encantados

Preparada

Figura 10: Traduzindo a Missao em Resultados Almejados
Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 85).

7

Na Figura 10 verifica-se que a missao € o ponto de partida, a qual
demonstra a razdo de ser da empresa e como ela se encaixa na arquitetura

corporativa. Por outro lado, a visdo vislumbra um quadro futuro que norteia 0s
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individuos, e os leva a compreender no que devem aplicar seus esfor¢os. Assim,
delimitam-se as estratégias, para promover a consecucao da missdo e visdo, por
meio de acles inteligentes que preparam a empresa para enfrentar as condicdes
impostas pelo ambiente. Neste momento unificam-se as informacdes relativas ao
planejamento estratégico a ferramenta BSC. A partir deste ponto, efetiva-se o foco
nas estratégias, concentrando esforgcos no que deve-se fazer dentro das quatro
perspectivas para promover os resultados estratégicos esperados.

No que refere-se as etapas de elaboracdo do BSC, Padoveze (2003)

separa em quatro niveis:

v Traducdo da visdo: caracteriza-se como 0 momento em que se traduz a missao

da organizacao, de forma clara e objetiva, aos gestores setoriais. Destaca-se que
as diretrizes estratégicas devem ser traduzidas em termos operacionais para que

possa oferecer orientacdo Util para as acgoes;

v' Comunicacdo e comprometimento: permite aos gestores disseminar a estratégia,

em todos os escalbes, de forma a estabelecer a integracdo entre todos os niveis,

ou seja, permite alinhar os objetivos setoriais a estratégia organizacional;

v Planejamento _de Negécios: fase em que as estratégias sdo traduzidas em

indicadores, isso possibilita que os gestores possam formar uma base para

alocacéao de recursos e estabelecer prioridades; e

v' Feedback e aprendizado: é o processo de revisdo do foco. Neste momento

observa-se se 0s setores atingiram suas metas individuais, Kaplan e Norton

(2000) chamam de aprendizado estratégico.

Para facilitar o aprendizado, apresenta-se esses quatro processos na

Figura 11.
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Esclarecendo e Traduzindo a
Visao Estratégica
*Esclarecendo a visdo
*Esclarecendo o consenso

Comunicando e Estabelecendo Feedback e Aprendizado
Vinculagdes Estratégico

* Comunicando e educando BALANCED *Articulando a visdo compartilhada
*Estabelecendo metas SCORECARD *Fomecendo fesdback estratégico
*Vinculando recompensas a *Facilitando a revisio e o

medidas de desempenho aprendizado estratégico

Planejamento e Estabelecimento
de Metas

*Esclarecendo metas

*Alinhando iniciativas estratégicas
*Alocacido de recursos
*Estabelecendo marcos de
referéncia

Figura 11: Quatro Processos do Balanced Scorecard
Fonte: Padoveze (2003, p. 123).

Cabe ressaltar que a Figura 11 apresenta a sinergia proposta pelo BSC
entre as areas da organizacdo, na constante integracdo em prol dos objetivos
delimitados. Outro fator interessante € a busca pela mensuracdo das variaveis
intangiveis, no qual considera-se peca fundamental para consecucdo eficaz da
estratégia.

Quanto as vantagens da aplicacdo desta ferramenta Oliveira, Perez Jr e

Silva (2010, p. 142) salientam que,

0 BSC equivale a um painel de controle para os gestores das empresas,
sendo que nesse painel é organizada uma série de informacgles
estratégicas num conjunto de indicadores que permitem:

o localizar problemas;

definir rumos;

prever turbuléncias;

apontar tendéncias para o futuro; e, principalmente,

entender para onde vai a empresa.

Por meio da concepcdo destes autores, evidencia-se que o BSC
posiciona e prepara a empresa para lidar com as situacfes imprevisiveis que o
ambiente dos negocios apresenta.

Em relacdo a responsabilidade pela formulacdo do balanced scorecard,
mencionam Kaplan e Norton (2003) que, na maioria das vezes, é desenvolvido por

uma equipe gerencial, composta pelos altos executivos da organizacao, no entanto,
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cabe a cada organizacdo a opcdo pelos responsaveis. Vale ressaltar, que o
controller € uma figura importante na consecucao do BSC, pela sua visao holistica e
conhecimento econdmico e financeiro sobre empreendimento.

Diante deste contexto, depois de entender as etapas de elaboracdo do

BSC torna-se relevante conhecer os mapas estratégicos.

2.5.2.3 Mapas Estratégicos

Para executar a estratégia com sucesso, 0S gestores precisam de
informacdes nitidas e detalhadas sobre o empreendimento. Neste contexto, Kaplan
e Norton (2002) estabelecem uma comparacao entre a empresa com um campo de
batalha, onde o general necessita de informacgdes precisas sobre a missao, rotas a
serem percorridas, campanhas a serem empreendidas, bem como o armamento que
tem a disposicdo. O mesmo acontece com as empresas, o foco é diferente, mas o
objetivo é o mesmo: vencer.

Quanto a definicdo dos mapas estratégicos, Carpes, Pertuzatti e Merlo
(2007, p. 15) afirmam que,

€ uma arquitetura que possibilita a empresa visualizar suas estratégias de
maneira coesiva, integrada e sistémica. [...] Os mapas estratégicos devem
construir os alicerces do sistema gerencial para implantacdo da estratégia
com eficacia e rapidez.

Os autores destacam que o BSC fornece a modelagem que demonstra as
acOes que levam ao atingimento da estratégia. Deste modo, procura apresentar a
relacdo causa e efeito® gerados no esforco por alcancar os objetivos, sendo
conectados por mapas estratégicos 0s ativos tangiveis e intangiveis a atividades que
visam a criacao de valor.

Em outras palavras, os mapas estratégicos demonstram como a
organizacdo convertera suas iniciativas e recursos necessarios em resultados

tangiveis. Kaplan e Norton (2002, p. 73) ensinam que,

® Causa e efeito: é a necessidade de ocorréncia anterior de um objetivo para que outro aconteca.
(TAVARES, 2005, p. 364).
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0S mapas estratégicos possibilitam que as organizagfes descrevam e
ilustrem, em linguagem clara e fluente, os objetivos, as iniciativas, 0s
mercados-alvo, os indicadores de desempenho e as liga¢des entre todos os
componentes da estratégia. Assim, os empregados tém uma representacao
visual de como suas funcdes se conectam com 0s objetivos gerais da
empresa, a0 mesmo tempo em que 0S gerentes compreendem com mais
clareza a estratégia e identificam os meios para detectar e corrigir desvios
de rumo.

Os autores deixam claro que muitos executivos falham no momento de
comunicar a estratégia, pois ndo disseminam as informacfes de forma correta a
todos os funcionérios. Normalmente, transmitem descri¢cdes limitadas do que fazer e
da importancia de tais atividades, assim sem entender em sua plenitude o
dinamismo dos planos, os empregados acabam por comprometer a execucao da
estratégia. E evidente que as organizacbes devem utilizar ferramentas para
comunicar a estratégia, assim como 0Ss processo e sistemas que possibilitardo
implementa-la.

Em relacdo as etapas de elaboracdo dos mapas estratégicos, Tavares
(2005) menciona que retomam inicialmente 4 visdo da empresa, onde estardo
evidenciados os desejos e anseios da organizacdo. Na sequéncia, alinham-se as
estratégias de maneira que conduza ao cumprimento dos objetivos estabelecidos,
dentro das perspectivas propostas pelo BSC. Tais etapas sao expostas atraves de
uma demonstracdo grafica, que apresenta 0s objetivos, separados em cada
perspectiva interligados com as causas e efeitos, até chegarem ao objetivo principal
alocado no inicio da representacédo, como pode ser observado na Figura 12.
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Aumentar o lucro liquido

Perspectiva
financeira
Aumentar Maximizar .
; : Maximizar Melhorar
receita com receitacom
taxase rincipais custosde relado
o P 3 P crédito custo-efici&ncia
comissoes clientes
Sero bancode
. atacado Serfonte Fornecerrede .
Perspectiva ) . ) Prestarservigos
X estrangeiro confidvel de globalde servigos - :
do cliente . T .- rapidos e precisos
nameroum das crédito bancarios
Ameéricas
Aumentar Receita Gerenciar Riscos Melhorar Produtividade
Conexdo entre
estratégiade
negacios e apetite
de riscos
o Gerenciamento proativo Executar principais
Foco estratégicoem . . 5
i S de riscos e aspectos projetos de tecnologia e
oportunidades regionais ladores/legais ficianci
Perspectiva reguladores/legais eficiéncia
dos processos
internos
Melhoraro Promovera colaboracio
Colaboragdo estreita gerenciamento de riscos emtodaa cadeia de
naAmeérica Latina suprimentos
o o Melhorar planos de
Segmentacdo e selecdo P ; -
] recuperagio pos- Dinamizar processo de
dos segmentos mais - o .
. desastres e continuidade aprovacdo de crédito
rentaveis . )
dos negdcios
Ambiente
Perspectiva Oferecer competitivo:
. Desenvolver plano . Remuner:
do capital treinamento em trabalhoem .
de sucessao P _ competitiva
humano crédito e produtos equipe, seguranca

eequidade

Objetivo compartilhado

. Ob]?::g:;:;z: s;r?cdoas a O Objetivo singular da GCBU O
Figura 12: Mapa Estratégico da Unidade de Negocios Bank of Tokyo-Mitsubishi

Global Corporate Banking (Americas)
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 22).

Constata-se na Figura 12, que o mapa estratégico possibilita identificar
como a organizacao planeja converter seus ativos nos resultados projetados, dentro

das quatro perspectivas propostas pela metodologia.
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Quanto a atuacdo da controladoria neste processo, Kaplan e Norton
(2003) mencionam que sua participacdo é fundamental e perceptivel desde o
momento de mapear, monitorar e acompanhar a execucdo de tal ferramenta,
possibilitando que sua aplicacdo alcance o objetivo da gestdo estratégica da
organizacdo. Além de auxiliar as geréncias a adaptar a empresa as mudancas do
ambiente e aos processos de planejamento.

2.5.2.4 Aplicacéo Prética do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard € composto por indicadores, metas e iniciativas
que traduzem a estratégia em acédo. Assim, no Quadro 10 Kaplan e Norton (2004)
demonstram os passos que formam a estratégia até a execuc¢do, por meio do plano

de acéo.
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BALANCED SCORECARD PLANO DE ACAO

solo

estratégia

Quadro 10: Demonstracéo da Estratégia - BSC

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 56).

estratégica

acdes pelos empregados

Processo: Gestauuperacmnal Objetivos Perspectiva Financeira Indicadores Iniciativa Investimentos
Tema: Reabastecimento de solo
FPerspectiva .
i . 30% crescimento
financeirs C Valor de mercado ?
da rece anual
. Rentabilidade . . 20% crescimento
Aumento da receita Receita por assento anual
Lucro e retomo Menos * Menos avides
sobre o avides
investimento Custo do leasing do avido|5% reducdo anual
Perspectiva Implantar sistema 5
do clisnte Miamero de clientes 70% de CRM
* Atrair e reter mais
clientes Posicdo no ranking de aumnentar 12% = .
. . . Gestdo da qualidade HHHK
* Pontualidade dos vios pontualidade ano q 5
* Precos mais baixos
Avaliagdo dos clientes e 1 Programa de fidelizac&o 5
de clientes
Perspectiva
interng Tempo de permanéncia 30 minutos
. * Reabastecimento no solo Otimizacdo do ciclo em 5
Rf:ﬁg?%g'gg:go rapido no solo solo
P Partidas pontuais 90%
Perspective de
sprendizado Carqo Estratéaqico * Desenvolver as Prontiddo dos cargos Ano 1-70% Treinamenta da tripulagdo
& crescimento Despachante Operacional hahilidades necessaras estratégicos Ano 3 - 90% em solo
Sistemas estratégicos * Desenvolver sistemas Disponibilidade de 100% Programacdo da g
P - e . . . . o . . KKK
Programacéo de tripulacio de apoio sistema de informacao tripulagao
Alinhamento da * Tripulagdo de solo
tripulagdo de alinhada com a Conscientizagéo 100% Plano de aquisicdo de 5
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2.5.3 Sistema Orgamentario

Abordou-se sobre como a controladoria esta inserida no processo de
gestdo por meio de planejamento e estratégias, contudo o mecanismo de controle
que possibilita documentar através de projecdes numéricas as operagdes na busca
por atingir os objetivos delimitados € o sistema orcamentario.

Inicialmente Padoveze (2009, p. 501) faz a seguinte colocagao: “orcar
significa processar todos os dados constantes do sistema de informacg&o contabil de
hoje, introduzindo os dados previstos para o proximo exercicio, considerando as
alteracdes ja definidas para o proximo exercicio.” Segundo o autor, a esséncia desta
ferramenta é transcrever de forma numérica o reflexo das estratégias delimitadas
para alcance dos objetivos organizacionais.

Nesse contexto, corroboram Sa e Moraes (2005, p. 20) que “o orgamento
empresarial € a traducdo, em termos monetarios, do planejamento das atividades da
empresa, sendo retratado, de forma integrada, sob 0s aspectos econdmicos e
financeiros.” Desse modo, para exemplificar a sinergia existente entre o orgcamento e
o planejamento estratégico observada na citacdo anterior, sera apresentado o
Quadro 11.

O que é planejamento O que é orgcamento

E a definicdo de um futuro desejado e dos
meios eficazes para alcancgéa-lo.

E a expressdo monetaria de um plano
operacional.

E um processo de tomada de decisdo por
antecipagéo.

E a etapa final de um processo de
planejamento.

E um processo orientado no sentido de

. L. : ~ E um compromisso de realizag&o.
produzir uma ou vérias situac¢des futuras.

E um instrumento de acompanhamento e
continua avaliagdo de desempenho das
atividades e dos departamentos.

Envolve um conjunto de decisdes

interdependentes.

Quadro 11: Planejamento e Controle Orcamentario

Fonte: Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p. 105).

Constata-se no Quadro 11, que o planejamento é a etapa em que se
define o futuro desejado pela instituicdo e os meios para alcanca-lo, enquanto o
orcamento é considerado como a quantificacdo monetédria destes objetivos
estratégicos, o qual serve como instrumento de acompanhamento e avaliacdo

continua do desempenho da organizacéo.



76

Em ambito geral, Santos (2005, p. 61) elucida que,

o0 sistema orgcamentario apoia o planejamento operacional de longo e médio
prazos com informagées detalhadas dos planos aprovados. E caracterizado
pela elevada estruturacéo conceitual e de dados, pois deve contemplar e
ser compativel com as variaveis analiticas dos eventos econdmicos
planejados e realizados, ou seja, detalha as informacdes planejadas no
mesmo nivel das informacdes do realizado, além do fato de que é
necessdria a consolidacdo, integracdo e centralizacdo dos diversos planos
operacionais das areas de responsabilidade.

Seguindo a concepcao do autor anterior, S& e Moraes (2005, p. 59)
acrescentam que “a preparagdo do orgamento tem seu inicio com a aprovacao pelo
Conselho de Administracao ou pela Presidéncia, conforme o caso, das estratégias,
politicas internas e metas que vigorardao durante o periodo orgado.” Em outras
palavras, o autor deixa claro que a base para elaboracdo do orcamento € o
planejamento estratégico, no qual estdo descritas as diretrizes que norteardo a
empresa durante o periodo projetado.

Na obra de Figueiredo e Caggiano (1997), os autores consideram que
essa ferramenta € um instrumento de apoio ao processo decisorio, o qual tem por
intuito orientar os gestores para o atingimento dos objetivos estratégicos.

Destaca-se que a responsabilidade de elaboragdo, segundo Oliveira,
Perez Jr e Silva (2010, p. 105), “é tarefa de toda a organizacdo. Cada area sera
responsavel por alcancar determinadas metas, as quais deverao estar harmonizadas
com as metas da entidade toda.” Nota-se que o autor destaca a sinergia entre todas
as areas da organizacao na elaboracdo do orcamento, sendo que cada um tem sua
parcela de responsabilidade perante as metas delimitadas, bem como a
responsabilidade por atingir as mesmas. Para isso, utiliza-se de bases historicas,
junto a uma percepcao visionaria do negdcio para tornar quantitativo os resultados
projetados. Cabe ressaltar, diante desta concepcdo a importancia da controladoria
no processo de elaboracdo e acompanhamento das pecas orcamentarias, iSSo por
ser o0 6rgdo que detém a informacao, processa e transmite aos usuarios para balizar
0 processo de gestao.

Desse modo, Padoveze (2009, p. 501) acrescenta que o orgamento,

€ a ferramenta de controle por exceléncia de todo o processo operacional
da empresa, pois envolve todos os setores da companhia. [...] Pode e deve
reunir diversos objetivos empresariais, na busca da expressédo do plano e
controle de resultados. Portanto, convém ressaltar que o plano orcamentario



ndo € apenas prever 0 que vai acontecer e seu posterior controle. Ponto
fundamental é o processo de estabelecer e coordenar objetivos para todas
as areas da empresa, de forma tal que todos trabalhem sinergicamente em
busca dos planos de lucros.

Conforme a literatura disposta percebe-se a importancia da aplicagéo de
tal ferramenta, na busca pelo planejamento, organizagédo e controle das atividades
da empresa. Presume-se que todo processo de gestdo deve estar balizado em
dados concretos acerca do presente, para auxiliar nas decisbes que terdo
repercussao futuras, assim tem-se o orcamento como ferramenta que possibilita

auxiliar a gestao neste sentido.

2.5.3.1 Tipos de Orcamento

O objetivo do plano orcamentario vai além da projecdo do que vai
acontecer e seu posterior controle. Tal ferramenta possibilita estabelecer e
coordenar objetivos de todas as areas da organizacdo, de forma a propiciar que
trabalhem sinergicamente na busca pela otimizacdo dos resultados. (PADOVEZE,
2003)

Neste momento, busca-se explanar os tipos basicos de orcamento

dispostos na literatura, conforme pode ser observado no Quadro 12.

Tipos Definicdo Autor
"O orgamento estatico consiste na elaboracéo do orgamento e na manutencéo dos valores Lo
Orgamento . . . . . : Oliveira, Peres Jr. e
i previstos independente de ocorrerem mudancas estratégicas ou ambientais, as quais .
Estatico P : ) ~ .| Silva (2002, p. 121)
possam diminuir a qualidade da informacao para controle e acompanhamento de resultados.
Orcamento "Diz-se que um orcamento é flexivel ou variavel, quando inclui dados unitarios de renda e de Passarelli e
¢ p gastos que permitam ajusta-los, em qualguer momento, as condi¢Ges reais ou revisadas dos | Bomfim (2003, p.
Flexivel = "
volumes de producéo e de vendas. 240)
"A técnica tradicional de ajustar o orgamento em decorréncia do fendmeno inflacionario é o

Orcamento orgamento corrigido. [...] Neste caso, admiti-se naturalmente a corre¢éo das pecas Padoveze (2003, p.

Corrigido [orcamentérias pelo indice de inflagdo especifico de cada gasto ou receita, mantendo-se num 195)

orgamento original os valores tradicionalmente or¢ados."
"O or¢gamento ajustado é um conceito derivado do orgcamento flexivel, € um segundo

Orgamento orcamento, que passa a vigorar quando se modifica o volume ou nivel de atividade, Padoveze (2003, p.

Ajustado | decorrente de um ajuste de plano. Em outras palavras, ele € o ajuste efetuado nos volumes 194)

planejados dentro do conceito de orcamento estatico ou inicial."

Orgamento | “Orgcamento base zero € um tipo de orgamento elaborado a partir de projetos hierarquizados | Oliveira, Peres Jr e
Base Zero | com base em seu grau de importancia, e elaborado como se fosse feito pela primeira vez.” | Silva (2002, p. 120)

Quadro 12: Tipos Béasicos de Orgcamento
Fonte: Oliveira, Perez Jr e Silva (2002, p.120;121); Passarelli e Bomfim (2003, p. 240); Padoveze
(2003, p.194;195).
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Vislumbra-se no Quadro 12, algumas das tipologias or¢camentérias
existentes nas disposicbes bibliograficas, cada qual com suas proprias
caracteristicas. E importante destacar que a intencdo neste momento, ndo é se
aprofundar em cada um dos tipos orcamentarios, mas sim apresentar os mais
conhecidos.

Na literatura, assim como no meio empresarial € comum encontrar
diferentes tipos orcamentarios, visto que é inevitavel a influéncia que o modelo de
gestdo exerce no formato do orcamento adotado pela organizacdo. Desse modo,
Nascimento e Reginato (2010) evidenciam que a melhor alternativa para a
organizacdo € buscar o tipo de orcamento que corresponda as suas necessidades.
Isso por ser um instrumento de gestdo que visa a orientacao sistémica da empresa

para um resultado comum.

2.5.3.2 Controle Orcamentario: Instrumento Basico da Controladoria de Apoio

a Gestao

A utilizagdo do orgcamento facilita incondicionalmente a gestéao
empresarial, isso porque essa ferramenta situa o gestor da situacao real da empresa
comparado com o cendrio projetado, ou seja, com 0s objetivos desejados. Oliveira,
Perez Jr e Silva (2010, p. 105) mencionam que “0 processo orgamentario € um dos
instrumentos que permitem acompanhar o desempenho da empresa e assegurar
que os desvios do plano sejam analisados e adequadamente controlados.” Observa-
se na citacdo a importancia de tal sistematica para os gestores, pois permite o
controle da execucédo dos planos, bem como o monitoramento e redirecionamento
das atividades, caso necessario. Resumidamente: o controle orgcamentario baliza o
processo de gestao.

No processo de elaboracdo, Padoveze (2003) salienta que o controller € o
profissional destinado a liderar e organizar todo o sistema orcamentario, desde a
estrutura informacional, até o cronograma de execucdo. Destaca-se que todo este
processo serd realizado com base nas delegacbes e definicbes da cupula

administrativa.
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Quanto a importancia de tal ferramenta para a area de controladoria,
Nascimento e Reginato (2010, p. 209) esclarecem que,

0 orcamento, para a area de controladoria, € o principal instrumento de
acompanhamento das operacdes, tendo a mesma importancia que tem uma
bussola para um navegador, pois serve como uma ferramenta utilizada pela
area para aconselhar a correcédo de rumos pelas demais, indicando-lhes as
causas que explicam um determinado desempenho e os seus efeitos sobre
o desempenho global da empresa.

Os autores afirmam que a controladoria utiliza-se do or¢camento, para
proporcionar aos gestores informacgdes seguras e eficazes que os possibilite tomar
decisdes assertivas acerca do futuro imediato da organizag&o.

Neste contexto, € importante estabelecer a sinergia existente entre o
sistema orcamentario e as atribuicdes relacionadas a gestdo empresarial. Deste
modo, Oliveira, Perez Jr e Silva (2010) citam trés funcfes basicas relacionadas a
administragdo de uma entidade: planejamento, organizagcdo e controle. A primeira
caracteriza-se pela maneira que a empresa pretende atingir seus objetivos, bem
como as acdes que levardo aos resultados propostos. A segunda, diz respeito a
disposicéo de recursos, que devem estar sincronizados para alcancar as metas de
forma eficaz. Por fim, a terceira representa a seguranga para que as acoes estejam
sendo realizadas de forma coordenada com a implantacdo dos objetivos da
organizacao.

Percebe-se que para a gestdo, o orcamento € considerado como uma
ferramenta essencial de controle, composto por um conjunto de indicadores de
desempenho que auxiliam o processo decisério continuo. Assim, tanto para a
controladoria, quanto para a cupula administrativa, as pecas orcamentarias
apresentam a relacdo causa e efeito que permite a compreenséo da situagcéo atual

da empresa.

2.5.3.3 A Elaboragao e Monitoramento Orgamentario

O processo de elaboracdo do orcamento envolve uma série de calculos

com intuito de prever o que acontecera no exercicio seguinte, em outras palavras,
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simula o resultado da empresa por meio de projecbes e técnicas de andlise
administrativa. (PADOVEZE, 2003)
Quanto as etapas de elaboracéo, torna-se imprescindivel apresentar o

posicionamento de Cardoso, Mario e Aquino (2007), conforme exposto na Figura 13.

Objetivos

Estratégia

Planejamento

Controle

Figura 13: Etapas de Elaboracédo Orcamentaria
Fonte: Adaptado de Cardoso, Mario e Aquino (2007).

Os autores afirmam que o orcamento é realizado em quatro etapas, quais
sejam: Objetivos, Estratégia, Planejamento e Controle. A primeira € delimitada no
planejamento estratégico. A segunda tem como base as politicas que serao
adotadas para consecuc¢do dos objetivos, sejam de crédito, financiamento, vendas e
outras. A terceira tem por enfoque todo o célculo dos quadros orgcamentarios, onde
sdo desenvolvidos os cenarios econdmicos desejaveis e relacionam-se todos os
fatores mercadol6gicos como: concorréncia, PIB’, inflagéo, politicas de preco, entre
outras variaveis. Por sua vez, a quarta etapa é composta pelo controle das pecas
orcamentarias, o qual se efetiva por meio da comparacao entre o realizado versus o
planejado e andlises das variacdes, destaca-se que é nesta fase que apontam-se as

medidas corretivas, caso necessario.

" PIB: Produto interno bruto: refere-se a valor da riqgueza gerada em um pais durante determinado
periodo de tempo. (BRAGA, 2006).
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Em carater de complemento, Padoveze (2003) afirma que o processo de
planejamento deve iniciar aproximadamente seis meses antes do periodo que se
deseja prever. Isso para que seja possivel analisar todas as variaveis e reporta-las
aos gestores para criticas e sugestdes acerca das previsoes. Ressalta-se, ainda,
que os dados devem estar prontos para serem distribuidos aos gestores de cada
area entre um a dois meses de antecedéncia ao periodo projetado. Por sua vez, o
controle orcamentario ocorre em paralelo ao periodo projetado, onde periodicamente
realizam-se comparativos entre o orcado e realizado para analisar o desempenho
organizacional.

Quanto a tempestividade orcamentéria, Tavares (2005, p. 334) sintetiza
que “o periodo de abrangéncia € de um ano e seu acompanhamento é feito em
prazos menores [...]. Entretanto muitos objetivos terdo um alcance maior que um
ano.” Importante observar na colocagdo do autor que a projegdo, normalmente, é
referente h4 um ano, no entanto, a periodicidade de acompanhamento é realizada
em prazos menores, quais sejam mensais, trimestrais, semestrais ou outra que a
empresa considerar como ideal. Contudo, quanto aos objetivos com abrangéncia
superior a um ano referem-se a previsées oriundas do planejamento estratégico,
como exemplo cita-se financiamento de investimentos, contratacdes de pessoal e
outros.

Constata-se pelo posicionamento dos autores, a importancia do sistema
orcamentario como instrumento de controle a administracdo, assim, apds entender
as etapas de elaboracéo, percebe-se a necessidade de apresentar a sequéncia de
elaboracao de tal sistematica.

2.5.3.4 Sequéncia Pratica para Elaboracdo de um Orgcamento

7z

Inicialmente, na elaboracdo do orgamento € necessério estabelecer os
cenarios e premissas que irdo nortear o processo de projecdes. Padoveze (2003, p.
199) define que: “duas tarefas estdo reservadas ao comité orcamentario em conjunto
com a controladoria: a construgdo dos cenérios e a definicdo das premissas para o
proximo exercicio que sera objeto do plano orgamentario.” Percebe-se na colocacao

do autor a integracao de tal metodologia com a area de controladoria.
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O cenério, conforme exposto no Dicionario Michaelis (2008, p, 176), é
composto por um “conjunto de elementos que compdéem uma realidade visual dos
fatos.” Cabe ressaltar que o estudo dos cenarios ajuda a construir mapas certos e
possibilita, por parte da gestéao, optar por melhores decisées. No entanto, para isso é
preciso pensar de fora para dentro, ou seja, identificar os fatores externos (clientes,
fornecedores, mercado econdmico, legislacdo) que tenham influéncia direta no
desempenho da organizacao.

Padoveze (2003) ensina que conhecer os cendrios possibilitara, aos
gestores a reflexdo, deixando-os preparados para acdo em caso de efetivacdo de
uma das previsfes. Contudo, é importante que seja levantado todos os cenarios
possiveis, ndo apenas 0s previsiveis, que possam influenciar no crescimento e
continuidade da organizacdo. Exemplo da construcdo dos cenarios pode ser

visualizado no Quadro 13.

ARIO Otimista :Moderado Pessimista%
) @ 00
Probabilidade 25 50 25
PIB - Mundial - Var. 2,5 1,5 0,5
PIB - EUA - Var. 4 2,5 1,5
PIB - Europa - Var. 3,5 2 1
PB-Brasil-Var .05 i 2 | A
Balango de Pagamentos - U$$ bi 4 6 8
Resenvas Internacionais - USSbi | 30 .32 . 34 .
Déficit Publico - % do PIB 4 4,5 5
Divida Externa-USSbi | 200 : 198 | 196
Juros Nominais 20 24 28
TaxadeCambio S [ 9
Infla¢cdo anual - IPC 12 10 8 !
Taxa Média de Desemprego 7,5 8,5 9,5
Crescimento do Setor 10 5 0
Crescimento da Empresa 12 7 2
Crescimento da Unidade de Negdcio 1 15 12 10

Quadro 13: Exemplo de Cenarios
Fonte: Padoveze (2003, p. 201).

No Quadro 13, o autor apresenta a construcao de cenarios em trés niveis

distintos, cada qual com suas caracteristicas proprias. A previsdo de cenarios
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possibilita aos gestores pensarem e agirem de forma visionaria, para ndo serem
pegos de surpresa pelas adversidades do mercado, além de levar todas as areas a
reflexdo dos possiveis obstaculos que possam vir a enfrentar. Destaca-se que a
elaboracdo dos cenarios € necessaria para conhecer as variaveis externas que
influenciam no desempenho da organizacéo, assim como, tem por fungcédo sustentar
a construcéo das premissas.

A elaboracdo das premissas é fundamental para a continuidade da
projecdo orcamentaria. Nascimento e Reginato (2010, p. 210) comentam que “um
orcamento € constituido com base em premissas adotadas pela administracéo
quanto ao comportamento que a empresa deve apresentar frente ao seu mercado.”
Em outras palavras, as premissas sao definidas como a formulacdo das estimativas
com base nos critérios identificados nos cenarios. Para exemplificar tal metodologia,

no Quadro 14, tem-se um exemplo de premissas orcamentarias.

Premissas i Informacdo Quantitativa
-l-\-l-ljmero de FLiHcionérias
Encargos Sociais Previstos - Média
Horas extras maximas
Aumentos Salariais - Data-Base
Aumentos de Mérito - % Mensal
Taxa de Cambio - % e 1.00%
Taxa de U$$ - Inicial R$ 1,65
Taxade USS-FiNal e LR$177.
Inflagdo Anual - Pais - % 10,00%
Aumento de Listade Precos -% i o .5,00%
Inflag&o Interna - % 7,60%
TILP - Empréstimos Nacionais L o .15,00%
Taxa de Juros - Média - Aplicagbes. Financeiras. 16,00%
IR Retido Fonte Aplica¢fes Financeiras. 15,00%
Investimentos Necessarios R$ 1.600.000
Contas a Receber 50 dias
Estocagem 90 dias

Quadro 14: Exemplo de Premissas Orcamentarias
Fonte: Padoveze (2003, p. 202).

Constata-se no Quadro 14 que as premissas representam a visualizacéo

quantitativa dos fatores que poderéo se efetivar no periodo orcado. Cabe ressaltar,
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que estes numeros sao definidos pela controladoria, em conjunto com o comité
orgamentario, através de minuciosa analise dos cenarios.

Delimitadas as premissas, inicia-se efetivamente a elaboracdo das pecas
orcamentarias. Para facilitar a execucdo dos planos, Padoveze (2003) apresenta a
estrutura orgcamentaria dividida em trés niveis de execugdo, como pode ser

observado na Figura 14.

*Plano de vendas;
Orgamento =Plano de producéo;

Operacional *Plano de compras de matenais e estogues;
*Plano de despesas departamentais.

Or(;ar_Tlentc: de Plano de Investimentos (imobilizado e investimentos);
Investimentos e «Plano de financiamentos e amortizacfes;

Financiamentos *Plano de despesas financeiras.

«Qutras receitas operacionais e despesas/receitas que
ndo derivam da operacdo;

Projecdo dos *Receitas financeiras;
Demonstrativos -Demonstracdo do Resultado do Exercicio;
- . -Balanco Patrimonial;
Contabeis *Fluxo Caixa;
= Outros.

Figura 14: Etapas de Elaborac¢édo dos Planos Orgamentarios
Fonte: Adaptado de Padoveze (2003).

Observa-se na Figura 14, pela concepcéo do autor, que inicialmente
elabora-se os planos em nivel operacional, ou seja, engloba as projecbes
relacionadas a operacdo da empresa, na qual contempla as areas: administrativas,
comercial e de producdo. Na sequéncia delimitam-se as atividades de investimentos
e financiamentos, necessarias para consecucdo dos objetivos. Por fim, consolida-se
os planos, por meio da projecdo dos demonstrativos contabeis. Percebe-se que na
primeira etapa, todos 0s gestores departamentais participam diretamente das
projecdes, enquanto nos dois niveis seguintes, fica a cargo da controladoria
efetivagdo dos planos.
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2.5.4 Sistema de Informacdes

Percebe-se neste estudo que a informacdo é o produto que a
controladoria disponibiliza aos gestores para balizar o processo decisério. Padoveze
(2009, p. 48) afirma que “a informacéo deve ser tratada como qualquer outro produto
que esteja disponivel para consumo. Ela deve ser desejada, para ser necessaria,
deve ser util.” O autor enfatiza a qualidade e tempestividade deste produto, como
requisito extremamente necessario para o gerenciamento do negocio.

Peleias (2002, p. 13) destaca que a gestao proativa,

demanda informagfes para que as alternativas sejam adequadamente
conhecidas e mensuradas, e para que 0s gestores possam fazer as
melhores escolhas. Identificada e entendida a importancia e a necessidade
do recurso informacdo, é preciso que uma area da organizacdo forneca
esse importante insumo ao processo decisério. Essa area € a controladoria.

O autor salienta que a integridade da informacdo deve ser de
responsabilidade de uma area em especifico, neste caso a controladoria.
Complementa, ainda, que as informacdes devem ser apresentadas de forma
compreensivel para que o gestor consiga visualizar os cursos de acdo possiveis.

E importante observar a colocacdo de Padoveze (2003, p. 6) no que

tange ao custo e beneficio deste recurso:

o valor da informacao reside no seu uso final, isto €, sua inteligibilidade para
as pessoas tomando decisfGes e sua relevancia para aquelas decisdes. O
valor da informacé@o é baseado na reducdo da incerteza resultante dessa
informacdo. Em suma, a teoria da informacdo centra-se na questao da
relacdo custo da producdo da informacdo versus o provavel beneficio
gerado pela sua utilizacao.

Elucida-se, na concepcédo do autor, que o recurso informacdo devera
proporcionar maiores beneficios para a entidade do que o custo de gera-la. Percebe-
se que a informacdo estd incondicionalmente atrelada a pratica empresarial, deste
modo é imperioso abordar no que consiste o sistema de informacdes.

Neste contexto, Carpes, Pertuzatti e Merlo (2007, p. 11) afirmam que os
sistemas de informagbes “sdo entendidos como um conjunto de subsistemas inter-
relacionados, que funcionam de forma ordenada, com o objetivo de disponibilizar

informacdes para atender as demandas de planejamento, controle e tomada de
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decisdo.” Diante desta concepcao, tem-se a controladoria como departamento
responsavel pela implantacdo e manutencédo do sistema integrado de informacdes
operacionais, financeiras e contabeis, que sdo disponibilizadas aos gestores por
meio de relatdrios gerencias.

Padoveze (2009, p. 46) define sistema de informacdes,

como um conjunto de recursos humanos, materiais, tecnolégicos e
financeiros agregados segundo uma sequéncia logica para o
processamento dos dados e traducdo em informagBes, para com seu
produto, permitir as organizacdes o cumprimento de seus objetivos
principais.

Percebe-se que o sistema esta atrelado a transformacéo dos dados em
informacéo, para reporta-la aos usuarios de forma eficaz e auxiliar no processo
decisério. Destaca-se que este é o produto que a controladoria disponibiliza a todos
os departamentos da organiza¢do, o qual vem ao encontro da missdo para qual é
instituida: assegurar a otimizacéo do resultado.

Nascimento e Reginato (2010, p. 45) enfatizam que tal sistematica é
considerada “essencial para a tomada de decisdo dos gestores e, portanto, devem
ser formais e possibilitar a integracéo de todas as areas da empresa, cujos relatorios
devem atender as necessidades dos usuarios dado que cada um tem o seu proprio
perfil.” O autor faz mencéo a eficicia das informacgdes, no qual o relato dos fatos a
administracdo deve ser em tempo habil para que novas alternativas sejam previstas
e, consequentemente, decisdes assertivas acerca dos objetivos empresariais sejam
tomadas.

A informacdo é a palavra de comando das decisdes gerenciais, assim
Coelho (2008) comenta que sem ela os administradores ficam perdidos frente os
rumos de acdo. Portanto, cabe a controladoria a responsabilidade de monitorar o
sistema de informacdes gerenciais e gerar relatorios especificos aos gestores de
acordo com suas necessidades informativas.

Os sistemas de informacgdes, conforme Padoveze (2009) classificam-se

em trés niveis evidenciados na Figura 15.
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: SlStema§ de * Diretamente ligado ao planejamento e controle das
|nf0rmagao de operacies, tem por intuito auxiliar a execucio das

apoio as operacoes

atividades de cunho operacional

Sistema de
informacao de
apoio a gestao

* Visa subsidiar os gestores em relacéo a situacéo
econdmica e financeira da organizacao.

Sistema de * Reporta as informactes dos dois sistemas anteriores, as
. = gestores, com objetivo de atender ao processo
'"ff?mlagaf{ d,_e decisodrio, preocupa-se com o gerenciamento das linhas
apoio a decisao de produto, decisdes produtivas, entre outras.

Figura 15: Sistema de Informacgdes
Fonte: Adaptado de Padoveze (2009).

Na Figura 15, o autor destaca que o sistema de informacdes tem por
objetivo primordial a aglutinacéo de todas as informacgfes necessarias para a gestdo
empresarial. Esses sistemas séo integrados utilizando do recurso tecnologia, de
forma que todos os processos da empresa possam ser visualizados de forma
dindmica, por meio de relatérios, e perpassem todos os departamentos.

Destaca-se, segundo Gil, Biancolino e Borges (2010), que as ferramentas
de Tecnologia da Informacdo (TIl) existem para facilitar o processamento e a
disponibilidade das informacfes aos usuarios que as requerem, no entanto, o
controller é o profissional responsavel pela manutencdo deste sistema. Outro fator a
ser mencionado é que o sistema de informacdes € elaborado de acordo com o
modelo de gestéo, o qual permite uma viséo sistémica de toda a organizagao.

Diante disto, é importante entender como 0 uso da tecnologia da
informacdo aplicada a controladoria pode auxiliar os processos decisorios dos
negocios, por meio de metodologias especificas que visam facilitar a disposi¢céo dos

dados aos usuarios.
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2.5.4.1 Business Intelligence como Instrumento de Apoio a Controladoria

Este subitem visa destacar a importancia das ferramentas de tecnologia
da informacdo, especificadamente as de Business Intelligence® (BI), como
instrumento de apoio a controladoria na funcé@o de auxiliar no processo decisorio.

Nascimento e Reginato (2007) enfatizam, de forma bastante condizente,
gue o sucesso ou fracasso de uma organizacdo esta ligado diretamente a maneira
pela qual suas informacgcfes sdo gerenciadas, e isto pode tanto ser um fator de
diferencial estratégico, como pode comprometer a continuidade da empresa.

Neste contexto, Peleias (2002, p. 15) elucida que,

a informacdo é a base e o resultado da agdo executiva. A partir dessa
constatacdo, é preciso empreender esforcos para suprir 0s gestores com
ferramentas de informatica que permitam o planejamento, o registro e o
controle das decisdes tomadas em cada fase do processo de gestdo. Cabe
a controladoria exercer essa funcdo, e, para tal, a concepgcdo, o
desenvolvimento conceitual, a implantacdo, a operagdo e a manutencgéo de
sistemas de informagéo sao necessarios para apoio ao processo de gestao.

Nota-se, na concepcdo do autor, que a implantacdo e manutencdo do
sistema de informacBes esta atrelada a funcdo do controller, no entanto, as
tecnologias da é&rea de informéatica passam a ser um importante aliado a
controladoria, quanto ao registro, apresentacao e processamento das informacdes.

A tecnologia da informac&o é um capacitador, pois proporciona melhorar
a eficiéncia organizacional, reduzir desperdicios e dar maior confiabilidade as
operacoes. Portanto, diante das constantes evolucdes desta area, existem sistemas
especificos modelados para auxiliar as decisdes gerenciais. Padoveze (2009)
comenta que tais sistemas utilizam-se da base de dados dos sistemas operacionais
com foco de estruturar as informacdes para o processo decisoério, neste caso, pode-
se citar como exemplo os sistemas de Business Intelligence.

Em carater de defini¢cdo Gil, Biancolino e Borges (2010, p. 225) ensinam

quea

a inteligéncia dos negdcios advém de conhecimento, que, por sua vez,
deriva-se em informacfes e estas em dados, no final da cadeia. Os

® Business Intelligence: caracteriza-se como a inteligéncia dos negoécios. (GIL; BIANCOLINO;
BORGES, 2010).
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sistemas de business intelligence tém como principal objetivo formar bases
de conhecimentos dindmicas, no formato on-line, a partir da base de dados
da empresa. Neste sentido, é correto afirmar que os sistemas de Bl sao
facilitadores de busca de informacéo correta, completa, no momento correto
e em varios niveis de profundidade ou niveis analiticos, ja que cada usuario
pode necessitar de um maior ou menor detalhe informacional.

Na colocacdo dos autores, percebe-se a importancia de tal ferramenta
aliada a controladoria, no sentido de explorar as informagbes e desenvolver um
sistema integrado de informacdes on-line que seja disponibilizado diariamente aos
gestores evidenciando a situacao atual do empreendimento.

Cabe ressaltar, segundo a visdo de Reginato e Nascimento (2007), que
em muitas empresas, a falta de tecnologias na area de informatica faz com que o
setor de controladoria, muitas vezes, fique atrelado a computar e processar
informacBes por meio de planilhas eletrdnicas que ndo permitem a velocidade e
compartilhamento necessarios. Dessa forma, a informacdo acaba por perder suas
caracteristicas principais, que séo: utilidade, tempestividade e fidedignidade.

Percebe-se que com o auxilio do BI, os usuarios passam a formatar suas
préprias informacdes e vincula-las a outras a fim de melhorar a interpretacdo, sem
precisar buscar relatérios distintos. Por sua vez, a controladoria consegue, a partir
desse suporte, exercer com maior exatiddo suas atividades no que tange as analises
e comunicacao do recurso informacdo aos gestores, também consegue melhorar a
monitoracdo das atividades da empresa num contexto geral. Salienta-se que as
ferramentas de Bl fornecem uma visdo sistémica do empreendimento, além de
transformar grande quantidade de dados em informagbes de qualidade para a
tomada de decisao e reporta-las rapidamente entre os usuarios. (GIL, BIANCOLINO;
BORGES, 2010).

Dessa forma, segundo a concepcao dos autores, constata-se que a
atuacdo conjunta entre os departamentos de tecnologia da informacdo e
controladoria objetivam promover informacfes adequadas e comunica-las de
maneira eficaz aos gestores. Isso com o auxilio das ferramentas de Bl que tem por
designacao, unificar as informac¢6es em um Unico banco de dados, tornar o uso das
informacdes dinamicas e flexiveis, e proporcionar maior confiabilidade e
tempestividade, requisitos estes considerados imprescindiveis ao processo

decisorio.
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2.5.5 Modelagem de Informagdes Gerenciais

Conforme mencionado nos subitens anteriores, a controladoria utiliza-se
de diversas ferramentas oriundas da contabilidade gerencial, para cumprir em pleno
éxito em sua missao de colaborar efetivamente com a gestdo empresarial. Deste
modo € importante observar a sinergia entre as ferramentas apresentadas e a

funcao representada pela controladoria nesta sistematica, disposto na Figura 16.

Missao/Visao

Planejamento
Estratégico

Estratégias

Painel de

Desempenho =
BSC

1 |

Processo "
. . Informagbes
Orgamentario Gerenciai

CONTROLADORIA = Feedback com medidas corretivas

Figura 16: Ferramentas Gerenciais versus Controladoria
Fonte: Adaptado de Padoveze (2003).

Verifica-se na Figura 16 que a controladoria € Orgao responsavel por
atrelar as informagbes nas ferramentas apresentadas com intuito de possibilitar
atingir a missado e visdo para qual a empresa foi constituida. Em outras palavras,
inicialmente determina-se a missdo e visdo estratégica da organizacdo. Essas
informagcbes serdo a base para formulacdo do planejamento e diretrizes
estratégicas, no qual terdo seus indicadores de desempenho mensurados pelo BSC.
Evidencia-se que esses objetivos serdo traduzidos financeiramente por meio de
projecbes numéricas, no sistema or¢camentario, bem como o acompanhamento do
desempenho organizacional apresentado por meio da modelagem de informacdes
gerenciais. Dentro desta sistematica tem-se a controladoria, como responsavel pela
execucgao, acompanhamento e controle dessas ferramentas, bem como a funcéo de

evidenciar medidas corretivas, quando necessario.
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E importante ressaltar que a modelagem de informacdes gerenciais deve
demonstrar os resultados por departamentos, com intuito de facilitar a compreensao
guanto as movimentac¢des da organizacdo, onde seja possivel verificar quanto cada
area contribui efetivamente para o resultado. Sao estas informacbes que
proporcionam aos gestores embasamento para auxiliar o processo decisorio. Assim,

para comprovar tal colocacgéao, cita-se Catelli (2001, p. 350), o qual menciona que,

€ responsabilidade da controladoria ser a indutora dos gestores, no que diz
respeito a melhora das decisdes, pois sua atuacao envolve implementar um
conjunto de agbes cujos produtos materializem-se em instrumentos
disponibilizados aos gestores.

Pela visdo do autor este suporte informacional baseia-se em
demonstrativos contabeis, no entanto adaptados pela controladoria de forma a
deixar os dados claros e objetivos, utilizando de técnicas especificas para analise
das informacbes. Ressalta-se que a modelagem de informacdes gerenciais tem
influéncia do modelo de gestdo, sendo peculiar a cada empresa conforme suas
necessidades informativas.

Quanto as técnicas de andlise, por serem intrinsecas a modelagem de
informagdes gerenciais, serdo apresentadas de forma sucinta para facilitar o

entendimento na visualizacdo dos demonstrativos:

a) Analise Vertical (AV): Matarazzo (2010, p. 170) esclarece que “o percentual de

cada conta mostra sua real importancia no conjunto.” Em outras palavras, neste tipo
de analise calcula-se o percentual que representa cada conta em relacdo a um valor

base.

b) Analise Horizontal (AH): destaca-se que “a evolugdo de cada conta mostra os
caminhos trilhados pela empresa e as possiveis tendéncias.” Baseia-se no
percentual que representa a evolugdo de cada conta em relacdo a um periodo
anterior, ao periodo projetado. (MATARAZZO, 2010, p. 172).

c) Andlise por Quocientes: ludicibus (2009) comenta que 0s quocientes representam

o relacionamento existente entre uma conta com determinado saldo, caracteriza-se
pela relacdo entre contas ou grupos de contas, podendo, por exemplo, se inter-

relacionar contas do ativo com passivo e vice-versa.
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Em relacdo aos demonstrativos contabeis e financeiros, estes apresentam
alto teor informacional. Marion (2002, p. 21) elenca alguns demonstrativos

importantes para analise por parte da administracéo, a saber:

=>» Balanco Patrimonial (BP);

= Demonstragao do Resultado do Exercicio (DRE); [...]

=>» Demonstracdes de Lucros ou Prejuizos Acumulados (DLPA);
= Demonstracao do Fluxo de Caixa (DFC); e

=>» Demonstracao do Valor Adicionado (DVA).

Ressalta-se que este trabalho ndo objetiva aprofundar-se nas formas de
elaboracdo de cada um dos demonstrativos contdbeis, mas sim utilizar de sua
aplicabilidade para auxiliar os gestores no processo decisoério. A controladoria deve-
se utilizar do rol de ferramentas gerenciais, adaptar aos demonstrativos contabeis de
forma a deixa-los claros e objetivos para analise, e a partir destes elaborar um
relatério que deverd ser fornecido a administracdo para acompanhamento do
desempenho organizacional.

Uma metodologia gerencial que merece destaque € o benchmarking, o

qual Tavares (2005, p. 223) ensina que,

constitui-se em confrontar caracteristicas de produtos, servigos e processos
da organizagdo em relacdo ao de outras tidas como inovadoras ou das
melhores praticas, nas modalidade analisadas, num esforco de aprender
melhores formas de conduzir o neg6cio. Para que essas praticas possam
ser transferidas, copiadas e absorvidas, ha necessidade de existéncia de
similaridade entre algumas caracteristicas dos aspectos envolvidos.

Pelo entendimento do autor, evidencia-se que estes aspectos servem
para situar os gestores quanto as melhores préaticas que conduzem a organizagéo a
otimizacdo do desempenho empresarial, isso em relagdo aos principais nomes do
mercado.

O Relatério de Informacdes Gerenciais (RIG) disponibilizado a
administracdo, deve apresentar, por meio de demonstrativos, comparativos e
andalises graficas os principais aspectos que levaram a obtencdo dos resultados
auferidos, em outras palavras, relacionam-se as explicacbes sobre os fatores que
direta ou indiretamente afetaram no desempenho da empresa. (PADOVEZE, 2003).

Cabe destacar que nao seré tratada a obrigatoriedade do RIG, no entanto
€ de conhecimento que este incide sobre as sociedades por ag¢fes, tanto abertas,

guanto fechadas. No entanto, propde-se neste trabalho evidenciar a importancia do
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controle e acompanhamento gerencial a qualquer empresa, independente do tipo
societario e do porte organizacéo.

Quanto as caracteristicas do relatorio gerencial, Savaris (2010, p. 94)
destaca que “necessita possuir linguagem clara e precisa. Deve-se evitar temas e
modismos de administracdo, exageradas predominancias de analises retroativas e
também enfeites desnecessérios, que em sua maioria servem para desviar a
atencdo.” O autor enfatiza que o relatério deve ser composto por informacoes
pertinentes ao desempenho da empresa no periodo de analise, ser preciso e direto,
no qual seja evidenciado os comentarios da controladoria acerca dos resultados
obtidos.

E fundamental observar que ao documentar por meio de um relatério as
demonstracdes contabeis, comparativos e graficos com as devidas analises de
desempenho, a controladoria estabelece um importante fluxo informacional, tanto
aos usuarios internos, representados pela cupula administrativa, quanto aos
externos, sempre que se fizer necessario. Tal relatério, portanto, apresenta a
situacdo real da empresa em determinado periodo e objetiva concisamente, atender

as necessidades informativas de todos os usuarios.

2.6 Relatos da Pesquisa HSM: Cenario 2010 a 2015 - Desafios Estratégicos e

Prioridades de Gestao

Neste subitem serd realizado um relato sobre os pontos principais da
pesquisa apresentada no Férum HSM de Gestéo e Lideranca realizada nos dias 05
e 06 de abril de 2011, em S&o Paulo. O Enfoque desta pesquisa € a prospecc¢ao de
cenarios para os anos de 2010 a 2015 sobre os desafios estratégicos e prioridades
de gestéao.

A realizacdo deste estudo ocorreu entre o periodo de 02 a 17 de
novembro de 2009, cuja amostragem foi 1.065 executivos, que atuam na funcao de
CEOs® em organizacbes de todas as regides do Brasil, principalmente da regido

Sudeste, que representa 60% dos respondentes. A coleta de dados foi realizada por

® CEO: Chief executive officer (Tradugdo: Diretor executivo), é a pessoa com a mais alta

responsabilidade ou autoridade numa organizacao.
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um questionario on-line, composto por perguntas, quali e quantitativas. Infere-se que
este estudo foi organizado pela HSM'® em parceria com a consultoria empresarial
EMPREENDA e esta disponivel no site da HSM.

Em relacdo ao Cenario de 2010 a 2015, na percepcédo dos respondentes,
o grau de dificuldade na conducgéo dos negdcios serd bem maior que nos cinco anos
anteriores. Isso deriva principalmente, da alta competitividade no mercado, da
escassez de mao de obra qualificada e outros pontos que serdo mencionados do
transcrever desta pesquisa. Destaca-se que estes fatores sdo comuns a diversas
organizagoes, independente do porte ou ramo de atividade.

Observa-se na Figura 17 os fatores que saltam aos olhos dos executivos

no Cenario previsto para o periodo de 2010 a 2015.

Cenario 2010-2015

90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
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20,0%
10,0%

0,0% T . )

Crescer mais de 10% Admitirnovos Expandirmercado
funcionérios

80,0%

64,5%

46,0%

Figura 17: Cenario 2010 a 2015
Fonte: Adaptado da pesquisa HSM (2009).

Constata-se na Figura 17 que os executivos prospectam que a partir de
2010 suas organiza¢cdes tendem a expandir mercado (80%) e crescer mais de dez

pontos percentuais ao ano. Assim um ponto importante a se observar é que a

1% HSM: Nascida no Brasil em 1987, com o proposito de oferecer contetidos de exceléncia na gestédo
de empresas, a HSM é hoje referéncia em educacao executiva. A HSM seleciona ha mais de 20
anos, sistematicamente, as idéias mais inovadoras e as experiéncias de maior sucesso,
apresentadas em diversos canais multimidia e em eventos de diferentes formatos, para atender a
todas as necessidades. (www.hsm.com.br).
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admissao de funcionarios € um denominador comum entre os pesquisados, onde
64,5% afirmam que irdo investir na captacao de novos profissionais no mercado.

Quanto aos anuncios expostos em alta na midia, como cita-se a Camada
de Pré-sal’, Copa do Mundo de 2014, Olimpiadas 2016, G-20%, verifica-se que
representam para 55% dos respondentes, nenhum impacto em mudangas quanto
as estratégias da organizacdo, enquanto, as demais empresas serdo afetadas
positivamente, no entanto, sem efeitos significativos. E importante observar diante
das respostas que tais movimentos nao proporcionardo nicho de mercado as
empresas pesquisadas, apenas irdo colaborar de forma indireta no desempenho de
algumas.

No que tange as estratégias, as principais prioridades sédo evidenciadas

na Figura 18.

Estratégia2010-2015: Principais Prioridades

Ganhar Market Share | 36,1%

Concentrarnos negécios e mercados
neg 45,8%
existentes

Aumentar arentabilidade daempresa 70,3%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

Figura 18: Estratégia 2010 — 2015: Principais Prioridades
Fonte: Adaptado da pesquisa HSM (2009).

1 Camada de Pré-sal: é uma camada de petréleo localizada em grandes profundidades, sob aguas
oceénicas, abaixo de uma espessa camada de sal.
(http://revistaescola.abril.com.br/geografia/fundamentos/camada-pre-sal-474623.shtml.).

12 G-20: foi criado em 1999, ao final de uma década marcada por turbuléncias na economia (na Asia,
no México e na Ruissia). Além de resposta a essas crises, a formagéo do grupo foi uma forma de os
paises ricos reconhecerem o peso dos emergentes, que se mostraram capazes de ameacgar 0S
mercados com suas instabilidades. As nacgdes que compdem este grupo sdo: Alemanha, Canada,
Estados Unidos, Franga, Italia, Jap&o, Reino Unido, Russia, Brasil, Argentina, México, China, india,
Austrélia, Indonésia, Ardbia Saudita, Africa do Sul, Coréia do Sul, Turquia e Unido Européia.
(http://veja.abril.com.br/perguntas-respostas/g20.shtml.)
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Verifica-se na Figura 18, como destaque de prioridades estratégicas o
aumento da rentabilidade das respectivas empresas (70,3%), cujo foco esta em
concentrar esforgcos nos mercados e negdécios existentes (45,8%) e ganhar market
share®® (36,1%). Desse modo, é perceptivel que os executivos estdo direcionados
em expandir mercado dentro do segmento em que atuam, com intuito de aumentar a
rentabilidade e sustentabilidade da empresa.

Quanto aos desafios estratégicos para as organizacdes apresenta-se na

Figura 19, os resultados auferidos na pesquisa.

Estratégia2010-2015: Principais Desafios

B Garantir que a estratégiafaca parte
do dia-a-diadaempresa

®mDesenvolverlideres paraexecutara
estratégia

O Melhorare eficientizar processos

Figura 19: Estratégia 2010 — 2015: Principais Desafios
Fonte: Adaptado da pesquisa HSM (2009).

E perceptivel na Figura 19 que os fatores que se sobressaem s&o:
garantir que a estratégia faca parte do cotidiano da empresa (41,2%); desenvolver
lideres para executarem as estratégias (39%) e; melhorar a eficientizar os processos
(36%). Portanto, identifica-se como as pessoas sao importantes na consecuc¢ao da
estratégia, assim como a necessidade de alinhar as metas individuais as
organizacionais é essencial as empresas.

Em relacdo a execucdo da estratégia, os principais desafios elencados

pelos CEOs, estédo evidenciados na Figura 20.

'3 Market Share: na traduc&o literal do inglés significa “quota de mercado”, essa metodologia define a
participacdo no mercado de determinada empresa, servico ou produto em seu segmento, ou outras
palavras, significa a fatia de mercado dominada pela organizagéo.
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ExecucdodaEstratégia: Principais Desafios

Ter pessoas com espirito "fazedor" em
quantidade e qualidade necessarias

Desenvolver as competéncias necessarias nas 45.9%
equipes paraviabilizar aestratégia 1970

Comprometertodos os colaboradores daempresa
com as decisdes estratégicas

| 35,4%

48,6%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0%

Figura 20: Execucdao da Estratégia - Principais Desafios
Fonte: Adaptado da pesquisa HSM (2009).

Observa-se na Figura 20 que o0s executivos enxergam como fatores
desafiadores na execucdo estratégica: comprometer todos os colaboradores da
empresa com as decisbes estratégicas (48,6%), desenvolver as competéncias
necessarias nas equipes para viabilizar a execucdo (45,9%) e dispor de pessoas
com espirito “fazedor” em quantidade e qualidade necessarias (35,4%). Novamente,
identifica-se como € importante a gestdo de pessoas nas organizacdes, iSso porque
o0 mercado esta carente de profissionais com conhecimentos, habilidades e atitudes
gue se comprometam com a consecu¢ao dos objetivos organizacionais. Portanto,
cabe aos gestores promover um processo eficaz de recrutamento e selecao,
capacitacdo e analise do perfil dos funcionarios objetivando colocar as pessoas
certas a desempenharem as atividades para quais tenham aptiddes.

Dado ao fator de que muitas empresas falham na execuc¢éo da estratégia,
a pesquisa apresenta 0s pontos criticos para a implementacédo de uma estratégia de

sucesso, conforme sera exposto na Figura 21.
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Estratégia2010-2015: Pontos Criticos

p

100,0%
66,9%

49,2%
. )

CargaTributéaria Forte Concorréncia Legislacao
Trabalhista

80,0%

60,0%

40,0%

20,0%

0,0%

Figura 21: Estratégia 2010 — 2015: Pontos Criticos
Fonte: Adaptado da pesquisa HSM (2009).

Identifica-se na Figura 21 que estes pontos resumem-se em trés fatores
principais, quais sejam: alta carga tributaria brasileira (66,9%), forte concorréncia
(nacional e internacional — 49,2%) e a legislacdo trabalhista (37,5%). Contudo,
perante as adversidades expostas, para neutralizar tais fatores, as empresas
precisam ter foco na execucdo de suas estratégias, determinacdo e perseveranca.
Além disso, € necessario aplicar paixao, inovacdo e agilidade aos seus produtos e
servigos, de forma a promover, inteiramente, a satisfagéo dos clientes.

Dentre as preocupacfes que assombram 0S executivos pesquisados,

uma delas € a questao lideranca, como observa-se na Figura 22.

Lideranca: Principais Preocupacdes

Terlideres capazes deinfluenciar os ﬁ 36.0%
stakeholdersinternos eexternos 270

Fazercom quetodos entendamcom I 21.8%
clarezao seu papel S70

Desenvolver e capacitar novos lideres na
empresa

N&ao possuem lideres em quantidade e
qualidade suficiente paraexecutar a 63,0%
estratégia

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

57,1%

Figura 22: Liderancga - Principais Preocupacdes
Fonte: Adaptado da pesquisa HSM (2009).



99

Salienta-se na Figura 22 que o0s gestores necessitam de lideres
influentes, para isso € necessario desenvolver e capacitar novos profissionais, iSso
porque 63% dos respondentes, afirmam ndo possuir lideres em quantidade e
qualidade suficientes para executar as estratégias. Acrescenta-se ainda que as
organizacdes precisam de lideres capazes de influenciar os stakeholders, além de
auxiliar aos gestores a fazer com que todos entendam com clareza o seu papel na
empresa.

No que se refere a questdo tecnologia os dados obtidos na pesquisa

podem ser visualizados na Figura 23.

Tecnologia: Preocupactes e Desafios

Apoiar mais a qualidade do
atendimento /relacionamento com | 35,0%
os clientes

Tornar mais agil no
desenvolvimento e implementacao ﬁ 41,2%
de novas ferramentas

processos

0,0% 20,0% 40,0% 60,0%

Figura 23: Tecnologia - Preocupacdes e Desafios
Fonte: Adaptado da pesquisa HSM (2009).

Conforme a Figura 23, a principal preocupacdo dos executivos € em
melhorar e eficientizar os processos (52,7%), iSso porque as empresas precisam de
maior agilidade no desenvolvimento e implementacdo de novas ferramentas, as
quais possibilitem atingir a eficacia dos processos. Neste momento, énfase também
a qualidade do atendimento e relacionamento com os clientes, afinal, estes sdo os
responsaveis por garantir a continuidade do negocio, portanto, € necessario otimizar
0S canais de comunicacdo e tecnologias que proporcionem maior interagdo e
satisfacéo do cliente.

Um ponto a ser observado em relacdo as inovacdes tecnologias é que
estas podem ser um forte aliado a gestdo, se aplicadas de forma eficaz e

tempestiva, caso contrério, tornam-se um fator de desvantagem competitiva.
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Percebe-se que diante dos assuntos pautados nesta pesquisa
basicamente todos envolvem pessoas, portanto, uma das inquietacbes dos
pesquisados é em relacdo as principais preocupacdes da gestdo de pessoas, como

observa-se na Figura 24.

Gestédo de Pessoas: Principais Preocupacdes

70,0%

56,5%
60,0%

BEOO0% -

40,0% -

33,9%
30,0% -

200% -

10,0% -

DDB."EI T T 1

Transformarequipesem  Motivarcolaboradores  Engajartodos paraque
um time de alta tenham posturade "donos
performance do negacio”

Figura 24: Gestao de Pessoas - Preocupacdes
Fonte: Adaptado da pesquisa HSM (2009).

Na Figura 24 os respondentes defendem que € necessario transformar as
equipes em um time de alta performance (55,5%), mantendo-os motivados e
engajando-os para que tenham postura de “donos do negdécio”. Em outras palavras,
os profissionais precisam ter como seus 0s objetivos da empresa, precisam se sentir
parte dela e atuar de maneira proativa, empreendedora e visionaria. Cabe ressaltar
gue € fundamental que a equipe esteja motivada e alinhada com a estratégia para
gue sua execucao seja eficaz.

Nesse panorama de gestdo de pessoas, € importante lembrar que os
clientes também estéo inclusos, afinal sdo peca essencial do fluxo empresarial.
Neste sentido, os principais desafios aos gestores quanto a gestédo de clientes serdo

evidenciados na Figura 25.
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Gestao de Clientes: Principais Desafios

B Teruma cultura organizacional onde
toda a empresa esteja voltada ao
cliente

= Entender com mais profundidade os
desejos e necessidades dosclientes

Gerar maisvalor para os clientes sem
aumentar os custos

Figura 25: Gestao de Clientes - Principais Desafios
Fonte: Adaptado da pesquisa HSM (2009).

Como verifica-se na Figura 25, a gestao de clientes precisa de cuidados
especificos em trés niveis distintos, quais sejam: adaptar a cultura organizacional de
forma que toda a empresa esteja voltada ao cliente (48,9%), entender
profundamente os desejos e necessidades destes (39%) e gerar mais valor a eles
sem aumentar os custos (31,6%). Ou seja, o cliente deve estar em primeiro lugar na
empresa, ja que todos os produtos e servicos sao desenvolvidos com intuito de
satisfazé-lo e buscar sua fidelidade.

Constata-se que todos o0s assuntos mencionados tém um objetivo
primordial para a organizacdo, que € a obtencdo de resultados. Para tanto, os
pesquisados evidenciam os principais desafios encontrados na obtencdo de

resultados estéo dispostos na Figura 26 demonstrada na sequéncia do texto.



Gestao de Resultados: Principais Desafios
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Figura 26: Gestao de Resultados - Principais Desafios
Fonte: Adaptado da pesquisa HSM (2009).
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Observa-se na Figura 26 que os pontos que se destacaram foram a

capacidade empresarial de atuar em um mercado altamente competitivo (53,4%),

cercado de fortes concorréncias, sendo que é necessario realizar os investimentos

necessarios para sustentar suas estratégias (42,3%) e manter a geracao de caixa

(36%), no minimo instavel para sustentar as atividades e o0s investimentos

necessarios.

Em sintese, os respondentes elegem como principais desafios para a

gestao no periodo de 2010 a 2015, como observa-se na Figura 27.

Principais Desafios Gestao 2010 -2015

80,0% 66,7%

60,0% + 42,8%

38,5%
40,0% +
20,0% +
0,0% i T T '
Aumentar o Formare Manter o
faturamento ea desenvolver lideres / crescimento
rentabilidade pessoas/talentos

Figura 27: Principais Desafios de Gestéao 2010 - 2015
Fonte: Adaptado da pesquisa HSM (2009).
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Evidencia-se diante do cenario abordado, que os desafios de gestdo para
0s proximos anos, de acordo com CEOs, conforme pode ser observado na Figura
27, resumem-se em trés pontos principais, quais sejam: aumentar o faturamento e a
rentabilidade da empresa (66,7%); manter seu crescimento (42,8%) e; formar e

desenvolver lideres, pessoas e talentos (38,5%).
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3 ESTUDO DE CASO

Neste momento, serdo apresentados os dados da organizacdo objeto de
estudo, onde serd realizada uma correlacéo entre o referencial tedrico abordado e a
pratica empresarial. O propoésito deste estudo de caso € comprovar a aplicabilidade
das ferramentas gerenciais mensuradas pela controladoria, bem como a importancia
desta area no apoio ao processo de gestdo. Desse modo, para validar tal estudo,
realizou-se uma entrevista com o Diretor Superintendente da organizagao
pesquisada, cujo intuito é identificar a sua percepc¢ao sobre tais diretrizes.

Na sequéncia, sera realizada uma analise entre a situacdo da empresa
em estudo diante dos principais desafios estratégicos e prioridades de gestao
evidenciados no relato da Pesquisa HSM (2009) publicada em 2011, isso com a
finalidade de identificar como a La Moda esta quanto ao cenario previsto para 0s

préximos anos.

3.1 Caracterizacdo da Empresa

A Industria e Comércio de Confeccdes La Moda Ltda iniciou suas
atividades em setembro de 1986, uma organizacdo familiar que atua no ramo de
confeccdes, localizada no municipio de Nova Veneza — SC. Precisamente, a
empresa trabalha com a confeccdo e comercializacdo de roupas e acessorios para o
publico feminino, sendo reconhecida pela marca Langa Perfume.

Anualmente, sdo desenvolvidas quatro cole¢bes: Verao, Alto Verao,
Inverno | e Inverno Il. Destaca-se que cada uma dessas colecbes contempla, em
meédia, um mix de 550 modelos, 0 que totaliza aproximadamente 2.200 pecas
diferenciadas no ano. Infere-se que a criatividade, inovacao e estilo aplicados aos
produtos é um dos diferenciais competitivos que alavanca o sucesso da
organizacdo, a qual atende praticamente 95% do territorio nacional.

Quanto a capacidade produtiva, atualmente € de 500 mil pecas por ano.
Para isso, dispde de aproximadamente 350 colaboradores diretos, além dos

empregos indiretos que gera com a terceirizagdo de seus produtos. Internamente,
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7

produz-se apenas a peca piloto’, pois a producdo em série é realizada
externamente. Dessa maneira, para suprir a produgéo sédo contratados servigcos de
faccdo, bordado, lavanderia e estamparia, contudo, quanto ao acabamento dos
produtos a linha de malha é realizada na propria organizacéo, isso objetivando ter-se
um maior controle sobre a qualidade dos produtos, ja o jeans é terceirizado.

Em relagdo as vendas, destaca-se que existe a divisdo em trés canais:
monomarcas, multimarcas e e-commerce™. O primeiro é representado pela
comercializacdo dos produtos nas lojas proprias, localizadas em Nova Veneza,
Balneario Camborit e Santana do Livramento — RS. O segundo é realizado por
representantes comerciais, que atendem regiées nacionais especificas. Por sua vez,
o terceiro € uma modalidade especifica para atender lojistas, que ja séo clientes da
empresa por meio do comércio eletrénico, contudo destaca-se que este canal ndo
esta disponivel para o consumidor final.

Com intuito de atingir um patamar ousado de vendas diante do portfélio
diversificado de produtos e mercado competitivo, a organizacdo aposta
significativamente em marketing. Considera-se que esses investimentos sao um dos
fatores que proporcionam o0 crescente reconhecimento da marca no cenario
nacional.

No que tange a estrutura hierarquica da empresa, de forma sintética, sera

Conselho de
Familia
Conselho de
Administragdo
CEO
Controladoria G lees

Humanos
m m

Figura 28: Organograma da Empresa Analisada
Fonte: Elaborado pela Autora.

apresentado na Figura 28.

1 Peca Piloto: é o protétipo de uma peca que sera reproduzida em série. A partir desta peca elabora-
se a ficha técnica (descritivo das matérias-primas necessarias) junto a uma sequéncia operacional
gue serdo necessarios para realizar o processo de producéo.

15 E-ccomerce: Comércio Eletrdnico.
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Verifica-se na Figura 28 que, em nivel hierarquico, a controladoria, assim
como a éarea de recursos humanos, atuam como o6rgdos de apoio ao Diretor
Superintendente, ao Conselho Administrativo’® e de Familia, enquanto a estrutura
empresarial divide-se em centros de responsabilidades distintos, cada qual com seu
foco especifico: Comercial, Pesquisa e Desenvolvimento (P & D), Logistica e
Industrial.

E perceptivel que para a empresa pesquisada, assim como qualquer
outra organizacdo, um suporte informacional preciso e tempestivo € essencial para o
crescimento organizacional. Isso devido o meio empresarial estar a cada dia mais
seletivo e disputado, dessa forma os gestores precisam dispor de dados atualizados
para garantir sua competitividade e sustentabilidade.

Diante desta necessidade informacional, a La Moda passou a utilizar-se
das ferramentas gerenciais, na seguinte ordem cronoldgica: em 2006 comecou a
utilizar orcamento empresarial anual; em 2008 implantou o planejamento estratégico

e; a partir de 2010 a ferramenta BSC entrou em vigor.

3.1.1 Planejamento Estratégico

O primeiro planejamento estratégico foi desenvolvido com abrangéncia de
cinco anos, que corresponde ao periodo de 2008 — 2013. A elaboracéo foi realizada
pela cupula administrativa, com a coordenacdo de um dos Conselheiros
Administrativo, o qual presta assessoria para a empresa. Nesta etapa, foram
elencados os caminhos a serem percorridos nos anos subsequentes para atingir a
missao e visao estratégica da organizacgao.

A partir desta delimitagdo, surgiu a necessidade de acompanhar e revisar
os planos anualmente. No entanto, como a empresa preza pela gestao participativa,
além dos integrantes que implantaram a ferramenta, outros profissionais, por
atuarem em funcdes taticas e estratégicas dentro de cada setor, foram convidados a
participarem desta equipe, que totalizou aproximadamente 35 profissionais

envolvidos neste processo. Normalmente, esta revisdo anual acontece em meados

'® Conselho Administrativo: é formado pelos sécios e dois consultores externos.
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do més de setembro, antes do desenvolvimento das proje¢des orcamentaria para o
ano seguinte, afim de que todos os planos possam ser alinhados.

O planejamento estratégico é a metodologia que abrange as expectativas
previstas pelo Conselho de Familia e Administracdo. Nesta ferramenta, sdo descritas
as metas, objetivos e estratégias a curto e longo prazos, bem como a data prevista
de execucdo das mesmas, desta forma, é possivel realizar a manutencdo da
organizacdo com intuito de atingir sua sustentabilidade.

No decorrer deste trabalho, sera apresentada, de maneira sintética, a
estrutura atual do planejamento estratégico que baliza o processo decisorio da La
Moda. No entanto, cabe ressaltar que, como essa metodologia é uma ferramenta
gerencial, que trata especificadamente das estratégias de negocios, algumas
informacdes ndo poderédo ser divulgadas.

Destaca-se na sequéncia a estrutura desta sisteméatica:

1. Mapa Estratégico: conforme modelo apresentado na pagina 72, também o mapa

da empresa pesquisada é exposto de forma ilustrativa, atrelando dentro das
quatro perspectivas (Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e
Crescimento) as estratégias que possibilitardo a empresa cumprir sua missao e
visdo estratégica.

2. Missdo: a empresa atua com o propoésito de “Despertar emocgdes e desejos,
vestindo as pessoas com produtos criativos e inovadores.”

Percebe-se aqui a delimitacdo da razdo de existir, bem como seu campo de
atuacao.

3. Visdo: a meta da La Moda € “Ser uma empresa de alta rentabilidade, referencial e
expressiva no segmento nacional da moda até 2013, criando valores e
comercializando produtos competitivos e inovadores.”

Constata-se na visdo estratégica o que a empresa quer ser, até quando e de que
forma atingira este objetivo.

4. Principios: sdo as crengcas e valores que norteiam o0s negocios do
empreendimento. Dessa forma, destacam-se os valores da empresa objeto de
estudo:

1. Satisfazer os clientes;
2. Agir com transparéncia e foco nos resultados;

3. Gestéo participativa e comprometida com o planejamento estratégico;
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Reter o conhecimento, valorizando o comprometimento dos funcionarios;
Promover o bem-estar e a capacitacdo humana dos funcionarios;

Agir com ética no relacionamento com funcionarios, fornecedores e clientes;
Buscar comunicacéao eficaz com os publicos-alvo;

Buscar melhoria continua dos processos e da qualidade;

© 0o N o 0 b

Agir com responsabilidade social e ambiental;
10.Zelar pela imagem da empresa e colaboradores.

5. Andlise do Ambiente Interno: com base na analise SWOT, neste momento sao

evidenciados os pontos fortes e fracos, que afetam o desempenho da
organizagdo. Ressalta-se que devido os itens elencados nesta andlise serem
informacdes peculiares da empresa, serdo apenas elencados 0s pontos visiveis
ao meio externo. Assim podem-se exemplificar como pontos fortes os produtos,
gue sao criativos e inovadores e a agressividade em marketing, ja como pontos
fracos destaque para a falta de mao de obra qualificada no mercado.

6. Analise do Ambiente Externo: também segue o principio da analise SWOT, porém

tem como foco 0 meio externo, no qual se identifica as oportunidades e ameacas
de mercado. Como exemplo de oportunidade tem-se a constru¢do da nova fabrica
que ficara localizada em polo téxtil industrial, por sua vez como ameaca, cita-se a
alta carga tributaria brasileira.

7. DNA da empresa: como a propria sigla sugere, a funcdo de elencar o DNA da

empresa € repassar o patrimonio genético aos descendentes, ou seja, coordenar
as atividades, dentro da mesma percepg¢ao dos sécios. Desse modo, o DNA da

empresa tem a seguinte composicdo, exposta na Figura 29:

DNA
- SIMPLICIDADE
- COMPROMETIDA “g’x:};.‘s/
- APAIXONADA N
- VISIONARIA N
- OUSADA v
- DINAMICA i

Figura 29: DNA empresa
Fonte: Elaborado pela Autora.

Diante dessa representacdo grafica, percebe-se que a empresa preza

pela simplicidade e comprometimento da equipe, € apaixonada pelo que faz e
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dissemina essa percepcdo no ambito empresarial. Atua no mercado de forma
ousada, dindmica e visionaria. Portanto, € importante destacar que essa definicdo
tem por intuito manter essa mesma filosofia de trabalho na perpetuacéo do negacio.

8. Participantes do Planejamento Estratégico: no decorrer do planejamento esta

disposta a foto com os integrantes que participaram da elaboracdo de tal
ferramenta, destaca-se que essa informacdo serve, apenas, para registrar a
historia.

o

. Projetos Estratégicos e Planos de Acdo: aqui se estabelecem as estratégias de

negécio, assim como o0s planos de acdo pertinentes a cada setor, para
consecucao do objetivo principal da instituicao.

Os planos sao separados por areas, conforme expostas no organograma

(Figura 28), dessa forma, cada qual delimita suas estratégias que possibilitardo

alcancar a intencdo estratégica da empresa. A seguir, no Quadro 15, exple-se a

estrutura do plano de agéo utilizado na organizagao.

PLANO DE ACAO

Area COMERCIAL
Objetivo COMERCIALIZAR 100.000 PECAS
Projeto Estratégico AUMENTAR CANAL DE VENDAS
Estratégia n°® 01 EXPANSAO DA REDE MONOMARCAS
Responséavel JOAO Setor |PROJETOS
Inicio Previsto Término Previsto
1/6/2011 31/12/2011

Responsavel

Realizar estudo da

Jodo 31/dez viabilidade e retorno R$ 1.000
do investimento

Abrir uma filial em Séo
Paulo

Quadro 15: Modelo de Plano de Acéo

Fonte: Adaptado da empresa pesquisa.

Constata-se no Quadro 15, que na organizacao, os planos sao separados
por area de atuacdo, onde se estabelece a estratégia e o responsavel pelo
acompanhamento e execucdo da mesma. Portanto, para cada estratégia tracada,
séo elencadas as agfes necessarias para sua efetivacdo, o responséavel, que pode
ou ndo ser o mesmo da estratégia, delimita-se até quando sera concluida, como
sera realizada, bem como a mensuracao dos custos para sua consecucao.

E importante a mensuracdo dos valores, para analisar o custo e beneficio

de cada acao, lembrando que para ser viavel a acdo deveré ter maiores beneficios
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do que seu custo de implantagdo, caso contrario cabe realizar um estudo preciso
para verificar a real necessidade da mesma.

No que tange ao acompanhamento da execucdo das acdes descritas no
planejamento estratégico, tal atividade € realizada pela area de controladoria. Dessa
forma, cada uma das acgles € classificada em um dos seis status definidos pela
empresa:

» Finalizado no prazo: acfes realizadas no prazo previsto;

» Pendente: ndo realizada em tempo habil (sempre que passar do prazo
considera-se pendente, independentemente de estar ou ndo em
andamento);

» Finalizado em atraso: realizado, porém fora do prazo previsto;

» Em andamento: acdo que ja estd em processo, porém cujo prazo ainda

nao venceu;
» Na&o iniciada: acdo néao iniciada (parada) cujo prazo ainda nao venceu,
» Suspensa: acao postergada por prazo indeterminado.

A partir destes status sao elaborados graficos que demonstram a situacao
de cada area quanto a execucdo de seus planos, 0s quais sdo apresentados aos
gestores e Conselho Administrativo mensalmente no relatério de informacfes
gerenciais. Na sequéncia, na Figura 30, sera apresentado um exemplo ficticio de

acompanhamento da execucao das acfes da area de producéo.

Suspensa ' 0,00% Produgao

Mo Iniciada 56,67% '

Em Andamento 26,67%

Finalizadaem Atraso ' 0,00%

Finalizada no Prazo - 6,67%
Pendente - 10,00%

Figura 30: Graficos de Acompanhamento das Acdes
Fonte: Empresa Pesquisada.

Desempenho: 40,00%
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Observa-se, na Figura exposta que neste caso hipotético, o desempenho
da execucdo do plano de acdes do setor produtivo esta em 40%. Isso é reflexo de
muitas acdes ainda ndo terem iniciado, parcela significativa estd em andamento e
poucas concluidas, 56,67%, 26,67%, 6,67% respectivamente. Cabe comentar que,
diante da analise da execucdo das atividades, cada area serd cobrada pela
finalizacdo dos planos com os quais se comprometeu no processo de planejamento.

Infere-se que essa ferramenta gerencial detalha os planos para o periodo
de curto prazo, preocupa-se com a reformulacéo e aperfeicoamento das projecdes a
médio e, ao longo prazo, busca reconhecer e incorporar as variagdes nao projetadas

que decorrem no ambiente em que a organizacao esta inserida.

3.1.2 Balanced Scorecard

Como visto anteriormente, a metodologia oriunda do BSC, o mapa
estratégico, é o item de abertura do planejamento estratégico da La Moda. Isso
significa que, durante a elaboracdo ou revisdo do planejamento, 0 mapa estratégico,
€ atualizado em paralelo, atrelando essas duas metodologias. Infere-se que por
meio de tal ferramenta € possivel identificar de forma precisa a funcdo de cada
estratégia dentro das quatro perspectivas, fundamentadas pelo BSC.

Quanto a responsabilidade de manutencdo do mapa estratégico fica a
cargo da controladoria, a qual busca alinhar e traduzir as estratégias definidas pela
empresa, de forma a facilitar a compreensao tatica e demonstrar a interdependéncia
existente no ambito organizacional.

Em relacdo ao controle e execucdo da estratégia elencaram-se varios
indicadores dentro de cada perspectiva, 0s quais possibilitam mensurar se as
estratégias realmente estdo trazendo resultados positivos para a organizagao.
Observa-se que a mensuracdo destes indicadores também estd atrelada as

atividades do setor de controladoria.
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3.1.3 Sistema Orgamentério

A projecdo orcamentaria € realizada anualmente, logo apos a revisao do
planejamento estratégico, isso porque este mecanismo possibilita a projecdo e
controle das estratégias tracadas. Resumidamente, trata-se da visualizacao
numerica daquilo que se espera alcancar em termos de resultados por meio das
estratégias definidas no processo de planejamento.

E importante destacar que na La Moda a controladoria é a &rea
responsavel pela elaboracédo e controle das pecas orcamentarias, no entanto todos
0s gestores sdo envolvidos neste processo no que tange a projecao de sua area de
atuacao.

O primeiro passo da controladoria ao iniciar as proje¢cdes orcamentéarias €
realizar uma minuciosa analise mercadologica e de tendéncias, isso com intuito de
verificar as variaveis externas que possam vir a afetar o desempenho da
organizacao, tanto dos fatores positivos, quanto dos negativos.

Assim que findada a analise de mercado, parte-se para elaboracdo das
premissas, as quais servem de alicerce para a projecdo orcamentaria, visto que nela
estdo descritas todas as informacdes sobre o planejamento do periodo. Segue
abaixo, no Quadro 16, a sequéncia das premissas elaboradas na empresa objeto de

estudo em cada plano.

PREMISSAS
| PLANO DE VENDAS Informacgdes quantitativas

Quantidade de pecas

Vendas: determina-se o quanto se prospecta faturar no ano I
vendidas

Devolugdes: delimita-se o percentual considerado como aceitavel ou ideal para a
Percentual sobre faturamento

empresa
Linhas de produtos e colecdo: separa-se os produtos por linha (malha, jeans, Percentual de venda para
mercadoria para revenda) e por colecdo (Verdo, Alto Veréo, Inverno | e Inverno Il) as cada linha de produto em
quantidades vendidas cada colecdo
Preco médio de vendas: prospecta-se o preco médio de vendas que sera praticado no Preco médio por linha de
ano produto e colecéo

Percentual de
Sazonalidade: determina-se a instabilidade entre oferta e demanda nos periodos do ano irepresentatividade das vendas
em cada més do ano

Il PLANO DE PRODUCAO
Producéo: o embasamento para definir a quantidade necessaria de produgdo origina-se Quantidade de pecas
do plano de vendas por linha de produto e por colecao produzidas
Terceirizacdo: estipula-se 0s precos que serdo praticados para contratacdo dos senicos
terceirizados, isso com base no tempo de producéo da peca piloto

Segunda Qualidade: determina-se o indice aceitavel de pecas com defeito Percentual sobre produgédo

Continua...

Preco médio de terceirizagao
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11 COMPRAS

Compras Matéria Prima: utiliza-se como base a representatividade da matéria prima em
dois grupos distintos, tecidos e aviamentos, em relagdo a sua propor¢ao ao prego de
venda

Propor¢ao média de compras

Mercadoria para Revenda: projetada com base na necessidade de vendas. Neste caso,
tem-se o0s seguintes grupos: Bijoux, Tricot, Langerie, Bolsas e Cintos

Quantidade de pecas a
serem compradas

Origem das compras: identificar qual o percentual de compras de dentro e fora de SC,
para fins tributarios

Percentual de compras por
estado

IV PLANO DE CUSTOS

Sistema de Custeio: calcula-se o custo médio dos produtos, separados por linha de
produto e colegdo (método absorgcéo). Considera-se como custos os gastos com Matéria
Prima, Terceiriza¢des, M&o de obra direta da producao, Depreciacdo, M&o de obra indireta
de P & D e Gastos Diversos (Produgéo e P & D)

Preco custo médio por
produto

V PLANO DE DESPESAS OPERACIONAIS

Despesas Variaveis: proporcionais ao faturamento. Cita-se as principais despesas
varidweis: comissoes, despesas bancarias e fretes

Valor das despesas variaweis

Despesas Fixas: orgadas pelos gestores de cada &rea, utiliza-se como base o histérico
da despesa, ponderadas pela inflagdo de mercado

Valor das despesas fixas

Folha de Pagamento: considera-se o aumento geral resultante da convencao coletiva
(dissidio), além de cada gestor projetar aumentos diferenciados para alguns funcionérios

Valor das despesas com
pessoal e respectivos

em carater de valorizagéo encargos
. - . Valor
Marketing: defini-se percentual ideal com base no faturamento alor das des.pesas de
marketing

VI PLANO DE INVESTIMENTOS

Investimentos: projeta-se com base na necessidade aumento da estrutura fisica

Valor dos investimentos

VIl PREMISSAS TRIBUTARIAS

Regine de Tributacdo (Matriz e Lojas): realiza-se simulagdes para fins de verificagcéo
da enquadracao de regime tributario

Percentual de tributacéo

Vendas: determina-se a projecao de vendas por estado

Percentual de vendas por

estado
Compras: conforme definido no plano de compras utiliza-se o percentual de compras por | Percentual de compras por
estado estado

VIII PREMISSAS DE FLUXO DE CAIXA

Recebimentos: projeta-se com base nos prazos médios praticados

Percentual de recebimento
mensal

Inadimpléncia: identifica-se o percentual aceitavel de inadimpléncia, bem como projeta-
se o indice de pontualidade

Percentual de inadimpléncia
e pontualidade

Pagamentos de Compras de MP: projeta-se com base nos prazos médios praticados

Percentual de pagamento
mensal

Dividendos: prospecta a distribuicdo de dividendos

Valor de dividendos a
distribuir

Despesas Operacionais: para fins de caixa considera-se que as despesas operacionais
sao pagas no més subsequénte a sua realizagédo

Valor de despesas
operacionais

Aplicacfes: analisa-se o saldo de caixa disponivel e considera-se previsdo de aplicagdo

Valor das aplicagdes

Quadro 16: Premissas Orgcamentarias
Fonte: Elaborado pela Autora.

Percebe-se no Quadro 16 que nas premissas orcamentarias sao

elencadas a base para toda a projecdo orcamentaria. Portanto, depois de

delimitadas, iniciam-se as etapas de elaboracgéo efetiva do orgamento.
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Em relacéo as etapas de elaboracado, a sequéncia utilizada pela empresa
esta exposta na Figura 31.

Projegéo de Faturamento

Projecio de
-

Projecéo de Compras Projecéo de Producéo Projf)g:‘::;ie:igesas
—
|

Projecéo de Custos Projecéo de Impostos
Projecio de DFC Projecéo de DRE Projecéo de BP Qutros Demonstrativos

Figura 31: Etapas de Elaboracé&o das Projec6es Orcamentarias
Fonte: Elaborado pela Autora.

Na Figura 31, exple-se a estrutura utilizada para realizacdo das pecas
orcamentarias, percebe-se que o0 primeiro plano a ser desenvolvido € o de
faturamento e a finalizacdo ocorre com a elaboracdo dos demonstrativos contabeis e
financeiros. Assim que concluida a projecdo orcamentéria, elabora-se um relatério
com todas as projecfes e demonstrativos, a qual é encaminhada ao Conselho
Administrativo para aprovacdo do orcamento que estara vigente para o exercicio
seguinte.

No que se refere ao acompanhamento orgcamentario, a periodicidade de
elaboracdo é mensal. No que tange a coleta de dados, registro e processamento
para transforma-los em informacdo, a empresa possui dois softwares especificos:
Dominio Sistemas e Sistema Maximum. O primeiro tem foco contabil, no qual sao
emitidos os dados referentes a tributos, despesas com pessoal, depreciacdo e
outras, além de gerar demonstrativos, como Balango Patrimonial e Demonstracéo do
Resultado do Exercicio. O segundo caracteriza-se como um sistema ERP'’, o qual

aglutina dados sobre o desempenho industrial, comercial, compras e financeiro.

7 sSistema ERP: Enterprise Resources Planning (Traducdo: Planejamento de Recursos

Empresariais), essa denominacédo € utilizada para os sistemas integrados de gestdo empresarial.
(Padoveze, 2003)



115

Todos os dados coletados dos softwares Dominio e Maximum, para
acompanhamento orcamentario sdo armazenados por meio de planilhas eletrénicas
em Excel. Estas planilhas contemplam comparativos, que evidenciam as variacoes
entre orcado e realizado em cada nivel de operacdes da instituicao.

Desse modo, o setor de controladoria tem como obrigacdo, mensalmente,
até o quinto dia util realizar o fechamento do orcamento referente ao més anterior, o

qual servira de base para elaboracao do relatério de informacfes gerenciais.

3.1.4 Relatorio de Informacdes Gerenciais

O relatério de informacdes gerenciais contempla basicamente todas as
informagdes referentes ao desempenho operacional, econdmico e financeiro da
empresa pesquisada. Entretanto, por se tratar de um documento estritamente
voltado a gestdo empresarial, essa metodologia ndo sera apresentada na integra,
apenas serao comentados alguns dos dados que o compdem.

Neste contexto, na abertura do relatério tem-se um comparativo
denominado de sumaério geral, onde sdo apresentadas as informacdes consideradas
como principais nos ambitos econémico, financeiro e operacional, como observa-se

no Quadro abaixo.
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SUMARIO GERAL

2011

RECEITA BRUTA TOTAL | - 0,0% R , N 0,0%
C.P.V. 0,0% 0,0% 0,0%
% C.P.V .S/ RECETA BRUTA 0,0% 0,0% 0,0%
FATURAMENTO LIQUIDO 0,0% 0,0% 0,0%
LUCRO BRUTO 0,0% 0,0% 0,0%
RESULTADO OPERACIONAL 0,0% 0,0% 0,0%
MARGEM OPERACIONAL 0,0% 0,0% 0,0%
RESULTADO LIQUIDO 0,0% 0,0% 0,0%
MARGEM LIQUIDA 0,0% 0,0% 0,0%
DESPESA OPERACIONAL 0,0% 0,0% 0,0%
DESPESA COMERCIAL 0,0% 0,0% 0,0%
DESPESAS VARAVEIS 0,0% 0,0% 0,0%
DESPESA DE MARKETING 0,0% 0,0% 0,0%
EBITDA 0,0% 0,0% 0,0%
INVESTIMENTOS (COMP.) 0,0% 0,0% 0,0%
CAPITAL CIRCULANTE 0,0% 0,0% 0,0%
DIVIDA TOTAL 0,0% 0,0% 0,0%
DIVIDA BANCARIA (EMPREST. E FINANCIAMENTOS) 0,0% 0,0% 0,0%
DIVIDA TRIBUTARIA 0,0% 0,0% 0,0%
DESP. FINANC. Total 0,0% 0,0% 0,0%
CURTO PRAZO 0,0% 0,0% 0,0%
LONGO PRAZO 0,0% 0,0% 0,0%
PONTUA LIDA DE DE RECEBIMENTO 0,0% 0,0% 0,0%
INADIMPLENCIA GERAL 0,0% 0,0% 0,0%
FAT. LIQ. P/ PROFISSIONAL 0,0% 0,0% 0,0%
GERAGAO DE CAIXA OPERACIONAL 0,0% 0,0% 0,0%
SALDO DE CAIXA S/ APLIC 0,0% 0,0% 0,0%
SALDO DE CAIXA C/ APLIC 0,0% 0,0% 0,0%
LIQUIDEZ SECA 0,0% 0,0% 0,0%
LIQUIDEZ CORRENTE 0,0% 0,0% 0,0%
LIQUIDEZ GERAL 0,0% 0,0% 0,0%
DEVOLUGOES 0,0% 0,0% 0,0%
% DEVOLUGAO S/ FATURAMENTO 0,0% 0,0% 0,0%
VOLUME DE FATURAMENTO (PG) 0,0% 0,0% 0,0%
PRAZO MEDIO FATURAM. 0,0% 0,0% 0,0%
DICADOR OPERACIONA
PRECO DE VENDA 0,0% 0,0% 0,0%
CUSTO MEDIO TECERIZAGAO 0,0% 0,0% 0,0%
PRODUGCAO ACABAMENTO (PG) 0,0% 0,0% 0,0%
COMPRAS MP E MPR 0,0% 0,0% 0,0%
ESTOQUE DE PA 0,0% 0,0% 0,0%
ESTOQUE PROD.EM ELABOR. 0,0% 0,0% 0,0%
ESTOQUE DE MATERIAIS 0,0% 0,0% 0,0%
ESTOQUE DE MPR 0,0% 0,0% 0,0%
QUADRO PESSOAL 0,0% 0,0% 0,0%
TURN-OVER 0,0% 0,0% 0,00%
ABSENTEISMO 0,0% 0,0% 0,00%
CUSTO SEM DEPRECIAGAO (PC) 0,0% 0,0% 0,0%
PRODUTNVIDADE C/ TERCEIROS 0,0% 0,0% 0,0%
EFICIENCIA 0,0% 0,0% 0,0%
PRAZO MEDIO DE COMPRAS

Quadro 17: Sumario Geral
Fonte: Empresa Pesquisada.

Vislumbra-se no Quadro 17, que tal comparativo, resumidamente, objetiva
apresentar uma sintese do desempenho organizacional mensal, o que possibilita ao

leitor ter uma visdo sintética dos resultados auferidos com as devidas comparacoes.
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Quanto ao acompanhamento das decisbes e itens pendentes de
execucao, cabe mencionar a Ata, a qual é inclusa no relatério, como verifica-se um

modelo no Quadro 18.

Ata da Reunido Anterior - Conselho Administrativo

Data: 17/5/2011
Horario: 13h30min as 15h
Local: Sala de reunibes da diretoria

Presentes: Conselho Administrativo, gerentes e supenisor da controladoria
Salienta-se que na presente reunido os seguintes itens foram aprovados:

1 - Construcédo do novo parque fabril
2 - Aumentar os investimentos em marketing

Quanto as a¢des que devem ser efetivadas até a proxima reunido de Conselho tem-se
0s seguintes itens:

1 - Incluir no RIG grafico comparativo de vendas por representantes.
Responsavel: Supenisor de controladoria

Quadro 18: Modelo de Ata
Fonte: Adaptado da Empresa Pesquisada.

No Quadro 18, apresentou-se o modelo de Ata que compde o RIG,
salienta-se que sua inclusdo é importante para que as acfes pendentes sejam
realizadas, também para acompanhar os resultados que as decisdes tomadas
efetivamente trouxeram a organizacgao.

Constatou-se que no RIG da La Moda existe um item destinado aos
comentarios gerenciais, no qual se apresentam 0s pontos positivos e negativos do
més. No primeiro evidenciam-se 0s motivos que ocasionaram o resultado, ja no
segundo descreve-se 0 ocorrido e apontam-se as medidas corretivas a serem
tomadas para compensar ou neutralizar tais fatores. Como modelo dos comentarios

elaborados pela empresa, apresenta-se o Quadro 19.
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COMENTARIOS GERENCIAIS JUNHO

DESTAQUE PRINCIPAL:

> Encerra-se o0 més com uma Receita Bruta
19% acima do projetado e 27,3% superior 120.000 1

ao

Destaca-se que tal desempenho é oriundo
da inovagdo do portfélio de produtos e 40000 -
grande aceitagdo do mercado frente a

marca Lanca Perfume. Junho_2011 Junho_2010

Receita Bruta

100.000 -

mesmo periodo do ano anterior.
80.000 - M Realizado

60.000 - H Orgado

20.000 A

Apresentamos 0s comentarios acerca dos resultados do més, comparados com o or¢ado.

DESTAQUES POSITIVOS:

= Faturamento Bruto 19% acima do or¢cado (R$ 19.000);

1-

Faturamento Bruto — O faturamento bruto realizado no més apresentou um crescimento de
27,3% em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior, ou R$ 25.500. Destaca-se ainda que o
mesmo superou a meta orcamentéria em 19%. O preco médio de faturamento fechou em
R$89,90, ficando 10% acima do valor or¢gado. Todos esses numeros refletem a Otima
aceitacdo da marca frente ao mercado, que estd a cada ano mais competitivo, mas também
evidencia o grande desempenho das a¢Bes comerciais tomadas no decorrer do semestre,

que possibilitaram que as projecdes orcamentérias fossem alcangadas.

DESTAQUES NEGATIVOS:

Despesas Marketing 8% acima do orcado (R$ 3.520);

Despesas de Marketing — a despesa projetada para o més corresponde 6% sobre o
faturamento, no entanto ficou 2% acima do orcamento. Tal aumento é decorrente de um
anuncio, nao projetado, na Revistas Caras, que tem por intuito, divulgar a marca e
consequentemente aumentar o faturamento dos proximos meses. Dessa forma, para
recuperar este déficit orcamentario, acbes especificas de contencdo de despesas serdo

realizadas neste nivel.

Cordialmente,

Diretor Superintendente

Quadro 19: Modelo de Comentarios Gerenciais
Fonte: Adaptado da Empresa Pesquisada.




119

Salienta-se que o0s comentéarios gerenciais sao elaborados pela
controladoria, em conjunto com o diretor superintendente, que ao final assina e
valida as informacfes em destaque.

Quanto a estrutura do RIG, verificou-se que €& composto por
demonstrativos contdbeis e financeiros, comparativos operacionais, graficos,
comentarios e outros. Tal descritivo serve de parametro para acompanhamento
orcamentario mensal e anual. Salienta-se que todos o0s demonstrativos
apresentam informacdes relativas ao més anterior, o més atual comparado ao
orcado, bem como informacgbes referentes ao orcado versus realizado acumulado
até o més de analise. Dessa forma, para aprofundar o entendimento sera

apresentada a estrutura de alguns dos comparativos utilizados pela organizacao:

» Demonstragcdo do Resultado do Exercicio (DRE)

DR O OLIDADO A REA A REA A ORCADO A A A REA REA A ORCADO
Receita Bruta de Vendas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Faturamento Multimarcas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Faturamento Monomarcas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
(-) Ded da Receita 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Impostos Federais S/Venda 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Icms S/Venda 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Devolugdo 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Impostos Monomarcas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Devolugdo Monomarcas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
[Receita Liquida de Vendas I 0,0% | 00%| 7.425.850 | 0,0%-100,0%| | : [ 0,0% 0,0%._ 0,0%|
| RLV=RLV/RBV . 00% | 00% | 0,0% | [ o0% | o0% | | 00% | |
(-) Custo do Produto Vendido 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
(-) cpv 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

CPV =CPV/RBV 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

[Lucro Bruto 0,0% T 0,0% 0,0%  00% | [ 0,0% | 00% 0,0%
LB=1B/RBV . 00% | 00% | 0,0% | 00% | 00% | 0,0% |
(-) Despesas Operacionai 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Comercial 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Controladoria 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Diretoria 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Logistica 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
GEPP 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Marketing 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Despesas Varidveis 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Loja BC 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Loja SL 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Loja NV 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
(+/-) Fi iro Liquido 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%  0,0%
Receitas Financeiras 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Despesas Financeiras 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Receitas Financeiras (Monomarcas) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Despesas Financeiras (Monomarcas) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
[Resultado Operacional ] 0,0% T 0,0% 0,0% 00%| | ! [ 0,0% 0,0%  0,0%|
RO =RO/RBV 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% 0,0% | 0,0% |
(+/-) Itado Nio O ional 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%  0,0%
Receitas Ndo Operacionais 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Despesas Ndo Operacionais 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Receitas Ndo Operacionais (Monomarcas) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Despesas Ndo Operacionais (Monomarcas) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Consorcios i 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
[(-) Provisées de Contingéncias i 0,0%] T 00%] 00% 00%| | [ o0% [ 00%  00%
[Lucro Liquido Do ici ! 0,0% 0,0% 0,0% 00%| | ! [ 0,0% T 00% 0,0%

LLE=LLE /RBV 0,0% 0,0% | 0,0% | 0,0% 0,0% | 0,0%
Quadro 20: Demonstracéo do Resultado do Exercicio
Fonte: Empresa Pesquisada.
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Neste demonstrativo, verifica-se o resumo das variacbes positivas
(receitas e ganhos), bem como as negativas (custos, despesas e perdas), ocorridas
em determinado periodo de tempo. Resumidamente, 0os gestores analisam o0s
fatores que propiciaram o resultado auferido no més e acompanham o acumulado do

ano.

> EBITDA'®

CONSOLIDADO S AT ReAL

Lucro Liquido do Exeri -

Ajustos Positivos 0,0% 0,0%
Provisdo para Imposto de renda 0,0% 0,0%
Provisdo para contribuig¢do social 0,0% 0,0%
Despesas ndo operacionais 0,0% 0,0%
Despesas financeiras 0,0% 0,0%
Ajustes Negativos: 0,0% 0,0%
Receitas ndo operacionais 0,0% 0,0%
Receitas financeiras 0,0% 0,0%
Equivaléncia patrimonial 0,0% 0,0%
Lucro Operacional Ajustado 0,0%| | E 0,0%|
Depreciacdo 0,0% 0,0%
Amortizagdo 0,0% 0,0%
Ebitda 0,0% 0,0%
% S/Receita Liquida 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Quadro 21: EBITDA
Fonte: Empresa Pesquisada.

Um indicador financeiro que representa aos administradores a geracao
operacional de caixa da organizacdo, ou seja, 0 quanto a empresa gerou de
recursos em suas atividades operacionais, sem considerar os efeitos financeiros e

de impostos.

' EBITDA: Lucro antes dos juros, impostos, depreciagcéo e amortizacao.



» Demonstracéo do Valor Adicionado (DVA)

DVA CO OLIDADO
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1-RECEITAS 0,0%! 0,0%:
Vendas de mercadoria, produtos e servigos 0,0% 0,0%
(-) Devolugdes 0,0% 0,0%
Resultados ndo operacionais 0,0% 0,0%
2-INSUMOS ADQUIRIDOS DE TERCEIROS 0,0% 0,0%
Custos das mercadorias e servicos vendidos 0,0% 0,0%
Energia, servicos de terceiros e outras despesas 0,0% 0,0%
3—VALOR ADICIONADO BRUTO 0,0% 0,0%:
4-RETENCOES 0,0%: 0,0%
Depreciacdo, amortizacdo e exaustdo 0,0% 0,0%
5-VALOR ADICIONADO LiQUIDO 0,0% 0,0%
6—VALOR ADICIONADO RECEBIDO EM TRANSFERENCIA 0,0%! 0,0%:
Receitas financeiras 0,0% 0,0%
7 —VALOR ADICIONADO TOTAL A DISTRIBUIR 0,0% 0,0%
8- DISTRIBUI(;AO DO VALOR ADICIONADO 0,0% 0,0%
Pessoal e encargos 0,0% 0,0%
Impostos, taxas e contribui¢cdes 0,0% 0,0%
Juros 0,0% 0,0%
Aluguéis 0,0% 0,0%
Distribu¢do de Dividendos 0,0% 0,0%
Lucros retidos / prejuizo do exercicio 0,0% 0,0%

Quadro 22: Demonstracao do Valor Adicionado

Fonte: Empresa Pesquisada.

Tal demonstrativo possibilita aos executivos verificarem o valor de riqueza

econbmica criada pela empresa, assim como sua forma de distribuicdo entre

empregados, governo, financiadores de capital, acionistas e a parcela retina na

empresa para reinvestir.
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» Demonstracéo do Fluxo de Caixa Direto (DFC)

D O O DADO A REA REA ORCADO A A A REA REA ORCADO A A
ENTRADAS OPERACIONAIS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Recebimento de Duplicatas Multimarcas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Recebimento de Duplicatas Monomarcas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
SAIDAS OPERACIONAIS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Compra de Insumos 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Compra de MR + BAG SHOES 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Impostos 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Comercial 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Controladoria 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
GEPP 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Logistica 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
P&D 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Diretoria 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Produciio 0,0% 0,0% 0,0%! 0,0%
Despesas Variaveis 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Terceiros 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Marketing 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Compra de MR Monomarcas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Impostos Monomarcas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Loja BC 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Loja NV 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Loja SL 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
|GERACAO DE CAIXA OPERACIONAL 0,0% 0,0%] | | _00% 0,0%
ENTRADA/SAIDA FINANCEIRA 0,0% 0,0% 0,0%:  0,0%
Receitas Financeiras 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Despesas Financeiras 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Receitas Financeiras (Monomarcas) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Despesas Financeiras (Monomarcas) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
|GERAGAO LIQUIDA DE cAIXA ] 0,0% 0,0%] | 1 00% 0,0%
INVESTIMENTOS 0,0% 0,0% 0,0%: 0,0%
Novo Parque 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Comercial 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Controladoria 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
GEPP 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Logistica 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
P&D 0,0% 0,0% 0,0%; 0,0%
Diretoria 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Produgdo 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Consorcios 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Loja BC 0,0% 0,0% 0,0%i 0,0%
Loja NV 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Loja SL 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
EMPRESTIMOS E FINANCIAMENTOS 0,0% 0,0% 0,0%: 0,0%
Entrada 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Amortizacdo 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Entrada (Monomarcas) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Amortiza¢do (Monomarcas) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
APLICACOES FINANCEIRAS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Aplicacio 0,0% 0,0% 0,0%i 0,0%
Resgate 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Aplicagdo (Monomarcas) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Resgate (Monomarcas) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

|GERACAO DE cAIXA 0,0% 0,0%] | [ 00% 0,0%
ENTRADAS E SAIDAS NAO OPERACIONAIS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Entradas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Saidas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Entradas (Monomarcas) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Saidas (Monomarcas) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
EMPRESTIMO A LOJAS 0,0% 0,0% 0,0%; 0,0%
Entradas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Saidas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Entradas (Monomarcas) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Saidas (Monomarcas) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
[FLUXO DE cAIXA LiquiDO ] ] . 0,0% 0,0%] | ] i [ _00%  0,0%|
[SALDO DE CAIXA ANTERIOR ] ] . 0,0% 0,0%] | ] i [ _00%  0,0%|
[sALDO DE caIxa ATUAL ] i . 0,0% 0,0%| | ] i [ 00% 0,0%
SALDO AJUSTADO COM APLICACAO | | |

Quadro 23: Demonstracéo do Fluxo de Caixa - Método Direto
Fonte: Empresa Pesquisada.
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Na Demonstracdo de Fluxo de Caixa Direto o gestor avalia as
modificacdes oriundas dos fluxos de recebimentos e pagamentos, por canais de
vendas e centros de custos, em outras palavras, analisa as entradas e saidas de

dinheiro na organizacdo, assim como verifica o saldo de caixa da empresa.

» Demonstracéo do Fluxo de Caixa Indireto (DFCI)

DFCI CONSOLIDADO | MES ANT. REA

ATIVIDADES OPERACIONAIS 0,0%
Lucro Liquido do Exercicio 0,0%
(+) Depreciagdo 0,0%
(=) Lucro que afeta o Caixa 0,0%
VARIAGCAO NO CIRCULANTE 0,0%
AplicagBes Financeiras 0,0%
Contas a Receber 0,0%
Outros Creditos 0,0%
Duplicatas Descontadas 0,0%
Estoque de MP 0,0%
Estoque de PA 0,0%
Estoque de PA 2 0,0%
Estoque de MR 0,0%
Estoque de PE 0,0%
Estoque de B+S 0,0%
Estoque em Poder de terceiros 0,0%
Estoque Monomarcas 0,0%
Estoque Protétipos 0,0%
Fornecedores 0,0%
ObrigacOes Trabalhistas e Previdenciarias 0,0%
Empréstimos 0,0%
Obrigacoes Fiscais 0,0%
Outras Obrigagbes 0,0%
Caixa Gerado nos Negdcios 0,0%
ATIVIDADES DE INVESTIMENTOS 0,0%
Aquisi¢do de novos investimentos 0,0%
Aquisigdo de novo imobilizado 0,0%
Transf. de empréstimos p/ o Circulante 0,0%
Total Atividade de Investimento 0,0%
ATIVIDADES DE FINANCIAMENTOS 0,0%
Contas a Receber Longo Prazo 0,0%
Total Atividade deFinanciamento 0,0%
RESULTADO FINAL DO CAIXA 0,0%
(+) Saldo existente Més anterior 0,0%
Saldo existente Més atual 0,0%

Quadro 24: Demonstracao do Fluxo de Caixa - Método Indireto
Fonte: Empresa Pesquisada.

Tal comparativo relaciona o saldo de caixa com o resultado das
atividades, dessa forma, os administradores conseguem identificar quais as
atividades que consumiram ou geraram maior parcela de caixa no periodo de

andalise.



» Balanc¢o Patrimonial (BP)

MES ANT. REAL
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ATIVO 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
ATIVO CIRCULANTE 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
DISPONIVEL 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
DISPONIVEL (MONOMARCAS) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
APLICACOES 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
APLICACOES (MONOMARCAS) 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
DUPLICATAS A RECEBER 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
DUPLICATAS A RECEBER 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
(-) PDD 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
DUPLICATAS A RECEBER MONOMARCAS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
OUTROS CREDITOS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
OUTROS CREDITOS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
OUTROS CREDITOS MONOMARCAS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
ESTOQUES 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
ESTOQUE DE MP 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
ESTOQUE DE PA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
ESTOQUE DE PA 2 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
ESTOQUE DE MPR 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
ESTOQUE DE PE 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
ESTOQUE DE B+S 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
ESTOQUE EM PODER DE TERCEIROS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
ESTOQUE MONOMARCAS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
ESTOQUE PROTOTIPOS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
ATIVO NAO-CIRCULANTE 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
REALIZAVEL A LONGO PRAZO 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
IMOBILIZADO 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
(-) DEPRECIACAO ACUMULADA 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
IMOBILIZADO MONOMARCAS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
(-) DEPRECIACAO ACUMULADA MONOMARCAS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

dez/10

MES ANT. REAL

PASSIVO 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
PASSIVO CIRCULANTE 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
EMPRESTIMOS E FINANCIAMENTOS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
CONTAS A PAGAR 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
CONTAS A PAGAR MONOMARCAS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
OBRIGACOES TRIBUTARIAS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
OBRIGACOES TRIBUTARIAS MONOMARCAS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
OBRIGACOES TRABALHISTAS E PREV. 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
OBRIGACOES TRABALHISTAS E PREV. MONOMARCAS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
DIVIDENDOS A DISTRIBUIR 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
OUTROS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
1/12 AVOS DE COMISSAQ 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
PASSIVO NAO-CIRCULANTE 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
EXIGIVEL A LONGO PRAZO 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
EXIGIVEL A LONGO PRAZO MONOMARCAS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
PATRIMONIO LiQUIDO 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
CAPITAL SOCIAL SUBSCRITO 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
CAPITAL SOCIAL SUBSCRITO MONOMARCAS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
LUCROS ACUMULADO 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
LUCROS ACUMULADO MONOMARCAS 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
LUCRO DO EXERCICIO EM CURSO 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Quadro 25: Balang¢o Patrimonial

Fonte: Empresa Pesquisada.

O Balanco Patrimonial objetiva apresentar a posi¢ao financeira e

patrimonial da organizacdo em determinado periodo.



» Analise de Liquidez

LIQUIDEZ CONSOLIDADO
DISPONIVEL

MES ANT. REAL |

0,0%

125

CONTAS A RECEBER

0,0%

EMPRESTIMOS A PAGAR

0,0%

FORNECEDORES

0,0%

TRIBUTOS

0,0%

SALARIOS

0,0%

OUTROS CREDITOS

0,0%

DIVIDENDOS

0,0%

EMPRES/FINANC LP

0,0%

SALDO

0,0%

ESTOQUES

0,0%

LIQUIDEZ

0,0%

Quadro 26: Analise de Liquidez
Fonte: Empresa Pesquisada.

Neste comparativo, os administradores analisam a liquidez da empresa,

ou seja, a capacidade de pagamento de suas obrigacBes. Em outras palavras,

verifica-se a possibilidade de realizacdo de seus ativos para fazer frente a seus

passivos.



» Despesas por competéncia — Grade Matricial

DESCRICRO DA CONTA COMERCIAL CONTROLADORIA DIRETORIA LOGISTICA RECURSOS HUMANOS ! Total Geral
o s . ] [ JREALANT. REAL © ORC | AH LANT.. REAL | ORC | AH [FANNGARNTIVRRENG O BT REALANT.| REAL | ORC | AH EFRNT ATV NS . ] ) REAL | ORC i
Agua e Esgoto 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Aluguel de Iméveis 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%: 0,0% 0,0% 0,0%
Analise de Crédito 0,0%: 0,0%: 0,0%: 0,0%; 0,0% 0,0%: 0,0%; 0,0%:
e Servicos 0,0%: 0,0%: 0,0% 0,0%: 0,0% 0,0%! 0,0%: 0,0%!
Assisténcia Médica 0,0%: 0,0%: 0,0%: 0,0%; 0,0%! 0,0%; 0,0%; 0,0%;
Bens de Pequeno Valor 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%: 0,0% 0,0% 0,0%
G i 0,0%: 0,0%: 0,0%: 0,0%! 0,0%! 0,0%; 0,0%! 0,0%;
G icacd 0,0%: 0,0%; 0,0%; 0,0%: 0,0% 0,0%; 0,0%; 0,0%;
Comissdes 0,0%: 0,0%: 0,0%: 0,0%; 0,0% 0,0%; 0,0%; 0,0%;
Convencdo 0,0%: 0,0% 0,0% 0,0%: 0,0% 0,0%: 0,0%! 0,0%:
Depreciagdo 0,0%: 0,0%: 0,0%: 0,0%: 0,0%: 0,0%: 0,0%: 0,0%:
Depreciagdo Estoque 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Despesas Bancarias 0,0%: 0,0%: 0,0%: 0,0%: 0,0% 0,0%: 0,0%: 0,0%:
Despesas com Pessoal 0,0%: 0,0%: 0,0% 0,0%! 0,0% 0,0%: 0,0%! 0,0%:
Despesas Postais 0,0%: 0,0%: 0,0% 0,0%: 0,0%: 0,0%: 0,0%: 0,0%:
0,0% 0,0% 0,0%; 0,0%: 0,0%: 0,0% 0,0%: 0,0%
Energia Elétrica 0,0%: 0,0%; 0,0% 0,0%; 0,0% 0,0%; 0,0%; 0,0%;
Eventos La Moda 0,0%: 0,0%: 0,0% 0,0%: 0,0% 0,0%: 0,0%: 0,0%:
Fretes sobre Vendas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%: 0,0% 0,0% 0,0%
Extravio de Mercadorias 0,0%: 0,0%: 0,0% 0,0%: 0,0% 0,0%: 0,0%: 0,0%:
Gastos com Al a 0,0%: 0,0%: 0,0%: 0,0%: 0,0% 0,0%; 0,0%; 0,0%;
Gastos Extraordinarios 0,0%: 0,0%: 0,0%: 0,0%: 0,0% 0,0%: 0,0%: 0,0%:
o 0,0%; 0,0%; 0,0%: 0,0%; 0,0% 0,0%; 0,0%; 0,0%;
Material de i 0,0%: 0,0%; 0,0%; 0,0%: 0,0%; 0,0%; 0,0%; 0,0%;
Material de Higiene e Limpeza 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%: 0,0%; 0,0%: 0,0%;
Material de Uso e Consumo 0,0%: 0,0% 0,0% 0,0%: 0,0% 0,0%: 0,0%: 0,0%:
Software 0,0%. 0,0%. 0,0%: 0,0%: 0,0% 0,0%; 0,0%: 0,0%
Prémios e Gratificagdes 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%: 0,0% 0,0% 0,0%
Projetos sociais 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Seguros 0,0%: 0,0%: 0,0%; 0,0%; 0,0% 0,0%; 0,0%:; 0,0%;
i Geral 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Viagens e Pesquisas 0,0%: 0,0%: 0,0% 0,0%: 0,0% 0,0%: 0,0%:
Vigilancia 0,0% 0,0% 0,0%: 0,0% 0,0%! 0,0% 0,0%
TOTAL: 0,0%; 0,0%; 0,0% i 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Quadro 27: Despesas por competéncia — Grade Matricial
Fonte: Empresa Pesquisada.
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Infere-se que a grade matricial proporciona aos gestores a andlise de
cada uma das contas da empresa por centro de custos. Destaca-se que cada area
tem a obrigacdo de manter suas despesas dentro das projecdes estipuladas.

Ressalta-se que por meio das informacfes contidas no relatério de
informagdes gerencias, os administradores verificam as variagdes ocorridas e tomam
as devidas decisdes pertinentes ao momento, que podem ser tanto relativas a
melhorias, quanto a medidas corretivas em caso de desvio de cursos.

A reunido do Conselho Administrativo para analise dos resultados
apresentados no relatério de informacbes gerenciais ocorre, normalmente, na
terceira semana do més, na qual tem a participagdo do Conselho Administrativo,
gerentes e o supervisor de controladoria.

Um ponto a destacar € que diariamente a controladoria elabora um mini
relatério gerencial chamado de Posicdo Diaria, ou seja, um modelo sucinto de
acompanhamento. Neste documento, apresenta-se a abertura do orgamento
mensal, por dia, com as respectivas comparacdes. Deste modo, as informacfes de
faturamento matriz e lojas, producdo e compras sdo acompanhadas pelos gestores
diariamente, o que possibilita durante o decorrer do més, adequar as acdes visando
a efetivacdo das projecdes orcamentarias.

Identificou-se que a principal base para o processo decisorio da empresa
objeto de estudo é o relatério de informacfes gerenciais, portanto € essencial que
este apresente informacfes precisas e tempestivas, isso para que as decisdes
sejam assertivas e promovam a sustentabilidade empresarial.

Constatou-se, ainda, que, a organizacdo passou a utilizar um software de
Bl, conhecido por QlikView', tal ferramenta é modelada de acordo com as
necessidades informativas da empresa e a apresentacéo dos dados acontece forma
on line. Identificou-se que a empresa iniciou a utilizagdo desta metodologia no setor
comercial objetivando melhorar o controle sobre as vendas, no entanto,
posteriormente, as demais &reas poderdo usufruir de tal mecanismo. Essa
ferramenta tem como base o software ERP, portanto, todas as movimentagoes

podem ser acompanhadas na medida em que ocorrem.

% QlikView: é um tipo de software que expde os dados de forma que os usuarios podem explorar,
compartilhar, e combina-la a vontade para encontrar novas oportunidades e tomar decisdes
melhores, pois coloca os usuarios no controle dos negocios. (http://www.glikview.com/us/company.)



http://www.qlikview.com/us/company
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Como percebe-se no referencial teérico, € papel da controladoria modelar
0 sistema de informagfes gerenciais da empresa, deste modo, com a crescente
expansao da tecnologia na area de informatica, é fundamental que a controladoria
utilize-se das inovacdes tecnoldgicas para melhorar o fluxo de informacdes com

intuito de balizar o processo decisorio de forma eficaz.

3.1.5 Gestao de Pessoas

A La Moda é uma organizacd0 que Se preocupa com as pessoas, iSso
porque considera que é por meio das competéncias e qualidade dos seus
funcionarios que se determina a eficacia e lucratividade empresarial.

Dessa forma, para melhorar o desempenho do negécio, a empresa em
estudo utiliza da ferramenta de avaliacdo Predictive Index (P1)?°. Tal metodologia
auxilia os gestores a entenderem o perfil de cada funcionario, para adequa-los as
funcdes para as quais tenham aptiddes, ou seja, possibilita gerenciar a equipe com
base no perfil de cada individuo. Além disso, proporciona aos administradores
melhorar o trabalho em equipe, a produtividade, desenvolver os funcionarios,
reconhecer suas motivacées, comunicacao, estilo de lideranca entre outros fatores
comportamentais.

Com a alocacéo das pessoas certas nas funcdes que correspondem ao
seu perfil, os gestores avaliam o desempenho individual, com base nos
conhecimentos, habilidades e atitudes de cada um e, realizam promocdes aqueles
gue realmente se mostram comprometidos com o0s objetivos organizacionais. Cabe
ressaltar que os responsaveis por atingir as metas sao as pessoas, portanto, quando
aliados aos objetivos da empresa, os funcionarios a impulsionam para a exceléncia.

A empresa objeto de estudo em carater motivacional realiza eventos

interativos, presenteia os funcionarios em datas comemorativas, proporciona

% predictive Index: instrumento de avaliacdo comportamental, desenvolvido em 1955.

(http://www.piworldwide.com/Products/Predictive-Index-System.aspx.)



http://www.piworldwide.com/Products/Predictive-Index-System.aspx
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treinamento e capacitacdo, coaching?’, entre outras ac¢des, com intuito de
potencializar e valorizar cada um dos profissionais.

Destaca-se que essa sistematica de trabalho adotada pela organizacao
tem por intuito atingir as estratégias empresariais, por meio da utilizacdo do
potencial méximo de cada profissional, valorizando-os e, possibilitando que as a¢fes
sejam proativas e proporcione alcancar os resultados empresariais imediatos e

sustentaveis.

3.1.6 Comentarios do CEO: importancia da controladoria e das pessoas no

processo de gestéo

Objetivando comprovar a importancia da controladoria e das pessoas no
processo de gestdo empresarial, realizou-se uma entrevista com o CEO da La
Moda, Hugo Olivo, o qual apresentou sua concepcado acerca do tema deste trabalho

académico. Infere-se que os dados auferidos serdo expostos no Quadro 28.

» Sobre a Controladoria e o Processo de Gestao:

A Controladoria contribui diretamente com o processo de gestdo da La Moda, dado que
concentra as informacgdes utilizadas para o processo decisério da empresa. Pode-se dizer que a
controladoria € o setor que recebe, processa e transmite as informagées de forma segura e eficaz,
com foco estratégico. Sua participacdo desde o desenvolvimento das ferramentas de gestédo
(Planejamento Estratégico, BSC, Orcamento e Relatério de Informagbes Gerenciais) até o incentivo
e acompanhamento da realizacéo é crucial para que a empresa alcance seus objetivos de curto e
longo prazo. Além destes, o setor deve estar alinhado as estratégias da empresa, com foco em

auxiliar no crescimento da mesma, contribuindo em analise de cenérios, melhorias de processos e

2 Coaching: € uma metodologia que busca atender as seguintes necessidades: atingir metas,
solucionar problemas e desenvolver novas habilidades. O Coaching € um processo de aprendizagem
e desenvolvimento de competéncias comportamentais, psicolégicas e emocionais direcionado a
conquista de objetivos e obtencdo de resultados planejados que, para ser compreendido, pode ser
comparado a alianca de sucesso entre um técnico desportivo (coach) e seus atletas (coachees). O
técnico ndo atua no jogo diretamente, mas oferece, como um padrinho, sua experiéncia que concorre
para o desenvolvimento e desempenho do atleta. Da mesma forma o coach contribui para o
aprendizado e amadurecimento emocional, tomada de decisdo, planejamento de acao, definicdo de
tarefas e de estratégias de remocéo de obstaculos.
(http://www.ibccoaching.com.br/atendimento_saiba tudo_sobre coaching.php.)
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controles, assim como, no planejamento tributario e sucessorio.

> Sobre as Ferramentas Gerenciais:

Gestéo eficaz se constréi com sustentabilidade. Ferramentas de gestdo de curto prazo
como o orcamento anual necessariamente devem atuar como um desdobramento da estratégia. E
vital para a organizagdo que seja destacada sua visdo e missédo e a partir delas derivar todas as
estratégias de atuagdo, desenvolvimento, inovacao e competitividade que se resume na ferramenta
que conhecemos como planejamento estratégico.

A partir de sua definicdo e distribuicdo dentro de todos os niveis da organizacdo €
possivel sustentar um or¢amento adequado as perspectivas da empresa.

O Balanced Scorecard atua com um termémetro organizacional que permite prever e
gerir em curtos intervalos como esta o nivel de efetividade da realizacéo das estratégias previstas.

Enfim, sdo ferramentas de gestdo com enfoques especificos que devem atuar juntas,

facilitando e promovendo o processo decisorio.

» Sobre a Gestao de Pessoas:

N&o se pode falar em desenvolvimento organizacional sem enfatizar a importancia das
pessoas. A empresa € viva e sdo as pessoas que produzem seus resultados. Inovagdo, engenharia,
vendas, produtividade, qualidade, controles, enfim, todo o sistema de gestdo da empresa é oriundo
do resultado efetivo de pessoas que nem sempre conseguem ser substituidos por maquinario e
automacao. Empresas de sucesso sdo construidas e geridas por pessoas de sucesso.

A gestéo eficaz de pessoas caminha lado a lado com esta afirmativa, uma vez que as
pessoas precisam estar adequadamente posicionadas de acordo com as suas aptiddes mais
desenvolvidas. Posicionar a pessoa certa no lugar certo € a principal missdo da boa gestdo de
pessoas. Areas estratégicas de recursos humanos contribuem diretamente neste aspecto, porém é
papel prioritario da gestdo executiva conduzir a equipe para alcancar os melhores niveis de eficacia

dentro do conglomerado organizacional.

Quadro 28: Entrevista CEO La Moda

Fonte: Elaborado pela Autora.

3.2 Cenario La Moda sobre os Desafios Estratégicos e Prioridades de Gestao
HSM

E importante observar que a empresa, objeto de estudo, utiliza-se de um

suporte informacional conciso para balizar seu processo decisério, no qual destaca-
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se a controladoria como area destinada a alinhar as estratégias, e buscar,
incessantemente, o crescimento e eficacia empresarial.
Dessa forma, observando os principais desafios da gestdo para o periodo

de 2010 a 2015 identificados na pesquisa HSM, menciona-se a situacdo da La Moda

frente aos fatores de maior relevancia no Quadro 29.

ESTRATEGIA 2010 — 2015: Principal Prioridade

- Aumentar a rentabilidade da empresa: este € um dos principais objetivos estratégicos almejados

pela La Moda, delimitado inclusive na visdo estratégica da empresa. Dessa forma, prospecta-se
alcancar esse quesito por meio do aumento do faturamento, no que tange a expansao das fontes de
receitas em novos segmentos e clientes, ou seja, horizontalizacdo das vendas. Além disso, a
organizacdo busca a eficacia operacional, quanto a maximizacdo da utilizacdo dos ativos e a

otimizacdo de custos e despesas, pois considera como fatores fundamentais para efetivar a

rentabilidade desejada.

ESTRATEGIA 2010 - 2015: Principal Desafio

- Garantir gue a estratégia faca parte do dia-a-dia da empresa: neste contexto a organizagdo objeto

de estudo, realiza 0 acompanhamento mensal das a¢fes estratégicas, no entanto, percebe-se que
ainda ha necessidade de aperfeicoar a comunicagdo da estratégia empresarial para que todos 0s
profissionais trabalhem alinhados com os objetivos e cultura organizacionais. Além disso, a La Moda
tem como meta desenvolver politicas e préaticas de recursos humanos para respaldar a estratégia no

ambito operacional.

ESTRATEGIA 2010 - 2015: Principal Ponto Critico

- Carga Tributdria: para atuar em um mercado altamente competitivo, diante da elevada carga

tributaria brasileira, a empresa em estudo, anualmente, em paralelo as projecées orgcamentarias,
elabora o planejamento tributario com intuito de enquadrar-se na forma de tributacéo que gere menor
desembolso financeiro a organizagao.

EXECUCAO DA ESTRATEGIA 2010 — 2015: Principal Desafio

- Comprometer todos 0s colaboradores da empresa com as decisbes estratégicas: para isso é

necessario alinhar as metas individuais as organizacionais, deste modo a empresa pesquisada
utiliza-se da ferramenta Pl para alocar as pessoas certas as atividades para as quais tenham
aptiddes. A partir disso, busca atrelar as atividades taticas e operacionais as metas estratégicas, isso
para dar maior agilidade na consecucéo dos objetivos estratégicos.

LIDERANCA: Principal Preocupacéao

- Nao possuem lideres em quantidade e qualidade suficientes para executar a estratégia: observa-se

diante da concepcédo do CEO da La Moda o quanto a organizagéo preza pelo desenvolvimento dos
seus profissionais, para isso proporciona coaching com intuito de desenvolver e potencializar a

Continua...
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Conclusdo
guestdo lideranga em seus funcionarios.

Outro fator que merece énfase é que a organizacaéo objetiva atrair e reter pessoas e talentos, sendo

que valoriza o comprometimento dos funcionarios, conforme exposto em seus principios e valores.

TECNOLOGIA: Preocupacdo e Desafio

- Melhorar e eficientizar os processos: a empresa La Moda busca a melhoria continua dos processos

organizacionais e da qualidade, por meio de inovagbes tecnoldgicas que promovam a eficacia

empresarial.

GESTAO DE PESSOAS: Principal Preocupacéo

- Transformar equipes em um time de alta performance: a organizacdo busca incessantemente

estimular a cultura de alto desempenho, isso através da aplicacdo de metas que impulsione os

profissionais a melhorar a performance e o trabalho em equipe.

CLIENTES: Principal Desafio

- Ter uma cultura organizacional onde toda a empresa esteja voltada ao cliente: nos principios e

valores da empresa, verifica-se que o de nimero é satisfazer os clientes, portanto, atua com politicas

especificas de gestdo de relacionamento com 0s mesmos, sempre na busca por captar seus desejos

e necessidades, aliados a canais de distribuigdo eficazes.

GESTAO DE RESULTADOS: Principal Desafio

- Lidar com mercado muito competitivo: a empresa pesquisada vem mantendo seu ritmo de

crescimento, por meio da inovacdo do portfélio de seus produtos, investimentos em marketing e
gestdo participativa, na qual profissionais competentes, criativos e diferenciados trabalham em prol

da exceléncia empresarial, nos ambito de controle, tecnologias e processos operacionais

Quadro 29: Comparativo com a Pesquisa HSM (2009)
Fonte: Elaborado pela Autora.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do estudo realizado é perceptivel que a utilizacdo dos recursos da
controladoria é de vital importancia para dar confiabilidade, velocidade e seguranca
nas informacdes disponibilizadas para o processo decisério. Destaca-se que este
orgéo de staff tem reduzido a distancia entre os diversos setores da organizagéo e o
processo de gestdo. Isso por meio das ferramentas gerenciais apresentadas neste
estudo, desde o planejamento estratégico, passando pelos planos de acdo,
orcamentos, avaliacdo de performance dessas acdes e consequentes correcdes de
cursos, os quais dependem de um excelente sistema de controle gerencial, que se
converge e se integra na controladoria.

A juncéo das ferramentas gerenciais possibilita que a empresa delimite
seus objetivos e estratégias no planejamento, mensure por meio de indicadores a
execucao das estratégias, pelo BSC, e acompanhe numericamente o desempenho
organizacional no orcamento. Diante disto, tem-se a necessidade de elaborar o
relatério de informacdes gerenciais, com base nos dados de tais metodologias
aliados aos demonstrativos contdbeis, o qual servira de base para os gestores
tomarem suas decisoes.

E notdrio que o sucesso empresarial esta ligado a varios fatores como
dispor de produtos e/ou servicos de qualidade e inovadores, contar com uma
estratégia alinhada a expansdo do empreendimento e, no mesmo grau de
importancia, contar com profissionais comprometidos, que estejam empenhados em
desempenhar suas fungcdes com maestria, com atitudes de proprietarios no que
tange a preocupagdo com o0 desempenho organizacional. Destaca-se que €
necessario que 0s gestores determinem quais competéncias devem ser
desenvolvidas nos colaboradores para sustentar a estratégia do negocio.

Percebe-se diante do estudo de caso realizado na La Moda e pela
entrevista com o CEO, que a empresa preza pelo desenvolvimento sustentavel, por
meio de um suporte informacional conciso prestado pela controladoria que baliza o
processo decisorio e pelo desenvolvimento dos profissionais comprometidos que

buscam incessantemente cumprir 0s objetivos organizacionais.
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E importante observar que este estudo teve como base um ramo
especifico, no entanto, entende-se que tais recursos podem ser utilizados por todas
as organizacdes, independentemente do ramo ou porte empresarial. Uma empresa
administra bem o que conhece bem, portanto é fundamental que disponha de metas,
descreva aonde deseja chegar e tenha suporte informacional conciso com todos os
dados acerca do empreendimento, mensurados e acompanhados periodicamente.
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