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RESUMO

LENGLER, Daniele. Verificacdo da utilizacdo dos Artefatos de Controladoria em uma
empresa Industrial: Estudo de Caso. Passo Fundo, 2014. 141f. Trabalho de Conclusdo de
Curso (Curso de Ciéncias Contabeis). UPF, 2014.

A Contabilidade fornece informacdes relevantes para a tomada de decisdo, mantendo as
organizagdes competitivas no ambiente em que atuam. A Controladoria esta interligada com a
ciéncia contabil e em conjunto com os seus Artefatos auxilia a controlar o processo de gestao
da empresa. Diante desse contexto € feita a seguinte pergunta de pesquisa: Quais os Artefatos
de Controladoria séo utilizados na empresa Industrial X? Tendo como objetivo geral:
Verificar o uso de Artefatos de Controladoria no Processo de Gestdo da Empresa X. Sendo
um estudo de caso descritivo, o qual foi realizado atraves de pesquisas bibliografica e
documental e teve uma abordagem do problema qualitativa, onde os dados foram coletados
por meio de questionario aplicado a dez colaboradores com cargos estratégicos dentro da
empresa. Os resultados obtidos evidenciam que na pratica a empresa utiliza alguns dos
Artefatos de Controladoria e adota alguns tipos de controles internos, porém ndo possui um
processo de gestdo formal dificultando assim, a comunicagdo e o conhecimento das
informacdes entre 0s departamentos.

Palavras-chave: Contabilidade. Controladoria. Artefatos. Processo de Gestao.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO



1 INTRODUCAO

No contexto atual em que as organizacGes estdo inseridas torna-se necessario que as
mesmas possuam subsidios para uma melhor administracdo, sendo que 0S mesmos Sao
fornecidos através da Contabilidade que € seguida pela Controladoria interligada a um modelo

de gestdo e processo de gestao, a qual utiliza alguns Artefatos para obter uma melhor atuacéo.

A globalizagdo da economia leva as empresas a adaptar-se e reorganizar-se
continuamente para conseguir manter sua competitividade no mercado, surgindo a
necessidade de informagbes relevantes e confidveis as quais sdo fornecidas pela
Contabilidade, a qual deve estar sempre harmonizando-se aos novos ambientes que surgem no
contexto organizacional. (MARTIN, 2002).

A Contabilidade é uma ciéncia social que demanda a comunicacdo de informacdes
econdmicas e financeiras, para que dessa forma, possa auxiliar no processo da tomada de
decisdes dentro das organizagdes. (ANDRADE, 2010).

Dentro da Contabilidade esta inserida a Controladoria que é considerada como uma
unidade administrativa responsavel pela aplicacdo e coordenacdo de todo o conjunto das
técnicas contabeis dentro da empresa representando um moderno estdgio evolutivo da Ciéncia
Contébil. (PADOVEZE, 2010b).

Nesse cenario entre Contabilidade e Controladoria, Andrade (2010, p. 17) afirma que
“a controladoria tem como base cientifica a contabilidade, que ¢ a ciéncia onde se encontram

os fundamentos da gestdo econdmica e financeira”.

De acordo com Borinelli (2006, p. 226) “controladoria é o 6rgdo do sistema formal da
organizacdo responsavel pelo controle do processo de gestdo e pela geracao e fornecimento de

informagdes de ordens operacional, econdmica, financeira e patrimonial demandadas”.

A Controladoria contribui para a formacgéo do processo de decisdo da gestédo ideal para
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a empresa, englobando o planejamento, execucdo e controle, gerando informagdes que irdo
auxiliar os gestores na tomada de decisGes, garantindo eficiéncia e bons resultados.
(ANDRADE, 2010).

Toda organizagdo possui um modelo de gestdo, o qual é formado por um conjunto de
convicgOes e valores que irdo nortear a empresa para desempenhar a missdo pela qual foi
instituida, sendo que para executar a gestao proposta é necessaria a aplicacdo do processo de
gestdo que ira garantir através de estratégias que as decisdes tomadas levardo a entidade a
cumprir de fato sua missdo, sendo estruturado pelo planejamento, execucdo e controle.
(CATELLI, 2001).

O estabelecimento e a conservacdo de um processo de gestdo interligado, com apoio
nas premissas constituidas no modelo de gestdo, € uma das atribuicbes da Controladoria.
Sendo que, sua funcdo nesse processo, consiste em proporcionar que todos o0s gestores da
empresa trabalhem integrados entre si obtendo uma unido e buscando alcancar o objetivo
principal da entidade. (GIONGO; NASCIMENTO, 2005).

Para auxiliar na execucao da Controladoria existem alguns Artefatos, que sdo métodos
e instrumentos utilizados pelas organizacGes no desempenho de suas atividades e fungdes e
sdo separados por: métodos, critérios e sistemas de custeio; métodos de mensuracdo e
avaliagéo, e medidas de desempenho; filosofias e modelos de gestdo. (BORINELLI, 2006).

Dentro desse contexto dos Artefatos de Controladoria surge a oportunidade de avaliar
a sua utilizagdo em uma Empresa Industrial, podendo realizar um estudo mais aprofundado

sobre os Artefatos de Controladoria, verificando quais sdo utilizados na gestdo da mesma.

1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO ASSUNTO

As organizacGes precisam cada vez mais adaptar-se aos novos fatos e tecnologias
presentes no mercado, porém, além de contarem com a contribui¢do da Contabilidade também
podem buscar novos métodos para melhorar o seu processo de gestdo como a Controladoria e

seus Artefatos.

Por meio da Contabilidade que os fatos econémicos sdo coletados, apresentados e
interpretados gerando toda uma documentacdo que sera utilizada tanto pelos usuarios internos
e externos da empresa, documentos esses, que possuem informacoes relevantes para auxiliar

no processo da tomada de decisbes e facilitar o entendimento do negécio. (CREPALDI,
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2004).

A Contabilidade é um érgéo de gestdo, apoiando todas as acdes econdmicas atraves da
informacdo que ocorre em decorréncia do planejamento e fornece dados para a tomada de
decisdo, sendo que qualquer entidade juridica necessita e utiliza a informacdo contabil, tendo
essa ciéncia um importante papel social, servindo como o caminho para os administradores

atingirem seus objetivos econdmicos. (ALMEIDA, 2006).

Para que as empresas possam verificar se seus principais objetivos e premissas
formadas no modelo gestdo estdo sendo atingidas de maneira eficaz € necessario que se
determinem pontos de controle para que sejam realizadas as devidas averiguacdes, porém para
haver o planejamento desses pontos é necessaria a implementacao da Controladoria dentro da

organizacdo que é um érgdo de analise e controle. (FERREIRA, 2001).

Para que a Controladoria possa desempenhar suas atividades e funcdes é necessario
que utilize de alguns Artefatos, ou seja, ferramentas, métodos, os quais terdo um papel
essencial para execucdo das tarefas da entidade através de mecanismos que irdo auxiliar a area

do conhecimento a se consolidar dentro das mesmas. (BORINELLI, 2006).

Portanto diante desse panorama entre Contabilidade, Controladoria, processo de gestéo
e Artefatos, o presente trabalho busca responder a seguinte pergunta de pesquisa: quais 0S

Artefatos de Controladoria séo utilizados na empresa Industrial X?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Verificar o uso de Artefatos de Controladoria no Processo de Gestdo da Empresa X.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Conhecer e buscar informacdes sobre a empresa em estudo;
b) Revisar literatura especifica sobre a Controladoria e 0s seus Artefatos;

c) Elaborar e aplicar questionario para identificar o uso de Artefatos de Controladoria
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citados pela literatura especializada na empresa alvo do estudo;
d) Verificar quais séo os Artefatos utilizados pela empresa;

e) Propor um parecer tedrico-pratico de como estad sendo realizado o processo de

gestdo da empresa.

1.3 ORGANIZACAO DO ESTUDO

O presente trabalho esta dividido em 5 capitulos, sendo que o Capitulo 1 é formado
pela Introducdo, Justificativa, Objetivos Geral e Especificos, no Capitulo 2 é apresentada a
Fundamentacdo Teorica onde os principais assuntos que serdo abordados sao: Contabilidade,
Controladoria, Artefatos de Controladoria, Utilizacdo dos Artefatos de Controladoria,
Controle Interno e Ciclos Operacionais, o Capitulo 3 aborda sobre os Procedimentos
Metodologicos utilizados na pesquisa, na sequéncia o Capitulo 4 trata sobre a Apresentacao e
Discussdo dos Resultados o qual sera realizada a apresentacdo da empresa em estudo e dos
resultados encontrados e as sugestdes propostas, finalizando no Capitulo 5 com as

Consideracdes Finais.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CONTABILIDADE

A seguir sera tratado sobre Contabilidade, evidenciando o tema a partir da analise dos
seguintes topicos: historia da Contabilidade; conceito de Contabilidade; objetivos da

Contabilidade e campo de atuacdo da Contabilidade.

2.1.1 Histéria da Contabilidade

No momento em que se menciona a Contabilidade faz-se necessario conhecer e

entender um pouco de sua histéria e de como surgiu no ambiente dos negocios.

Contando um pouco da historia da Contabilidade S& (2010, p. 21) afirma que:

Para que se compreenda a Contabilidade, pois, como ramo importante do saber
humano que é, necessario se faz remontar a suas profundas origens. Antes que o
homem soubesse escrever e antes que soubesse calcular, criou ele a mais primitiva
forma de inscrigdo, que foi a artistica, da qual se valeu para, também, evidenciar
seus feitos e 0 que havia conseguido para seu uso. As historias da arte, das
matematicas, da escrita e da Contabilidade possuem, portanto, pontos de estudos em
comum. H& mais de 20.000 anos, no Paleolitico Superior, quando era ainda
primitiva a civilizagdo, mas ja havia a industria de instrumentos, como forma de uso
de uma inteligéncia ja desenvolvida, segundo Morgan (apud SA), surgiram as
observagdes do homem em relacdo a suas provisdes que eram sua riqueza
patrimonial.

Conforme Crepaldi (2004) a Contabilidade é uma das ciéncias mais antigas do planeta.
Possuem diversos registros de que as civilizacdes antigas ja possuiam um esboco de técnicas
contabeis. No caso de registro historico, € importante destacar a obra Suma de arithmetica,
geometria, proportioni et proportionalita, do Frei Pacioli, publicado em Veneza em 1494,

Esta obra descreve, num de seus capitulos, um método empregado por mercadores de Veneza

no controle de suas operacdes, posteriormente denominado método das partidas dobradas ou
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método de Veneza, continuando assim a expansdo da utilizacdo dessa ciéncia como, por

exemplo, na Igreja e no Estado, impulsionando o desenvolvimento do capitalismo.

Segundo ludicibus (2010a) a Contabilidade surgiu por volta dos séculos XIIl ou XIV
na Italia e teve sua divulgacdo no século XV na obra do Frei Luca Pacioli, sendo a partir dessa

data que se iniciou um avanco no estudo dessa ciéncia.

Pode-se perceber que a Contabilidade é uma ciéncia muito antiga e que mesmo ha
muitos anos atras nas civilizagcBes primitivas, ja se usavam algumas das técnicas de

Contabilidade para auxiliar nas atividades do dia a dia, sendo que Pacioli foi quem a divulgou.

2.1.2 Conceito de Contabilidade

A Contabilidade é muito utilizada na atualidade e esta presente nas empresas, porém

saber seu conceito € algo essencial e relevante, o qual sera apresentado na sequéncia.

Para Marion (2008, p. 26), “contabilidade ¢ o instrumento que fornece o maximo de

informagdes uteis para a tomada de decisdes dentro e fora da empresa”.

r

Conforme Sa (2010, p. 46), “contabilidade é a ciéncia que estuda os fendmenos
patrimoniais, preocupando-se com realidades, evidéncias e comportamentos dos mesmos, em

relacdo a eficacia funcional das células sociais™.

Segundo Neves e Viceconti (2004) a Contabilidade é uma ciéncia que possui funcao
administrativa na qual controla o patrimonio da entidade e funcdo econdmica apurando o
resultado das atividades da entidade e dessa forma prestando informacdes a todas as partes

interessadas.

ludicibus (2010b) aponta que a Contabilidade é uma ciéncia social aplicada, com
metodologia principalmente arquitetada para captar, registrar, acumular, resumir e interpretar

os fendmenos que afetam as situagdes patrimoniais, financeiras e econémicas.

Dessa maneira a maioria dos autores interpreta Contabilidade como uma ciéncia a qual
se busca evidenciar e registrar informagdes que auxiliardo no processo da tomada de decisdes

tanto para os membros internos e externos envolvidos.
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2.1.3 Objetivos da Contabilidade

No momento em que a Contabilidade é praticada dentro de uma organizacdo a mesma

deve possuir alguns objetivos instituidos para serem alcancados auxiliando na sua atuacao.

Para Iudicibus (2010a, p. 07) “o objetivo basico da Contabilidade, portanto, pode ser
resumido no fornecimento de informacgdes econdémicas para 0s varios usuarios, de forma que

propiciem decisdes racionais”.

Conforme Crepaldi (2004, p. 20) “[...] pode-se afirmar que o grande objetivo da
contabilidade é planejar e colocar em pratica um sistema de informagdes para uma

organizagao, com ou sem fins lucrativos”.

Segundo o Pronunciamento Conceitual Béasico - R1 (2011, p. 04):

Demonstracfes contdbeis elaboradas dentro do que prescreve esta Estrutura
Conceitual objetivam fornecer informacdes que sejam Uteis na tomada de decisGes
econdmicas e avaliacOes por parte dos usuarios em geral, ndo tendo o propésito de
atender finalidade ou necessidade especifica de determinados grupos de usuarios.
Ainda em outra obra sua ludicibus (2010b, p. 11) considera que “o grande objetivo da
Contabilidade é o de prover seus usuarios em geral com o maximo possivel de informacéo

sobre 0 patrimonio de uma entidade e suas mutagdes [...]”.

Sendo assim, todos os autores descrevem o principal objetivo da Contabilidade no
mesmo sentido, o qual se busca fornecer informacdes aos seus usuérios confiaveis e eficazes

para o processo da tomada de decisoes.

2.1.4 Campo de Atuacéo da Contabilidade

Em razdo de a Contabilidade apresentar um ramo de conhecimento muito vasto torna-

se relevante conhecer onde a mesma pode atuar e como pode ser aplicada.

Para Marion (2008, p. 28) “a contabilidade [...] pode ser feita para um individuo —
pessoa fisica (desde que haja necessidade em virtude do volume de negdcios) — ou para uma

empresa com ou sem fins lucrativos — pessoa juridica”.

Em adicdo ludicibus (2010b) também comenta que a Contabilidade tem aplicacdo

tanto para pessoa fisica como juridica como, por exemplo: socios, acionistas e proprietarios de
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quotas societarias de maneira geral, administradores, diretores e executivos dos mais variados
escaldes, bancos, capitalistas e emprestadores de dinheiro, governo e economistas

governamentais.

Conforme ludicibus e Marion (2002) a Contabilidade € utilizada por uma ampla gama
de pessoas ou entidades que possuem varias finalidades, sendo que as mesmas para a
Contabilidade podem ser tanto pessoa juridica ou fisica, sendo assim, toda entidade que
desempenhe atividade econdémica como meio ou fim € utilizada como campo de atuacdo para
a Contabilidade.

Sa (2010, p. 43) descreve que entre as aplicacdes da Contabilidade, as comuns séo:

1. Escrituracdo geral e financeira [...];

2. Escrituracéo de custos [...];

3. Fluxografia [...];

4. Andlise geral e financeira [...];

5. Andlise de custos [...];

6. Auditoria [...];

7. Pericia [...];

8.0rcamento [...].

Nesse contexto pode-se verificar que o campo de atuacdo da Contabilidade € muito

amplo e que envolve desde pessoas fisicas até pessoas juridicas, as quais buscam e necessitam
dos elementos que sdo fornecidos pela mesma, para um melhor desempenho de suas

atividades.

2.2 CONTROLADORIA

No decorrer se abordard sobre a Controladoria e o Controller (do inglés,
“controlador”) que segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p. 11) “[...] entende-Se por
Controller um dos principais executivos da empresa, devendo ser o gestor do Sistema de
Informagoes Gerenciais” discorrendo sobre o conceito de Controladoria, sua missao,

estruturacdo, fungdes e caracteristicas do Controller, modelo de gestdo e processo de gestao.

2.2.1 Conceito de Controladoria

Ap0s abordar sobre a Contabilidade, se torna necessario relatar sobre a Controladoria a

qual se baseia na ciéncia contabil, apontando em um primeiro momento o seu conceito.
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Segundo Borinelli (2006, p. 224) “Controladoria ¢ um conjunto de conhecimentos que
se constituem em bases teoricas e conceituais de ordem operacional, econémica, financeira e

patrimonial, relativas ao controle do processo de gestdo organizacional”.

Catelli (2001, p. 344, grifo do autor) conceitua Controladoria da seguinte maneira:

A Controladoria ndo pode ser vista como um método, voltado ao como fazer. Para
uma correta compreensdo do todo, devemos cindi-la em dois vértices: o primeiro
como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de toda base
conceitual, e 0 segundo como 6rgdo administrativo respondendo pela disseminacéao
de conhecimento, modelagem e implantagdo de sistemas de informacoes.
Para Padoveze (2010b, p. 31) “Controladoria ¢ a unidade administrativa dentro da
empresa que, através da Ciéncia Contabil e do Sistema de Informacdo de Controladoria, é

responsavel pela coordenagao da gestdo econdmica do sistema empresa”.

Conforme Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p. 05) “Pode-se entender Controladoria
como o departamento responsavel pelo projeto, elaboracédo, implementacdo e manutencéo do
sistema integrado de informacOes operacionais, financeiras e contabeis de determinada

entidade”.

Dessa forma, pode-se analisar que a Controladoria funciona como uma unidade ou
setor da empresa, a qual deve dispor de conhecimento em todas as areas como financeira,
econdmica e operacional para fornecer informagdes relevantes e fidedignas a administracdo e

demais partes interessadas.

2.2.2 Missao da Controladoria

Para se ter uma melhor organizacdo e atuacdo a Controladoria deve possuir uma

missao estabelecida a qual seréa seguida e praticada pela mesma.

De acordo com Catelli (2001) sendo a Controladoria a Unica area com uma Visao
ampla e possuidora de instrumentos apropriados a promogdo da melhoria dos processos como
um todo, possuindo assim uma grande responsabilidade na sua execucéo e tendo que cumprir
uma missdo especial que é a de assegurar a otimizacdo do resultado econdmico da

organizacao.

Segundo Figueiredo e Caggiano (2004, p. 26) “A missdo da Controladoria ¢ zelar pela

continuidade da empresa, assegurando a otimizagao do resultado global”.
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Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p. 10) afirmam que “[...] a Controladoria deve
prestar-se para a continua assessoria, no sentido de contribuir para o aprimoramento da

empresa, por meio de criticas construtivas e inteligentes”.

Borinelli (2006, p. 204) também possui a sua opinido em relacdo a missdo da
Controladoria:

[...] a missdo da unidade organizacional denominada Controladoria, ou seja, sua

razdo de existéncia é: Zelar pela sobrevivéncia e continuidade da organizacéo,

através de um processo permanente de promogao, coordenacdo e integracdo dos

esforcos de cada uma das partes que formam o todo organizacional, de maneira a
assegurar a eficacia e a otimizacéo do resultado econémico da entidade.

Dessa maneira no que diz respeito a missdao da Controladoria todos os autores lhe
expressam em um mesmo sentido, o qual por ser uma unidade de responsabilidade e possuir
conhecimento de todas as partes envolvidas, sua misséo como um todo € a de otimizar o
resultado econdémico da organizacdo ou seja melhorar continuamente 0s processos para se

obter um melhor resultado.

2.2.3 Estruturacgéo da Controladoria

Ao se exercer a Controladoria é necessario definir quais as areas dentro da empresa
que a mesma ira englobar, formando assim uma estrutura para se obter uma melhor visao de

suas fungdes na organizagéo.

De acordo com Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011) a Controladoria est4 basicamente
estruturada em dois grandes segmentos: o primeiro segmento é o contabil e fiscal o qual sdo
executadas as fungdes e atividades tradicionais da Contabilidade como os langamentos
contabeis e fiscais, ja 0 segundo segmento que € o planejamento e controle o qual é o mais
voltado para as atividades da Controladoria onde séo exercidas algumas fungdes como
orcamento, planejamento e anélise de custos e de desempenho, conforme Figura 1 - Estrutura

da Controladoria.
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CONTROLADORIA

l

Il

Planejamento e controle

Escrituracao contabil e fiscal

Orcamento e projecoes
Contabilidade gerencial

estudos especiais
Planejamento tributario

Contabilidade por responsabilidades Contabilidade tributéria
Acompanhamento do negécio e

Contabilidade financeira
Contabilidade de custos

Controle patrimonial

SISTEMA DE INFORMAGOES GERENCIAIS

Figura 1 - Estrutura da Controladoria

Fonte: Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p. 08).

Padoveze (2010b) também comenta que a Controladoria é estruturada em duas grandes

areas: a area contabil e fiscal e a &rea de planejamento e controle a qual segue na Figura 2 —

Estrutura Ampliada da Controladoria.

CONTROLADORIA

Auditoria Interna

Relacdo com Investidores

Sistema de Informacao
Gerencial

[
Planejamento e
Controle

© Orgcamento, Projecdes e
Analise de Investimentos

O Contabilidade de Custos

O Contabilidade por
Responsabilidades

O© Acompanhamento do
Negocio e Estratégia

O Gestao do Risco

|
Escrituracao

I

o Contabilidade societaria

o Controle Patrimonial

O Contabilidade e Gestao
Tributaria

Figura 2 - Estrutura Ampliada da Controladoria

Fonte: Adaptacdo de Padoveze (2010b).

Assim na questdo da estruturacdo da Controladoria, ambos 0s autores apresentam
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estruturas semelhantes se dividindo basicamente em duas grandes areas a de planejamento e
controle e a de escrituracdo contabil e fiscal, sendo que um dos autores ainda acrescenta a

auditoria interna como parte integrante dessa estruturagéo.

2.2.4 Funcdes e caracteristicas do Controller

A pessoa responsavel pela Controladoria em uma entidade geralmente é intitulada
como Controller ou outros nomes afins, porém para desempenhar essa fungao é essencial que

possua algumas caracteristicas especificas.

Segundo Crepaldi (2004) as funcGes e pertinéncias do Controller mudam conforme
cada empresa podendo esse ser considerado como um ‘“contador geral” ou “gerente de
contabilidade” sendo responsavel por algumas areas como, por exemplo: Contabilidade geral,
de custos e fiscal, planejamento, auditoria interna, entre outras ou entdo podendo ser
denominado realmente como Controller tendo uma maior exigéncia em relagcdo ao seu nivel
de qualidade profissional e basicamente gerenciando o seguinte conjunto de procedimentos:

decis&o, acdo, informacao e controle.

No que diz respeito as caracteristicas desse profissional Crepaldi (2004, p. 41-42, grifo
do autor) afirma que:

O Controller é o executivo de normas, controles, metas, objetivos, or¢amentos,
contabilidade, financas e informatica.

Deve ter a capacidade de prever problemas nos diferentes departamentos da empresa
e se antecipar a eles [...].

Fornecer a alta direcdo as informacOes na linguagem dos executivos de primeira
linha.

Saber traduzir dados estatisticos em graficos de tendéncias projetadas e analisar
balancos com tendéncias e perspectivas futuras.

Deve ter os olhos voltados para o futuro [...].

Ser um executivo estudioso e apaixonado pelo processo cientifico.

Deve ser um conselheiro, um formador de discipulos.

Devera ser ético e imparcial.

Conforme Figueiredo e Caggiano (2004) o Controller é o gestor encarregado do
departamento de Controladoria, sua funcdo é zelar pela continuidade da empresa fazendo
como que o desenvolvimento das atividades em conjunto traga resultados melhores do que se

desenvolvidas individualmente, mantendo os principais executivos da entidade informados

em relacdo a como ela estd, o que pode ser feito para melhorar e onde se pode chegar.

Em relacdo as principais condicdes para que o Controller desempenhe suas funcdes
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Figueiredo e Caggiano (2004, p.29) identificam algumas atribuices para esse profissional
como:

a) um bom conhecimento do ramo de atividade ao qual a empresa faz parte [...].
b) um conhecimento da historia da empresa e uma identificagdo com seus objetivos,
suas metas e suas politicas [...].
c) habilidade para analisar dados contébeis e estatisticos [...].
d) habilidade de bem expressar-se oralmente e por escrito e profundo conhecimento
dos principios contabeis e das implicacbes fiscais que afetam o resultado
empresarial.
Para Heckert & Willson (1963, apud PADOVEZE, 2010b) o Controller possui as
sequintes funcdes: planejamento, controle, reporte e contabil, sendo uma funcdo voltada e

preocupada com o futuro.

No mesmo sentido para Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011) no mundo atual, o Controller
deve ser um profissional com vérias experiéncias acumuladas nas areas contabeis, financeiras
e administrativas e para atender as exigéncias do mercado alguns conhecimentos sao
essenciais para um melhor desempenho da sua funcdo que sdo: contabilidade e financas,
sistemas de informacGes gerenciais, tecnologia da informacéo, aspectos legais de negocios e
visdo empresarial, métodos quantitativos e processos informatizados da producgédo de bens e

Servigos.

Portanto em relagdo as funcBes e caracteristicas do Controller as mesmas podem ser
apresentadas de diversas formas, mas trazendo uma mesma esséncia na qual enfatiza que esse
profissional deve possuir alguns requisitos e aptiddes fundamentais estando bem capacitado

para transmitir informagdes exatas e auténticas.

2.2.5 Modelo de Gestao

Para que uma empresa exerca suas atividades propostas de uma maneira eficiente e que
promova 0s resultados esperados é necessario instituir formalmente ou identificar o modelo

de gestdo adotado por um negécio.

De acordo com Cruz (1991, p. 39 apud CATELLI, 2001, p. 57) modelo de gestdo é o
“conjunto de normas, principios e conceitos que tém por finalidade orientar 0 processo
administrativo de uma organizacdo, para que esta cumpra a missdo para a qual foi

constituida”.

Em adi¢do Catelli (2001, p. 158) afirma que “O modelo de gestdo, por sua vez, surge

como um subconjunto dentro do Conjunto de crencas e valores da alta administracao;



28

corresponde a um conjunto de ideias sobre como administrar uma empresa”.

O modelo de gestdo geralmente é influenciado pelas convic¢des e valores dos
principais diretores da empresa, principalmente de seus donos e da alta administragéo, sendo
instituido a partir dessas premissas, englobando todos os integrantes e impactando em todos

0s departamentos da organizacdo. (CATELLI, 2001).

Na opinido de Nascimento e Reginato (2010, p. 41) modelo de gestdo ¢ “[...] em sua
esséncia, formado por crencas, valores, aspiracdes desejos etc. de pessoas que se propdem a

iniciar um empreendimento e que dispdem tais elementos para a formagao do negdcio”.

Tanto as crencas como os valores sdo os principais elementos que amparam o modelo
de gestdo, sendo que 0 mesmo contempla atributos que configuram a maneira como a empresa
realiza as suas atividades basicas, ou seja, 0 tipo de estrutura que sera adotada, o desenho e o
fluxo de seus processos administrativos e o tipo de relacionamento humano que devera
conduzir o comportamento dos individuos na entidade. (NASCIMENTO; REGINATO,
2010).

Ainda em relacdo ao conceito de modelo de gestdo Nascimento e Reginato (2010, p.
45) acrescentam que “O modelo de gestao de uma empresa explica a forma como ela ¢ gerida.

E ele o sincronizador dos seus elementos vitais”.

Assim sendo, verifica-se que ambos os autores conceituam o modelo de gestdo de uma
forma semelhante, o qual é constituido a partir dos valores e crengas dos proprietarios do
negdcio e ira orientar os colaboradores na conducao das atividades empresariais, sendo muito

importante para o desempenho da organizagdo como um todo.

2.2.6 Processo de Gestao

A partir do momento em que a organizacao identifica 0 modelo de gestéo definido ou
constrdi formalmente um, o mesmo €é exercido por meio do Processo de Gestdo o qual se

forma com base nas defini¢cGes desse modelo.

Para Padoveze (2010b, p. 26, grifo do autor) “O processo de gestdo, também
denominado de processo decisorio, € um conjunto de processos decisorios e compreende as

fases do planejamento, execu¢do e controle da empresa, de suas areas e atividades”.

E através do processo de gestdo que o modelo de gestéo é traduzido e praticado dentro
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da organizacgéo, sendo que séo formados processos que orientem e ordenem as atividades para
poder se tomar as decisGes em todos os planos empresariais e niveis hierarquicos.
(PADOVEZE, 2010b).

O processo de gestdo tem por propdsito permitir que a entidade alcance os resultados,
atingindo as metas e objetivos almejados, ndo se limitando somente no planejamento, fazendo
através do mesmo com que todas as etapas das atividades sejam executadas e controladas.
(PADOVEZE, 2010b).

Em relagao ao conceito de processo de gestao Catelli (2001, p. 138) afirma que “[...] o
processo de gestdo pode ser entendido como composto das seguintes fases: planejamento,
execucdo e controle. A fase de planejamento poderia ser dividida em planejamento

estratégico, planejamento operacional e ajustes no plano [...]".

Do ponto de vista de Catelli (2001, p. 58) “Essencialmente, o processo de gestdo deve
assegurar que a dindmica das decisdes tomadas na empresa conduzam-na efetivamente ao
cumprimento de sua missdo, garantindo-lhe a adaptabilidade e o equilibrio necessario para sua

continuidade”.

Ao conceituar o processo de gestdo percebe-se que o mesmo dara continuidade ao que
foi proposto no modelo de gestdo e que seu conceito ndo se difere entre 0s autores que 0
resumem como 0 processo onde se estabelece o planejamento o qual sera executado e

consequentemente controlado.

2.3 ARTEFATOS DE CONTROLADORIA

Dentro do &mbito da Controladoria existem os Artefatos que sdo muito utilizados pela

mesma e lhe auxiliam na sua pratica, sendo importante saber seu conceito e quais sao eles.

No que diz respeito aos Artefatos de Controladoria Borinelli (2006, p. 184-185, grifo

do autor) afirma que:

A Controladoria e a Contabilidade Gerencial, para desempenharem suas atividades e
funcBes, especialmente no que se refere a mensurar e a reportar 0s eventos
econdmicos, precisam empregar métodos (de mensuracdo etc.) e utilizar
instrumentos (de avaliacdo de desempenhos, por exemplo). Estes métodos,
“filosofias” de gestao e instrumentos vém sendo denominados, por varios autores, de
artefatos.

Conforme Espejo (2008, apud VALERIANO, 2012) os Artefatos contabeis sao
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utilizados como facilitadores e instrumentos da obtencdo dos objetivos organizacionais,

baseando-se na otimizacgé@o dos recursos, numa perspectiva de resultados de longo prazo.

Ainda em relacdo aos Artefatos Oyadomari, Cardoso e Lima (2008, p.02) acrescentam

que:
[...] podem ser caracterizados como técnicas de planejamento e controle de gestéo,
que envolvem processos de mensuracdo, acumulagdo e comunicacao de informacoes
monetarias e ndo monetarias sobre aspectos das dimensdes de desempenho da

organizacao.
Nesse contexto dos Artefatos, Borinelli (2006) aponta trinta e quatro Artefatos de
Controladoria os separando por area de atuacdo, 0s quais seguem citados no Quadro 1 —

Artefatos de Controladoria abaixo:

Quadro 1 - Artefatos de Controladoria

Artefatos

Custeio por Absorcao

Custeio Baseado em Atividades
Custeio Pleno ou Integral
Custeio Variavel

Custeio Direto

Custo Padrdo

Custo de Reposicdo

Custeio Meta

Custeio do Ciclo de Vida

Total Cost of Ownership

Meétodos, critérios e sistemas
de custeio

Precos de transferéncia

Moeda constante

Valor presente

Retorno sobre o Investimento
Retorno sobre o Patriménio Liquido
Benchmarking

Economic Value Added (EVA)
Market Value Added (MVA)

Meétodos de mensuracéo e
avaliagdo, e medidas de
desempenho

Planejamento (Estratégico e Operacional)
Orgamento

Simulagéo

Beyond Budgeting

Contabilidade por Responsabilidades
Kaizen

Just in Time (JIT)

Teoria das Restri¢des

Gestdo Baseada em Atividades (ABM)
Gecon (Modelo de Gestdo Econdmica)
Balanced Scorecard (BSC)

Gestao Baseada em Valor (VBM)
Gestdo de Custos Inter organizacionais
14 | Anélise de Cadeia de Valor

15 | Planejamento Tributario

16 | Mapa de Gestdo de Riscos

Filosofias e modelos de gestao
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Fonte: Adaptacdo de Borinelli (2006).
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Resumindo pode-se constatar que tanto para a Controladoria como para a empresa a
utilizacdo dos Artefatos é de suma importancia, sendo um subsidio para a realizacdo de um
trabalho eficiente, sendo que, na sequéncia ira se abordar sobre 0os mesmos, baseando-se pelos
que foram apresentados por Borinelli como Artefatos de Controladoria, apresentando seus

conceitos.

2.3.1 Custeio por Absorcao

Existem varias formas de uma empresa apurar 0 custo dos seus produtos ou servicos,
podendo adotar alguns critérios para realizar essa mensuragdo, 0 custeio por absorcao € uma

dessas maneiras.

De acordo com Crepaldi (2004, p. 88) “O Custeio por Absor¢do consiste na
apropriacdo de todos os custos de producdo para os produtos e/ou servi¢os produzidos,

levando em conta todas as caracteristicas da Contabilidade de Custos”.

Conforme Crepaldi (2004) nesse método de custeio s@o considerados todos 0s custos
sejam eles fixos ou variaveis excluindo as despesas que sdo 0s gastos ndo fabris, fazendo uma
separagdo entre custos e despesas, sendo que essas vao direto para o resultado do periodo,
alocando os custos aos produtos fabricados, incorporando tanto os custos diretos como

indiretos aos produtos.

Em adicdo Padoveze (2010b, p. 284) afirma que “Enquadramos nesse tipo de método
todos aqueles que utilizam indistintamente os custos (ou despesas), sejam eles diretos ou

indiretos, fixos ou varidveis, para apuragdo do custo unitario dos produtos e servigos finais”.

Padoveze (2010b, p. 285, grifo do autor) ainda enfatiza que:

Como nos métodos de custeamento por absorcao sdo utilizados os gastos indiretos
fixos, que, por sua caracteristica basica, ndo sdo identificaveis claramente aos
produtos e servicos finais, hd a necessidade de utilizacdo de procedimentos de
distribuicdo desses gastos aos produtos através de algum critério a ser definido. O
processo de distribuicdo de gastos indiretos fixos aos produtos e servicos finais é
denominado mais comumente rateio, sendo utilizadas também as denominaces de
alocacao ou apropriacao de custos indiretos aos produtos.

Na opinido de Martins (2010, p. 37) esse método de custeio “Consiste na apropriacao
de todos os custos de producdo aos bens elaborados, e s6 os de producdo; todos os gastos

relativos ao esfor¢o de producdo sdo distribuidos para todos os produtos ou servigos feitos”.
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Em relacdo as caracteristicas do método de custeamento por absor¢do Padoveze (2006,
p. 175, grifo do autor) o caracteriza por:
a) utilizar os custos diretos industriais;
b) utilizar os custos indiretos industriais, por meio de critérios de apropriacdo ou
rateio;
¢) ndo utilizar os gastos administrativos;
d) ndo utilizar os gastos comerciais, sejam diretos ou indiretos;
e) o somatorio do custo dos produtos e servicos vendidos no periodo da origem a
rubrica custo dos produtos e servicos, na demonstracdo do resultado do periodo;
f) o somatorio do custo dos produtos e servi¢os ainda ndo vendidos d& origem ao
valor dos estoques industriais no balanco patrimonial do fim do periodo (estoques
em processo e estoque de produtos acabados).
Entdo se constata que o conceito geral do custeio por absor¢do e apresentado de uma
forma semelhante, sendo que nesse método séo considerados todos os custos relacionados a

producdo ou aos servicos da empresa.

2.3.2 Custeio Baseado em Atividades

O custeio baseado em atividades como o0 seu proprio nome diz utiliza as atividades

envolvidas na produgéo ou prestacao de servicos para mensuragdo do custo.

Para Padoveze (2010b) o método de custeamento baseado em atividades considera
todos os gastos de cada atividade os acumulando separadamente de uma forma restrita e

especifica sem acumulagdo sucessiva.

Segundo Bruni e Fama (2011, p. 142, grifo do autor):

O custeio baseado em atividades ou, simplesmente, ABC, do inglés Activity Based
Costing, difere do sistema de custeio tradicional em funcéo de, no lugar das bases de
rateio, empregar as atividades desenvolvidas dentro da organizacdo para alocar 0s
custos, contrariamente aos sistemas que se baseiam em volumes. Dessa forma,
objetiva fornecer metodologia mais coerente de alocacéo de custos.
Conforme Bruni e Faméa (2011) para poder estabelecer a rede de alocacdo dos custos
no custeio baseado em atividades, é necessario definir as atividades principais que serdo
agregadas nas transferéncias dos gastos, pois as atividades para serem executadas necessitam

de recursos, surgindo assim 0s custos.

No que diz respeito as etapas para que o custeio baseado em atividades seja aplicado

Bruni e Fama (2011, p. 144) afirmam que consistem em:



33

a) identificacdo das atividades e seus respectivos custos;

b) alocacdo do custo departamental ao custo da atividade;

c) identificacdo dos direcionadores de custos;

d) divisdo do custo da atividade pelo direcionador de custos.

De acordo com Martins (2010, p. 103):

O ABC é uma ferramenta que permite melhor visualizagdo dos custos através da
andlise das atividades executadas dentro da empresa e suas respectivas relages com
0s produtos.

Para de utilizar o ABC, é necessaria a definicdo das atividades relevantes dentro dos
departamentos, bem como dos direcionadores de custos de recursos que irdo alocar
0s diversos custos incorridos as atividades.

Custeadas as atividades, a relagdo entre estas e os produtos sdo definidas pelos
direcionadores de custos de atividades, que levam o custo de cada atividade aos
produtos.

Em relacdo ao método ABC Crepaldi (2004) afirma que € um sistema de custeio
baseado na analise das atividades significativas da organizacdo, baseando-se na premissa de
que sdo as atividades, e ndo os produtos, que ocasionam a utilizacdo de recursos, e estas
atividades, conforme sdo demandadas, é que formardo os custos dos produtos, medindo o

desempenho de processos e produtos.

Portanto o custeio ABC é calculado conforme cada atividade da organizagéo, alocando
0s custos por atividades, formando uma concepgédo diferente em relacdo ao processo de

mensuracdo dos custos.

2.3.3 Custeio Pleno ou Integral

A0 se mensurar 0 custo podem-se considerar somente 0S custos incorridos, como
também somar aos mesmos as despesas, método esse que é representado pelo custeio pleno ou

integral.

De acordo com Crepaldi (2004, p. 250, grifo do autor) “No Brasil, o método de custeio
pleno é mais comumente conhecido pela sigla RKW, que representa as iniciais de um antigo

instituto alemdo de pesquisas aziendais (Reichskuratorium fir Wirtschaftlichkeit)”.

No custeio pleno ou integral é feito o rateio de todos os custos de producao e também
despesas da entidade em todos os produtos, fazendo com que no final todos os custos estejam
incidindo unicamente sobre os produtos. (CREPALDI, 2004).

Segundo Padoveze (2010b, p. 291) “O Custeio Integral ¢ a continuidade do Custeio
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por Absor¢ao, incluindo as despesas administrativas e comerciais”.

Em relacéo ao custeio pleno ou integral Martins (2010, p. 220) conceitua que:

Com esse rateio, chega-se ao custo de “produzir e vender” (incluindo administrar e
financiar), que, fossem os rateio perfeitos, nos daria o gasto completo de todo o
processo empresarial de obtencdo de receita. Bastaria adicionar agora o lucro
desejado (ou fixado governamentalmente, como na época em Que nasceu essa
metodologia na Alemanha) para se ter o preco de venda final.
Dessa maneira, o custeio pleno ou integral apesar de parecer semelhante ao método de
custeio por absorcdo, se difere do mesmo por considerar que todos 0s custos e despesas de

uma empresa sdo conduzidos aos objetos de custeio.

2.3.4 Custeio Variavel

Os custos podem se dividir em fixos e variaveis, nesse contexto surge o método de

custeio variavel que também pode ser adotado pelas empresas.

Segundo Valeriano (2012, p. 35) “[...] custeio variavel consiste em considerar como

custo de produgdo apenas os custos variaveis incorridos”.

Para Martins (2010, p. 198) “[...] no Custeio Variavel, s6 sao alocados aos produtos 0s
custos variaveis, ficando os fixos separados e considerados como despesas do periodo, indo

diretamente para o Resultado; para os estoques s6 vao, como consequéncia, custos variaveis”.

Em adicdo Martins (2010, p. 204) afirma que “Por contrariar a Competéncia e a
Confrontagdo, o Custeio Variavel ndo é valido para Balangos de uso externo, deixando de ser

aceito tanto pela Auditoria Independente quanto pelo Fisco™.

Na opinido de Padoveze (2010a, p. 341) “[...] esse método de custeio utiliza-se apenas

dos custos e despesas que tém relagdo proporcional e direta com a quantidade de produtos”.

Sintetizando verifica-se que 0s autores apresentam conceitos semelhantes no que se
refere a0 método de custeio variavel, sendo considerados nesse método apenas 0S custos

variaveis os separando dos fixos.
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2.3.5 Custeio Direto

Existe também a divisdo dos custos em diretos e indiretos, sendo que o método do

custeio direto representa os custos diretos.

Muitos autores consideram o0s métodos de custeio variavel e custeio direto como
sinbnimos, porém existem diferencas entre 0s mesmos, pois em algumas situacdes 0s custos
diretos sdo também custos variaveis em decorréncia dos volumes fabricados, sendo que nem

sempre todo gasto direto é variavel e vice-versa. (BRUNI; FAMA, 2011).

Para diferenciar as expressdes diretos e variaveis Bruni e Fama (2011, p. 164)

enfatizam que:

A diferenca entre custos diretos e indiretos refere-se a possibilidade de identificacéo
dos gastos com objetos especificos do custeio. Custos variaveis e fixos distinguem-
se em funcdo de flutuacBes nos volumes. Enquanto a primeira dicotomia é foco de
atencdo de contadores, a segunda é enfatizada nos processos de administracdo
empresarial e analise econdmica.

Seguindo nessa mesma linha Padoveze (2010b) também reitera que possuem autores
que geralmente apresentam uma nomenclatura dupla, levando ao entendimento de que os dois

métodos sdo iguais entre si, 0 que na verdade ndo é o correto de se interpretar.

Para justificar a ideia anterior o mesmo autor relata que:

A grande diferenga estd na méao de obra direta, que, mesmo sendo fixa durante um
periodo curto, tem condi¢Bes de ser entendida como varidvel no médio prazo,
ficando, portanto, muito similar aos tipos de custos utilizados pelos dois métodos.
(PADOVEZE, 2010b, p. 284).

Como descrito por Padoveze (2010b, p. 284) o método de custeio direto:

[...] utiliza para custeamento dos produtos apenas os gastos diretos a cada um dos
produtos e servigos de uma empresa, sejam eles custos (gastos da area industrial), ou
despesas (gastos da area comercial). Portanto, neste método, sdo utilizados para
calculo do custo unitéario dos produtos tantos os custos (e despesas) diretos variaveis
quanto fixos.

Os custos diretos varidveis sdo incorporados ao de produtos pelo seu custo unitario
especifico, e os diretos fixos, pelo custo médio em fungéo da quantidade produzida
ou vendida.

Dessa forma, fica evidente que os métodos de custeio variavel e direto sdo diferentes
entre si, ndo podendo ser considerado apenas um conceito para ambos, assim se utilizando

esses dois métodos.
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2.3.6 Custo Padrao

Para calcular o seu custo a organizacdo pode adotar alguns critérios de padronizacdo

para se ter um melhor controle, sendo que um desses seria utilizar o custo padrao.

O custo padrdo é uma ferramenta muito influente para que a empresa tenha controle
sobre seus custos, confrontando os que deveriam ocorrer, ou seja, 0 custo padrdo, com 0s que

efetivamente ocorreram que sdo os custos reais. (CREPALDI, 2004).

Em relacdo ao conceito do custo padréo Crepaldi (2004, p. 180) discorre que:

Custo padrao é um custo estabelecido pela empresa como meta para 0s produtos de
sua linha de fabricacdo, levando-se em consideracdo as caracteristicas tecnolégicas
do processo produtivo de cada um, a quantidade e os precos dos insumos necessarios
para a producéo e o respectivo volume desta.

Possuem trés tipos de custo padrdo: o custo padrdo Ideal que e formado pela
engenharia de producdo da organizagdo de forma mais cientifica possivel; o custo padréo
Estimado que é determinado atraves de uma projecao se pensando no futuro e observando os
custos passados e o custo padrdo Corrente o qual se enquadra entre o ldeal e o Estimado,
sendo que a entidade realiza estudos para avaliar a eficicia e as deficiéncias da produgdo.

(CREPALDI, 2004).

De acordo com Bruni e Fama (2011, p. 130):

O custo padrdo consiste em técnica de fixar previamente precos para cada produto
que a empresa fabrica. Duas das principais razGes de se utilizar o custo padréo
consiste no uso gerencial das informac@es, ou como forma de agilizar os processos
de encerramentos mensais.
Percebe-se assim, que em relacéo ao conceito do custo padrdo 0 mesmo ndo apresenta
muitas diferencas entre os autores, enfatizando a importancia de a empresa adotar uma

estimativa de custo para seus produtos o que leva a gerar um custo padrao.

2.3.7 Custo de Reposicao

Ao comercializar um produto a entidade apds essa venda tera que repor 0 mesmo em
seu estoque o que ird gerar um desembolso que podera ser calculado através do custo de

reposicao.
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No momento em que a empresa efetua uma venda o produto ou bem é baixado do seu
estoque, sendo que esse produto devera ser reposto e para haver essa reposicdo tem um custo
de reposicdo envolvido na compra dessa nova mercadoria ou matéria-prima, recompondo
fisicamente o estoque. (MARTINS, 2010).

Conforme Martins (2010, p. 248):

Talvez a maior utilidade da adogéo de custos de reposicdo seja seu uso para efeito
prospectivo, ou seja, para se analisar e decidir sobre o futuro. Se estamos estudando
seu preco de venda, precisamos analisar sua contribuigdo a partir da sua reposicao,
atual ou futura.

Para efeito de cotacOes, concorréncias, orgamentos para clientes e tambeém para o
préprio orcamento empresarial, os custos passados sdo apenas bases de referéncia;
importantes mesmo sdo os custos futuros de reposicdo. E esses abrangem a
reposicdo do material empregado, da mao de obra utilizada e de todos os demais
custos envolvidos.

A empresa sempre trabalha com a premissa de que suas opera¢cdes com 0S mesmos
tipos de produtos ou servicos irdo continuar, assim como as suas atividades, ao vender, a ideia
é de que a organizacdo faca a reposicdo do estoque, essa venda ira gerar uma receita a qual

deve ser deduzida o valor do custo para aquisicdo desse novo estoque, gerando assim o custo
de reposi¢cdo. (MARTINS, 2001).

Nesse sentido é essencial que a entidade deva considerar e calcular o custo de
reposicao de seus estoques, pois, tudo o que € vendido, deve ser adquirido novamente para dar

sequéncia aos processos.

2.3.8 Custeio Meta

Para efetuar a mensuragdo do seu custo a empresa também pode levar em consideracéo

os fatores do mercado no qual esté inserida, utilizando o custeio meta para esse processo.

De acordo com Crepaldi (2004, p. 258) o custeio meta “E uma abordagem sisteméatica
para estabelecimento do custo desejado de um produto, com base em fatores ditados pelo

mercado”.

Conforme Martins (2010, p. 223, grifo do autor) “O Custeio-Alvo ou Custeio Meta,
conhecido na lingua inglesa como Target Costing, € um processo de planejamento de lucros,
precos e custos que parte do preco de venda para chegar ao custo, sendo definido de fora para

dentro”.
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Aprofundando um pouco mais sobre 0 método de custeio meta Crepaldi (2004, p. 258,
grifo do autor) relata que:
Para atingir a satisfacdo dos clientes com novos produtos a custos baixos,
desenvolveu a técnica target costing, que se baseia em andlise de funcéo, anélise de
valor e engenharia de valor. O target cost, cuja traducdo que melhor exprime seu
sentido é custo-alvo, € o maior custo que se pode incorrer em um produto ou servigo,
considerando-se que o mercado oferece o preco de venda e os gestores determinam a

margem de lucro, ou rentabilidade, esperada. O targest costing, ou custeio-alvo, é o
processo, ou sistema, utilizado para se encontrar o custo-alvo.

Assim sendo, entende-se que o método de custeio meta auxilia no gerenciamento da
empresa, pois faz com que a mesma considere varios fatores para formar seu custo, tendo uma

visdo externa, analisando seus clientes, fornecedores e principalmente o mercado.

2.3.9 Custeio do Ciclo de Vida

Tanto os produtos como 0s bens possuem um ciclo de vida dentro da organizacao, e
durante esse periodo sdo incorridos gastos os quais podem ser mensurados por meio do

custeio do ciclo de vida.

Esse método de custeio é utilizado geralmente em bens adquiridos pela empresa e que
serdo aproveitados por um determinado periodo de tempo. (BRUNI; FAMA, 2011).

Conceituando o custeio do ciclo de vida Bruni e Fama (2011, p. 312) descrevem que:

Segundo o custeio do ciclo de vida, o custo de determinado produto ou servigo
deveria ser analisado ao longo de sua vida Util. Para isso, podem ser empregadas
técnicas de engenharia econémica ou orcamento de capital, como a analise do valor
presente liquido. A aplicagdo da metodologia deveria ser feita em aquisi¢des de bens
cujo aproveitamento econdmico ocorra ao longo de uma vida Util relativamente
extensa, como a aquisicdo de itens do ativo imobilizado — maquinas, veiculos etc.

Em adigdo Bruni e Fama (2011, p. 313) afirmam que “Na analise do custo do ciclo de
vida, geralmente os fluxos de caixa estdo associados a desembolsos, como o gasto com a
aquisicdo de uma maquina e os custos de manutencdo que ocorrerdo ao longo de sua vida
util”.

Os produtos possuem um ciclo de vida que € formado por quatro fases:
desenvolvimento, crescimento, maturidade e declinio, dessa forma, o custeio do ciclo de vida

é baseado em um principio de longo prazo e considera todos 0s custos agregados ao produto
durante todas essas fases. (FERREIRA, 2007).
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De acordo com Ferreira (2007, p. 16) “Ao considerar a vida total do produto, estima a
producdo total e imputa a essa producéo os custos iniciais de concepg¢do e de projeto, assim

como distribui outros custos que surgem posteriormente, por exemplo, o servigo pés-venda”.

Portanto, os autores abordam sobre o custeio do ciclo de vida de uma maneira muito
semelhante, levando em conta que todo produto ou servico possui uma vida util e que seu

custo deve ser apurado ao longo da mesma.

2.3.10 Total Cost of Ownership

A empresa pode também mensurar os dispéndios incididos para aquisicdo e

manutencdo de seus bens incorporeos adotando o Total Cost of Ownership.

O Total Cost of Ownership (do inglés, Custo Total de Oportunidade - TCO) apresenta
a ideia de medir continuamente quanto é o gasto com estrutura de tecnologia e sistemas de
informacGes na empresa, ou seja, quanto custa para entidade sustentar o funcionamento da sua

estrutura de tecnologia da informagé&o e sistemas de informacéo. (PADOVEZE, 2009).

Para realizar a mensuracao do custo total de oportunidade, deve se considerar também
os dispéndios ocultos, afinal toda a tecnologia de informacéo implementada na empresa pode
formar um ativo intangivel com valor que faz parte do capital intelectual da mesma, buscando
reduzir continuamente os custos. (PADOVEZE, 2009).

Quanto ao objetivo desse método de custo Padoveze (2009, p. 326) considera que “J...]
é avaliar se os valores investidos em tecnologia da informac&o e sistemas de informagéo vao

se pagar e em quanto tempo”.

Conforme Padoveze (2009, p. 326, grifo do autor) “Em linhas gerais, a proposta do
TCO ¢é avaliar o departamento de informéatica como um centro de resultado, que pode ser

lucrativo ou dar prejuizo para a empresa, se sua atividade nao for conduzida corretamente”.

Em relacdo ao conceito do custo total de propriedade Ellram (1995, p. 4 apud
SOUTES, 2007, p. 10) afirma que “TCO ¢ uma complexa abordagem que requer que o0s
compradores determinem quais custos eles consideram mais importantes ou significativos na

aquisi¢cdo, posse, uso e subsequente venda de uma mercadoria ou servigo”.

O uso deste método € voltado para os bens de capital por terem uma vida Util superior

a dos bens de consumo, além do preco de aquisicdo que normalmente é mais elevado, como,
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por exemplo, somando todos os custos e despesas relacionadas a compra e o0 uso de
equipamentos. (SOUTES, 2007).

Dessa forma, o total cost of ownership ou custo total de propriedade, se adotado pela
organizacdo se torna uma importante ferramenta de mensuracdo, pois vai além dos custos
tangiveis, calculando também os intangiveis o que proporciona uma visdo de todo o capital

(ue a empresa possui.

2.3.11 Precos de transferéncia

No momento em que se busca ter um maior controle em relacdo aos resultados de cada

setor da entidade pode-se implementar o método de precos de transferéncia.

Para que ocorra 0 método de mensuracao de precos de transferéncias a empresa deve
empregar uma contabilidade setorial, formando centros distintos que serdo geradores de
resultados, prestando servigos, ou produzindo e transferindo produtos no ambiente interno da
organizacgdo para clientes internos. (PADOVEZE, 2010b).

Na opinido de Padoveze (2010b, p. 259) “Preco de transferéncia é o valor obtido pelo

método de mensuracdo da receita dos produtos e servigos transferidos internamente”.

Através da formacdo de centros de lucro ou geradores de resultado dentro da empresa,
0 método de preco de transferéncia assume uma importancia critica, pois ao mesmo tempo em
que no centro vendedor ocorrera a receita, no centro comprador incidira o custo, sendo que
esse valor de preco deve ser calculado de uma maneira correta e ponderada para ndo
beneficiar um centro e prejudicar o outro. (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2004).

Para que o preco de transferéncia apresente um efetivo resultado é necessario que se

cumpra alguns critérios que séo:

1. Deve promover uma convergéncia de metas dentro da organiza¢do, harmonizando
0s interesses de cada divisdo com os interesses da organiza¢do como um todo [...].

2. Deve tornar possivel o calculo do desempenho divisional para os seguintes
propositos:

a) fazer predicdes para finalidade de tomada de deciséo;

b) calcular o desempenho gerencial; e

c) avaliar a contribuicdo da divisdo do lucro da empresa.

3. Deve assegurar que a autonomia de cada divisdo seja respeitada e que seus lucros
ndo sejam dependentes de a¢Bes de outras divisdes. (FIGUEIREDO; CAGGIANO,
2004, p. 241).

Nesse contexto o método de precos de transferéncia auxilia no controle do
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desempenho e na tomada de decisdes da empresa, porém desde que seja implementado de

maneira correta e considere alguns critérios essenciais para seu desenvolvimento.

2.3.12 Moeda constante

A inflacdo pode causar impactos nas demonstracdes financeiras de uma entidade,
sendo que essa ndo pode ser controlada pela mesma, mas podem ser avaliados quais efeitos

ela causa, utilizando-se o0 método de moeda constante.

A FIPECAFI — Fundacdo Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuarias e Financeiras
(1994) afirma que a Moeda Constante também pode ser conhecida como Correcao Integral
sendo um método inicialmente implantado nas companhias abertas, porém ampliou-se para

muitas outras empresas.

De acordo com a FIPECAFI (1994, p. 21) “A Corregao Integral [...] ¢ de fundamental
importancia, pois permite o controle adequado do desempenho financeiro econémico da

empresa’.

O proposito da moeda constante ou correcdo integral € amenizar os efeitos da inflacéo,
nas demonstracBes contabeis, as quais sdo preparadas com base no custo original, sendo que
esse método consiste na atualizacdo de determinados valores apresentados nestas
demonstracdes, por um indice geral de pregos. (MONTEIRO; MARQUES, 2006).

Para Padoveze (1997, p. 77 apud MONTEIRO; MARQUES, 2006, p. 04) “[...] a
correcdo monetaria integral é norteada por dois pontos: corre¢cdo monetéria de balango, como
ganho ou perda real; e ajuste dos dados da demonstracéo de resultado, para valores em moeda

de poder aquisitivo, na data do encerramento do exercicio”.

O método de moeda constante ou correcdo monetaria integral é aquele que proporciona
a atualizacdo de todas as contas avaliadas por uma moeda em data Unica através da escolha do
melhor indice de corregdo, refletindo assim uma melhor posicdo financeira bem como os
resultados apurados pela organizacdo. (KLANN; SOUZA; BEUREN, 2007).

A moeda constante ou corre¢do monetaria integral foi instituida pela CVM - Comisséo
de Valores Mobiliarios, por meio da Instrucdo CVM n°. 64/87 para as companhias abertas,
porém em 1995 a Lei n° 9.249 proibiu qualquer tipo de correcdo monetaria nas

Demonstragdes Contabeis, orientando que a mesma poderia ser publicada como informacéo
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complementar. (KLANN; SOUZA; BEUREN, 2007).

Portanto apesar de ndo poder ser divulgada esse tipo de correcdo que é feita em moeda
constante as empresas podem emprega-la internamente para se ter um melhor controle e
performance das informacdes, analisando as distor¢Ges causadas pela inflagdo em seus

demonstrativos.

2.3.13 Valor presente

Os gestores ao efetivar um investimento necessitam do auxilio de métodos de
mensuracdo que lhes permitam realizar uma avaliacdo, sendo que um desses métodos € o

valor presente.

Como defini¢do do valor presente Valeriano (2012, p. 35) relata que “[...] E a formula
matematico-financeira capaz de determinar o valor presente de pagamentos futuros

descontados a uma taxa de juros apropriada, menos o custo do investimento inicial”.

Do ponto de vista de Andrade (2002, p. 55):

O método do Valor Presente Liquido é o valor presente de todos os fluxos de caixa
futuros descontados pelo custo do capital menos o custo do investimento também
descontado pelo custo do capital.[...] mostrando o quanto é adicionado de valor a
empresa para cada investimento considerado.

Ainda seguindo na mesma concepcdo Figueiredo e Caggiano (2004, p. 96-97)

entendem que:

Este método esta baseado em uma taxa minima de retorno assumida. Idealmente,
esta taxa deveria ser a taxa média do custo do capital para a firma. Esta seria a taxa
usada para descontar os fluxos de caixa liquidos a seu valor presente. Os
desembolsos liquidos sdo subtraidos do valor presente dos fluxos liquidos de
entradas de caixa, oferecendo assim um ndmero residual, que é o valor presente.
Uma decisdo ¢é feita a favor de um projeto se o valor presente liquido é um nimero
positivo. Esse método também pode ser aplicado na comparacdo de varios projetos
quando sao considerados investimentos mutuamente exclusivos.

Para se realizar o calculo do valor presente séo utilizadas as demonstracGes financeiras
da organizacdo como a demonstracdo do resultado e o balanco patrimonial, as quais
apresentam os elementos contidos no fluxo de caixa que é de suma importancia para se chegar
a obtencdo desse valor. (ANDRADE, 2002).

Através das definicGes dos autores, compreende-se que, esse método de avaliacdo faz
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com que a empresa possua uma taxa minima de retorno esperada em relacdo a diferenga entre
as entradas e saidas realizadas para determinado investimento podendo avaliar se 0s mesmos

irdo gerar bons resultados.

2.3.14 Retorno sobre o Investimento - ROI

Avaliar o retorno sobre o investimento para fins operacionais ou em um novo negocio

é essencial para a tomada de decisdo, ponderando se realmente vale a pena investir.

Para Samanez (2007, p. 339, grifo do autor) “0 retorno sobre o investimento (ROI) € a

relacdo entre o lucro operacional gerado pelos ativos (Nopat) e o capital investido”.

Quanto a maneira como se calcula esse indicador Samanez (2007) explica que o seu

calculo é obtido através do valor do lucro operacional dividido pelo valor do capital investido.

Em adicdo Samanez (2007, p. 339) enfatiza que “o ROI é uma das principais
ferramentas analiticas para a compreensdo do desempenho de uma empresa, porque se

concentra no desempenho operacional efetivo™.

Conforme Padoveze (2010b, p. 252) “[...] o retorno do investimento ¢ o percentual
obtido pelo lucro peridédico (normalmente anual) em relagdo aos investimentos do centro de

resultado”.

Padoveze (2010b, p. 253, grifo do autor) afirma que:

Este critério relaciona o lucro obtido pela divisdo com os ativos utilizados pela
divisdo. O percentual obtido é o retorno do investimento. Em uma andlise de
rentabilidade setorial, devemos considerar, em principio, apenas os dados
especificos de cada divisdo; os de carater genérico — como os itens financeiros, nao
operacionais ou impostos, ativos de uso geral — devem ser considerados apenas para
o total da empresa. Em linhas gerais, 0s conceitos basicos sdo os seguintes:

- Como lucro, deve-se considerar o lucro operacional da diviséo (centro de lucro ou
de investimento).

-Como investimento, deve-se considerar apenas o0s ativos operacionais especificos
da divisdo, normalmente os estoques e imobilizados.

Dessa maneira, verifica-se que a maneira de calcular o retorno sobre o investimento é
realizada da mesma forma de acordo com o relato dos autores e que esse valor obtido serve

como um instrumento que demonstra o desempenho da organizacgao.



44

2.3.15 Retorno sobre o Patriménio Liquido — RPL ou ROE

Uma necessidade que os proprietarios ou acionistas de uma firma possuem € a de saber
se terdo um retorno sobre o capital que foi investido na mesma, podendo assim utilizar o

Artefato Retorno sobre o Patriménio Liquido.

Conforme Blatt (2001, p. 86) o retorno sobre o patriménio liquido:

[...] indica a remuneracdo do investimento dos socios acionistas. O retorno sobre o
patrimdnio mede a taxa de retorno ganha nos investimentos dos proprietarios na
empresa. E um indice que um investidor estaria interessado em observar, ja que o
valor do investimento poderia crescer se o retorno sobre o patriménio aumentar. Este
coeficiente serve para estimar a efetividade do gerenciamento em relacdo as suas
decisdes financeiras e operacionais. Indica qual o percentual de ganhos dos
acionistas sobre o capital investido.
Segundo Blatt (2001) o RPL pode ser calculado por varios critérios, ficando a critério
de o analista determinar o método a ser utilizado, sendo que uma das formas de efetuar esse

calculo é dividindo o valor do lucro liquido pelo valor do patriménio liquido.

Samanez (2007, p. 339, grifo do autor) afirma que “O retorno sobre o patriménio
liquido (ROE) € a razdo entre o lucro liquido disponivel aos acionistas e o patriménio liquido

(total de recursos proprios investidos)”.

Quanto a forma como o ROE ¢ calculado Samanez (2007) comenta que se deve utilizar
o valor do lucro liquido disponivel aos acionistas o dividindo pelo valor do patriménio liquido

da empresa.

De acordo com Samanez (2007) quando um acionista investe em uma empresa, faz o
investimento porque essa decisdo possivelmente vai maximizar sua rentabilidade, do contrério
ele aplicaria seus recursos em alternativas de igual risco sendo que, 0 ROE mede o resultado
de investir na empresa e pode ser confrontado diretamente com a rentabilidade de alternativas
de risco similar, pois, por medir o retorno sobre o patriménio liquido, mede o desempenho
sob a perspectiva dos acionistas informando se uma empresa gera ou nao valor para seus

proprietarios em uma perspectiva de longo prazo.

Entdo se constata que o RPL ou ROE conforme cada autor o abrevia, € um indicador
voltado para gerar informacBes aos donos da empresa e a maneira como é calculado ndo se
difere conforme expBe cada um dos autores e que € através desse valor que os investidores da

empresa poderdo avaliar se realizaram ou ndo um bom investimento.
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2.3.16 Benchmarking

No contexto atual 0s gestores sempre estdo preocupados com a concorréncia e se a sua
empresa esta apresentando um bom desempenho diante desse cenario, para fazer essa

avaliacdo existe uma ferramenta chamada Benchmarking.

O Benchmarking se enquadra como uma medida de desempenho por ter como objetivo
buscar melhores praticas que levam a uma melhor atuacédo da organizagdo, sendo um processo
positivo, no qual uma empresa analisa como a outra esta realizando determinada funcéo,

buscando realizar melhor a mesma ou semelhante. (VALERIANO, 2012).

Em relacéo a essa medida de desempenho Atkinson et al. (2000, p. 694, grifo do autor)
relata que:

O Benchmarking permite a empresa reunir informacdes relacionadas as melhores
praticas dos outros. Frequentemente ele é caro, a ndo ser que as empresas possam
economizar tempo e dinheiro evitando erros que as outras empresas tém cometido
ou evitando reinventar um método/processo que outras empresas ja tenham
desenvolvido e testado.

O processo de Benchmarking fundamenta-se em cinco estagios que inserem varios
fatores de diagnostico organizacionais, operacionais e informacionais, sendo que 0s estagios
sdo: estudo interno e andlise competitiva preliminar; desenvolver o comprometimento a longo
prazo ao projeto do Benchmarking e a unido da equipe Benchmarking; identificar os parceiros
do Benchmarking; métodos de coleta e partilha das informacdes e por Gltimo a acdo para

atingir ou exceder o Benchmarking. (ATKINSON et al., 2000).

Ainda em relacdo ao conceito do Benchmarking Assen, Berg e Pietersma (2010, p.92,
grifo dos autores) enfatizam que:
Para 0 Benchmarking € a comparagdo sistematica dos processos e desempenhos
organizacionais baseados em indicadores predefinidos. Seu objetivo é encontrar as
lacunas entre as melhores préaticas e o desempenho atual da organizacdo a fim de
criar novos padrdes e/ou melhorar processos.
Ao descrever sobre o Benchmarking, verifica-se que é uma filosofia de gestdo
inovadora e que busca no ambiente externo melhorar o ambiente interno da empresa, fazendo
uma analise da sua concorréncia, podendo observar e considerar 0S processos que apresentam

bons resultados.
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2.3.17 EVA - Economic Value Added

Outro Artefato que também esta relacionado ao desempenho da entidade perante 0s

seus acionistas é o Economic Value Added, mais conhecido por EVA.

Conforme Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p. 151, grifo dos autores):

EVA: economic value added, ou valor econdmico adicionado é o mais “novo”
instrumento de medida de valor. O objetivo principal de todas as empresas deve ser
a maximizacdo dos lucros dos detentores de capital, isto é, remunerar os donos do
dinheiro. E a medida de desempenho financeiro que vé de mais perto o lucro
econdmico verdadeiro de uma empresa. E a medida de desempenho ligada
diretamente a criacdo de riqueza ao acionista. E o indicador para a tomada de
deciséo para a criacdo de valores para o dono do capital.

Em relacdo a forma como essa medida é calculada Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011)
afirmam que cada operacdo da entidade pode ser medida pelo EVA, subtraindo do lucro
operacional ajustado (ap0s a exclusdo dos impostos) o custo do capital, dessa forma o valor
econémico agregado € o lucro econbémico que restou depois de ter sido subtraido o custo de

todo o capital empregado no negécio.

Para Crepaldi (2004) o EVA é uma forma de afericdo do lucro econdbmico de uma
empresa ao término de determinado periodo de tempo e tem como finalidade avaliar se, a
cada ano, a entidade esta ganhando dinheiro suficiente para pagar o custo do capital que
administra. Assim, seu conceito basico é o de calcular a remuneracdo minima estabelecida

pelos acionistas e abaté-la do lucro apurado pela companhia.

Na questdo da mensuracéo do EVA Crepaldi (2004, p. 274-275) afirma que:

De forma direta € o lucro liquido operacional depois dos impostos deduzido do custo
de capital de terceiros e do custo de capital proprio. Se o EVA for negativo, a
empresa, naquele ano, esta destruindo o capital do acionista. Desse modo, 0 EVA
consiste na diferenca entre o lucro liquido operacional da empresa apds o imposto de
renda e o custo anual total do capital.

Em adicdo ao conceito e a mensuracao do EVA Padoveze (2010b, p. 236-237, grifo do

autor) enfatiza que:
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O conceito de EVA é um conceito de custo de oportunidade, ou lucro residual, [...].
Em linhas gerais, esse conceito significa que ha& realmente valor adicionado a
empresa, caso o Lucro Liquido ap6s o imposto de renda seja superior a um
determinado custo de oportunidade de capital. Esse custo de oportunidade de capital
¢ considerado como o lucro minimo que a empresa deveria ter para remunerar
adequadamente o investimento do acionista. Essa rentabilidade minima do acionista
equivale a um custo de oportunidade. Em outras palavras, se o acionista aplicasse
seu dinheiro em outro negécio ou outra empresa, teria no minimo aquele
rendimento.

Sendo assim, os autores relatam a importancia da divulgacdo desse indicador para a
empresa e principalmente para 0s seus acionistas que através desse valor poderdo avaliar se 0

investimento esta realmente valendo a pena ou ndo, possibilitando uma maior credibilidade no

negocio.

2.3.18 MVVA — Market Value Added

Os investidores muitas vezes precisam ter conhecimento se realizaram um bom
investimento e se 0 seu valor estd condizente em relacdo ao de mercado, sendo que esse

calculo pode ser feito através do Market Value Added — MVA.

Para Oliveira, Perez Jr. ¢ Silva (2011, p. 161, grifo dos autores) o “Market Value
Added (MVA) — Valor de Mercado Agregado —, que envolve o capital total de uma empresa,
incluindo acGes, empréstimos, ganhos retidos e deduz isso do valor de seu capital acionario e
dividas”.

Outro aspecto levantado por Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p. 162) em relagédo ao
MVA é de que:

O MVA é a diferenga entre o valor de mercado de uma empresa e o capital investido
pelos acionistas-proprietarios. Por valor de mercado entende-se 0 quanto o
empresario obteria ao vender todas as suas agdes. [...] se o resultado do MVA for
positivo, pode-se dizer que a empresa realmente criou valor para quem tiver suas
acoes. [...] o MVA captura as estimativas de mercado quantos as perspectivas de
crescimento da empresa.

Conforme Crepaldi (2004, p. 277) “o MVA representa a diferenca entre o prego atual
das acBes no mercado acionario e o valor investido pelos acionistas no negécio. Apura a

diferenca entre o valor total de mercado da empresa e o capital nela investido [...]”.

A respeito de como deve ser calculado o MVVA Crepaldi (2004, p. 278) explica que:
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Assumindo que o valor de mercado e contébil da divida sdo equivalentes, entdo o
MVA ¢ a diferenca entre os valores de mercado do capital da empresa. O MVA
permite apurar o valor que foi adicionado ou subtraido do investimento efetuado
pelos acionistas. O sucesso de uma empresa na criacdo do MVA depende da taxa de
retorno dos investimentos quando comparada com seu custo de capital.
Ainda nessa mesma linha de raciocinio conforme Crepaldi (2004) o valor do MVA
seria igual ao resultado do valor total de mercado (valor que os investidores obteriam se
vendessem a empresa atualmente) deduzido do capital investido (valor que os investidores

pagaram pelo investimento, considerando todas as formas de financiamento).

Dessa forma, percebe-se que o MVA € uma medida importante que orienta 0s
investidores em relacdo a situacdo da empresa no mercado, demonstrando seu potencial de
geracdo de resultados futuros e também apresentando o valor presente da companhia perante o

mercado externo.

2.3.19 Planejamento

O planejamento é um Artefato muito importante para auxiliar na gestdo empresarial e

também um dos mais conhecidos e praticados no ambito dos negécios.

Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011) planejamento é a sele¢do de objetivos e dos
meios que serdo utilizados para sua realizacdo, tendo um pleno conhecimento de toda a

organizacgdo para poder tracar os objetivos esperados.

Para Padoveze (2010b) planejar é uma estratégia para aumentar as oportunidades de
sucesso de uma empresa em um mundo de negdcios que muda constantemente, sendo de

fundamental importancia a realizacéo do planejamento.

Em adicédo Figueiredo e Caggiano (2004, p. 43) apontam que:

Planejamento é mais basica de todas as funcdes gerenciais, e a habilidade com que
esta fungdo estd sendo desempenhada determina o sucesso de todas as operacdes.
Planejamento pode ser definido como o processo de reflexdo que precede a agdo e é
dirigido para a tomada de decisdo agora com vistas no futuro. Teoricamente, a
funcdo de planejamento € um aperfeicoamento na qualidade do processo decisorio
por uma cuidadosa consideracdo de todos os fatores relevantes, antes de a decisdo
ser tomada em conformidade com uma estratégia racional, segundo a qual o futuro
da empresa deve ser orientado.

De acordo com Padoveze (2010a) os sistemas de uma organizacdo necessitam de

planejamento e para a elaboracdo do mesmo é necessario um conhecimento amplo de todas as
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areas da empresa para gerar informacdes confidveis e que poderdo ser submetidas a um

posterior controle.

Assim compreende-se que o planejamento é um processo que deve fazer parte das
atividades da organizacdo, pois é através dele que serdo tracados os objetivos de onde se
pretende chegar num futuro proximo em busca do sucesso e de um melhor desempenho da

entidade no desenvolvimento de suas tarefas.

2.3.19.1 Planejamento Estratégico

Em relacdo ao planejamento o mesmo pode ser divido em dois tipos 0s quais se

complementam entre si, sendo que um deles é o planejamento estratégico.

No ambiente em que as empresas estao inseridas existe muita competitividade entre as
mesmas, sendo que para que se possa atingir os objetivos almejados é necessario planejar as
acOes que serdo executadas, avaliando o desempenho realizado com o planejado, sendo que €
fundamental criar estratégias que assegurem o cumprimento da missdo da entidade, sendo

essas efetuadas através do planejamento estratégico. (CATELLI, 2001).

No processo de planejamento estratégico é feita uma analise das variaveis do ambiente
externo, identificando as oportunidades e as ameacgas e do ambiente interno identificando
pontos fortes e fracos, através de um conjunto de estratégias tracadas busca-se impedir as
ameacas, aproveitar as oportunidades, aplicar os pontos fortes e superar as falhas dos fracos.
(CATELLLI, 2001).

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p. 30) conceituam planejamento estratégico da
seguinte forma:
[...] pode-se conceituar planejamento estratégico como o conjunto de objetivos,
finalidades, metas, diretrizes fundamentais e planos para atingir os objetivos,
coordenado de forma a definir em que atividade se encontra a empresa, que tipo de
empresa ela é ou deseja ser.
Para a elaboracdo desse tipo de planejamento € essencial seguir uma sequéncia bésica
de tarefas. (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA. 2011):

- Determinar a missdo da empresa;

- Realizar uma analise do ambiente que inclui: identificacdo dos fatores-chave de

sucesso e a analise das variaveis ambientais criticas internas e externas;
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- Estabelecer diretrizes e objetivos estratégicos;
- Determinar as estratégias;
- Realizar a avali¢do dessas estratégias.

Conforme exposto pelos autores o planejamento estratégico € uma ferramenta
importante para a gestdo da empresa, pois é através dele que serdo definidas as estratégias
analisando tanto o ambiente interno como externo da organizacdo, buscando assim uma

melhor atuacdo no mercado.

2.3.19.2 Planejamento Operacional

O planejamento operacional é o outro tipo de planejamento, o qual dard continuidade

ao que foi estabelecido no estratégico.

Em um primeiro momento sdo elaboradas as estratégias através do planejamento
estratégico, para dar sequéncia a esse processo é necessario buscar recursos para colocar em
pratica as estrategias, sendo assim efetuado o planejamento operacional. (FIGUEIREDO;
CAGGIANO, 2004).

Conceituando o planejamento operacional Amaru (1991, p. 155 apud FIGUEIREDO;
CAGGIANO, 2004, p. 32) afirmam que “consiste na previsao dos meios/atividades e recursos

que deverdo ser acionados para possibilitar a realizagdo de um objetivo”.

Em adicao Catelli (2001, p. 140) descreve que “[...] o planejamento operacional
consiste na identificacdo, integracdo e avaliagdo de alternativas de acdo e na escolha de um

plano de acdo a ser implementado”.

O planejamento operacional ¢ formando por um conjunto de etapas que sdo
(CATELLLI, 2001):

- Estabelecer os objetivos operacionais;

- Definir os meios e recursos que serdo utilizados;
- ldentificar as alternativas de acéo;

- Simular as alternativas identificadas;

- Realizar a escolha das alternativas e incorporagéo ao plano;
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- Estruturar e quantificar o plano;
- Aprovar e divulgar o plano.

Percebe-se que o planejamento operacional € uma continuagdo do estratégico também
sendo muito importante para a empresa, pois € através desse, que as estratégias estabelecidas
serdo realmente executadas fazendo com que os objetivos almejados sejam alcancados com

éxito.

2.3.20 Orcamento

Realizar uma projecédo, por exemplo, das despesas e das receitas é fundamental sendo

que o orcamento ¢ a ferramenta ideal para esse procedimento.

Conforme Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p. 240) “orcamento pode ser considerado
um plano, uma meta, ou ainda um objetivo, e desconhece-se definicdo melhor de funcéo
orcamentaria do que diz ser essa funcdo primordialmente um sistema de planejamento e

controle”.

Ainda na mesma questdo em relacdo ao conceito de orcamento Oliveira, Perez Jr. e
Silva (2011) afirmam que € um instrumento de acompanhamento e permanente avaliagcdo da

performance das atividades e dos departamentos da organizagéo.

Do ponto de vista de Padozeve (2010b, p. 127):

O orcamento é ferramenta de controle por exceléncia de todo o processo operacional
da empresa, pois envolve todos os setores da companhia. Uma definicdo que pode
ser dada ¢ que o or¢amento € “a expressdo quantitativa de um plano de acdo e ajuda
a coordenagdo e implementacdo de um plano”. Orgar significa processar todos os
dados constantes do sistema de informagdo contabil de hoje, introduzindo os dados
previstos e considerando as alteracOes ja definidas para o prdoximo exercicio.
Portanto, o orcamento ndo deixa de ser uma pura repeticao dos relatérios gerenciais
atuais, s6 que com dados previstos.

Para Figueiredo e Caggiano (2004, p. 119) “O processo or¢amentario realiza-se no

curto prazo, normalmente um ano, e fornece uma dire¢cdo dos passos que 0s gestores devem

seguir no periodo corrente para que os objetivos organizacionais sejam atingidos”.

Enfatizando sobre o or¢camento Figueiredo e Caggiano (2004) descrevem que S&o
realizados planos na organizacdo, que para serem implantados deve existir 0 orcamento que

ird auxiliar nas suas execucdes e controles, fazendo com que realmente acontecam conforme o
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que foi planejado.

Portanto percebe-se que cada autor traz o conceito de orcamento com palavras e
expressdes diferentes, mas que em um contexto geral é apresentado como uma ferramenta
importante e direcionadora para medir e acompanhar a execugdo de todos 0s processos

realizados na empresa.

2.3.21 Simulacéao

Projetar e prever cenarios no ambiente empresarial € essencial para se ter uma melhor
gestdo, porém é preciso utilizar algumas ferramentas que auxiliem nesse processo, sendo uma

delas o modelo de Simulagéo.

Para Oliveira e Carvalho (2004, p. 317) “A simulagao ¢ constituida por um processo de
modelagem e um processo de experimentac6es sobre este modelo, com o propoésito de avaliar

o comportamento de um sistema real sob diferentes cenarios de operacao”.

Cada empresa é responsavel em criar o seu modelo de simulacdo mantendo assim a sua
confidencialidade, sendo esse um modelo avaliativo que ird4 avaliar o desempenho de um
cenario e apos sua criacdo o mesmo deve ser instalado em um computador para poder entrar
em funcionamento. (OLIVEIRA; CARVALHO, 2004).

Conceituando o modelo de simulagdo Vaccaro (1999, apud MARETH; ALVES;
BORBA, 2009, p. 06) afirmam que:
[...] a simulagdo consiste na criacdo de um sistema — real ou projetado — em um
ambiente controlado, de tal forma que seja possivel compreender, manipular ou
verificar seu comportamento de forma segura e a custos relativamente menores
comparados a implantacdo desse sistema em um ambiente real.
Segundo Mareth, Alves e Borba (2009, p. 06) “Simula¢do ¢ uma ferramenta que nao ¢
especifica para uma area em particular, pode ser aplicada a qualquer sistema que possa ser

modelado usando conceitos de modelagem”.

Em relacdo as vantagens do uso de programas de simulagdo uma das mais relevantes é
0 menor custo, pois ndo envolvem ou ainda reduzem os custos de construcao fisica (sistema
real) e outra vantagem, ndo menos relevante, é a capacidade estratégica e de previsdo, uma
vez que se consegue trabalhar com hipdteses que adiantam os fatos. (MARETH; ALVES;
BORBA, 2009).
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Desse modo, a simulagdo é um modelo de gestdo que auxilia na tomada de decisdes
proporcionando uma previsdo de panoramas dos negocios e demonstrando como seriam na
pratica certos procedimentos e resultados por um custo bem menor, ao invés de ja executa-los,

primeiro os simula para avaliar sua viabilidade.

2.3.22 Beyond Budgeting

Um modelo de gestdo no qual ndo se empregue o0 uso do orcamento também pode ser
uma opcdo para as organizacOes, sendo que 0 mesmo pode ser representado pelo beyond

budgeting.

O beyond budgeting que pode ser traduzido como “além do or¢amento” teve origem
em 1998 na Inglaterra por um grupo de empresas tendo como proposta formar um modelo de
gestdo sem orcamentos, pois as mesmas estavam insatisfeitas com o uso do orcamento
tradicional. (PADOVEZE; TARANTO, 2009).

Em relacdo ao conceito desse tipo de orcamento Padoveze e Taranto (2009, p. 82, grifo
dos autores) definem que:
O beyond budgeting € um conjunto de processos alternativos que apoiam objetivos,
reconhecimento, planejamento continuo, demanda de recursos, coordenacdo
dinamica da empresa e um significativo grupo de controle nos varios niveis de
administragdo. Ele requer maior confianca entre os participantes, enfocando a
relacdo entre 0s executivos seniores e a geréncia da organizacdo. Contudo, ndo exige
um processo anual de negociacdo que culmine em uma meta fixa. Pelo contrario, seu

processo de planejamento e controle baseia-se na flexibilidade ndo apenas das
tomadas de decisdes, mas também das metas e dos objetivos estratégicos.

Essencialmente esse modelo de gestdo defende a ndo utilizacdo do processo
orcamentario nas empresas pelo fato de identificar trés problemas centrais no or¢camento
tradicional que sdo: manipulagdo dos nimeros para atingir os resultados planejados; alto custo

gasto para a elaboragéo e aplicacdo do orgcamento e falta de ligagdo do orcamento com o
ambiente externo que € altamente competitivo. (PADOVEZE; TARANTO, 2009).

Um modelo de gestdo descentralizada € o proposto pelo beyond budgeting, onde o
planejamento estratégico é continuo e revisado continuamente de acordo com o mercado, as
metas e 0s objetivos sdo firmados e realizados a partir de indicadores flexiveis de desempenho
e 0s recursos sdo disponibilizados para atender as necessidades do momento. (PADOVEZE;
TARANTO, 2009).
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Dessa forma, o beyond budgeting € um novo e diferenciado modelo de gestdo que pode
ser adotado pelas organizag6es, apresentando uma visédo distinta dos demais, sugerindo novas

estratégias e vises para 0s gestores administrarem seus negdcios.

2.3.23 Contabilidade por Responsabilidade

Para se ter uma melhor organizacdo, divisao e controle das atividades e resultados

previstos pode-se adotar o Artefato Contabilidade por Responsabilidade.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p. 242) definem contabilidade por responsabilidade
sendo “um sistema de contabilidade pode ser estruturado com varios centros de
responsabilidade, tendo como objetivo refletir o desempenho, os planos e acdes de cada um

desses centros”.

De acordo com Padoveze (2010b, p. 243, grifo ao autor):

Denomina-se de Contabilidade Divisional ou Contabilidade por Responsabilidade o
conjunto de conceitos contabeis gerenciais que permitem a identificacdo,
mensuracao, acumulagdo, decisdo e informacdo dos eventos econémicos e atividades
especificas para cada um dos gestores dentro da empresa. Dessa maneira, a
Contabilidade Divisional ou Setorial expressa-se em segmentar os resultados da
empresa em suas partes geradoras de resultado, apurando o resultado para cada um
dos segmentos identificados e, concomitantemente , permitindo a avaliagdo de
desempenho de cada gestor da empresa responsavel pelos segmentos identificados.

Ainda em relacdo a contabilidade por responsabilidade Padoveze (2010a) enfatiza que
0 apoio para sua execucdo é o conceito de controlabilidade. Em principio, s6 devem ser
contabilizados como acontecimentos econdmicos e elementos patrimoniais para um

responsavel, desde que ele tenha condigdes e poderes para tomada de deciséo sobre eles.

Em adicédo Figueiredo e Caggiano (2004, p. 235) afirmam que:

O controle exige a existéncia de uma estrutura organizacional que defina a
responsabilidade de assegurar o desempenho de tarefas individuais. Para que isto
seja alcancado, sdo estabelecidos, dentro da organizagdo, centros de
responsabilidade, definidos de acordo com as responsabilidades conferidas aos
gestores. Um centro de responsabilidade pode ser definido com um segmento da
organizacao em que cada gestor responsabiliza-se pelo seu desempenho. A natureza
da estrutura organizacional e o tipo dos centros de reponsabilidade estabelecidos
dependerdo em parte do tamanho da organizacdo e em parte do estilo de gestdo
adotado.

Resumindo verifica-se a relevancia da contabilidade por responsabilidade dentro de

uma organizacao, fazendo com que as responsabilidades e tarefas em relacdo a geracdo de
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resultados e desempenho das fungdes sejam divididas uniformemente a seus devidos
responsaveis pelos setores que irdo mesurar e apresentar os resultados obtidos no decorrer dos

processos.

2.3.24 Kaizen

Se manter competitiva no mercado é um desafio para as organizacgdes, as quais devem
sempre estar buscando maneiras de diminuir custos e aprimorar seus produtos ou servicos, a

filosofia de gestdo Kaizen é uma das que pode auxiliar a superar esse desafio.

Traduzindo a palavra kaizen: kai, significa mudanca e zen significa bom, ou seja,
melhoramento, mudanca para o bem, que é o que esse modelo de gestdo busca um
aprimoramento continuo e progressivo, conservando uma vantagem na competitividade do
preco e administrando o lucro, através de técnicas que monitoram 0s custos e melhoram a
qualidade dos produtos, reduzindo os custos no decorrer do ciclo de fabricacdo dos produtos
(CREPALDI, 2004).

Como descrito por Crepaldi (2004, p. 267-268, grifo do autor):

Kaizen é o termo japonés para trazer pequenas melhoras para um processo, por meio
de montantes incrementais em vez de grandes inovagdes. A intencdo do kaizen é
razoavel porque o produto ja esta em processo de fabricacdo. Por esse motivo é
dificil e caro fazer grandes mudangas para reduzir custos. O custo kaizen envolve
reducdo de custos para cada produto e por periodo [...]. E uma forma de reduzir o
custo e melhorar o ciclo de vida de todo o produto.
Para Assen, Berg e Pietersma (2010, p. 195, grifo dos autores) “O kaizen pode ser
usado para resolver varios tipos de problemas: ineficiéncias nos processos, falhas de

qualidade, grandes estoques e problemas de entrega e prazo de producao”.

O kaizen € uma filosofia simples com rapidez de mudanca nos niveis operacionais da
empresa, tendo mais potencialidade em situacGes de mudanga incremental, pois conta com as
sugestdes propostas pelo pessoal do chdo de fabrica, simplificando assim, todo o processo.
(ASSEN; BERG; PIETERSMA, 2010).

No momento que empresa adota de forma correta o conceito de kaizen, surgem as
seguintes consequéncias positivas. (ASSEN; BERG; PIETERSMA, 2010):

- Melhoria da produtividade, da qualidade e da seguranca.

- Rapidez na entrega.
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- Redugéo de custos.
- Maior satisfacdo dos clientes.
- Melhoria na motivagdo dos funcionérios e na satisfacdo profissional.

Mais uma vez, verifica-se quantas ferramentas de gestdo estdo disponiveis para as
empresas implementarem em seu ambiente, o kaizen é mais uma delas, que busca melhorar os
resultados, através da reducdo de custos de uma forma simples e objetiva conforme

descrevem os autores.

2.3.25JIT - Just in Time

Um ativo importante dentro de uma empresa € 0 seu estoque o qual deve ser bem
administrado e controlado, podendo se buscar métodos diferentes para efetuar essa acédo e um

deles é a filosofia de gestdo Just in Time.

A filosofia de gestdo de producdo Just in Time mais conhecida como JIT que
traduzindo significa a expressdo ‘“no momento certo” tem como visao de que os estoques da
empresa atraves de um cuidadoso planejamento e controle podem ser drasticamente reduzidos

ou até mesmo extintos, fazendo com que haja as reducdes dos custos. (PADOVEZE, 2010a).

Explicando sobre o funcionamento desse modelo de gestdo Padoveze (2010a, p. 625)
assegura que:
Conceitualmente, o JIT enfoca que as compras de materiais s6 devem ser feitas em
quantidades e no momento exato da necessidade da producdo, processadas em
seguida e os produtos concluidos devem imediatamente ser expedidos aos clientes.
O JIT € um sistema de gerenciamento dos estoques e da producao.
Conceituando Just in Time, Ferreira (2007, p. 13) relata que “O JIT é, essencialmente,
uma filosofia de gestdo com dois grandes objetivos: reduzir o tempo de producéo e eliminar o

tempo que os produtos perdem em atividades que ndo acrescentam valor”.

O Just in Time busca um modelo de mentalidade enxuta, ou seja, propde o corte de
todos os itens ineficazes e dispensaveis na producdo de bens ou servicos, reduzindo ao
maximo os estoques da empresa, eliminando as fontes de desperdicios, realizando uma
producdo em fluxo. (ASSEN; BERG; PIETERSMA, 2010).

Diante das definicGes apresentadas, o Just in Time € um modelo de gestdo voltado para
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a questdo dos estoques da empresa, buscando reduzi-los a0 maximo e otimizando gastos,
apresentando uma proposta diferenciada para o controle dos mesmos, que se bem estruturada

e efetuada pode surtir bons efeitos.

2.3.26 Teoria das Restricdes

Apresentar algumas restricbes no departamento de producdo € algo comum, muitas
vezes ndao ha uma sincronia na execu¢do dos processos, para auxiliar nessa situacdo existe a

Teoria das Restrigdes.

A Teoria das Restri¢cdes conhecida também como TOC (Theory of Constraints) aborda
sobre o reconhecimento de restricdes (gargalos) dos sistemas produtivos com a finalidade de
aprimorar a producdo nesses pontos, assim, maximizando o lucro da entidade. (MARTINS,
2010).

Para Soutes (2006, p. 28) a Teoria das Restri¢des é:

Uma filosofia de gerenciamento cujo objetivo é a programacdo da producédo
rompendo as barreiras globais da empresa, utilizando como medidas do alcance da
meta global indicadores exclusivamente financeiros como Lucro Liquido, Retorno
sobre o Investimento e Fluxo de Caixa.

Todos os sistemas apresentam restricdes, as quais impedem a empresa de atingir sua
meta principal que é a de obter lucro, de acordo com a TOC ao se remover essa restricdo que
na verdade é um gargalo o resultado ird aumentar, tendo essa teoria a funcdo de procurar por
esse gargalo no sistema e tentar elimina-lo, sendo que gargalo € quando se gera um acimulo

de inventéario em virtude de um processo de producéo estar mais lento que outro, ndo havendo
uma uniformidade entre os mesmos. (ASSEN; BERG; PIETERSMA, 2010).

Em relagdo ao uso da teoria das restricbes Assen, Berg e Pietersma (2010, p. 169)

explicam que:

A TOC concentra-se na melhoria do sistema, aqui definida como uma série de
processos interdependentes. Uma boa analogia para isso € uma corrente: um grupo
de elos interdependentes ligados por um mesmo objetivo. Um elo fraco representa
uma restricdo. O desempenho da corrente como um todo é limitado pela for¢a do elo
mais fraco. Em processos de fabricacdo, a TOC concentra-se naqueles que
diminuem o ritmo da producéo ao longo do sistema.

Assim os autores definem a teoria das restricdes em um mesmo sentido, a qual busca

encontrar as dificuldades, as quais se entendem por gargalos, no processo de producao,
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tentando terminar com as mesmas para que a empresa possa chegar o mais préximo possivel

aos objetivos desejados.

2.3.27 ABM — Gestdo Baseada em Atividades

Uma maneira de gerenciamento que a entidade poderia adotar € em relacdo em focar
para 0s gastos com as atividades que sdo executadas a qual pode ser é feita através da Gestédo

Baseada em Atividades.

Através de uma analise dos custos baseados em atividades é que a gestdo baseada em
atividades busca informagdes, realizando um processo administrativo para melhorar a
lucratividade da empresa, executando as atividades mais eficientes, aprimorando o projeto e
ampliando melhores relacbes com clientes e fornecedores, tendo como objetivo atender as
necessidades dos clientes e os satisfazendo. (CREPALDI, 2004).

Descrevendo sobre o funcionamento desse modelo de gestdo Crepaldi (2004, p. 235)
relata que:
ABM ¢é uma metodologia baseada em duas visdes basicas: (a) a visdo do processo e
(b) a visdo da alocacdo de custos. Estas duas visdes sdo suportadas pela identificacdo
dos recursos utilizados pela organizagdo (méao-de-obra, materiais, maquinas etc.) e
sua alocacdo as atividades que consomem esses recursos mediante geradores de
custos (ou direcionadores de custos) primarios. Em seguida, mediante geradores de
custos secundarios identificaremos os relacionamentos entre as atividades e entre
atividades e objetos de custos (cliente, produtos, servicos etc.) Dessa forma, pela
consolidacéo dos objetos de custo dentro da ABM, implantamos a visdo de alocacdo

de custos e, pela consolidacgdo das atividades por processos empresariais, obtemos a
Visao de processos.

Em adi¢do Martins (2010, p. 288) aponta que a ABM “[...] apoia-se no planejamento,

execucdo e mensuracdo do custo das atividades para obter vantagens competitivas; utiliza o

Custeio Baseado em Atividades e caracteriza-se por decisoes estratégicas”.

Algumas das estratégias utilizadas pela ABM para a tomada de decisdo sdo: alterar o
mix dos produtos, processo de formacdo de precos e 0S processos em si; redesenhar 0s
produtos; eliminar os custos de atividades que ndao agregam valor; eliminar os desperdicios e

elaborar orcamentos com base em atividades. (MARTINS, 2010).

Dessa maneira, esse modelo de gestdo busca através das atividades melhorar 0s
processos e 0S custos da empresa e consequentemente proporcionar maior lucratividade,

preocupando-se com os clientes e os fornecedores e principalmente em deixar os clientes
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satisfeitos com os produtos ou servicos adquiridos.

2.3.28 Gecon — Modelo de Gestdo Econdmica

Diminuir os custos e aumentar o lucro é sempre 0 que se pretende em um negdcio,
porém conseguir atingir esse objetivo ndo é tarefa facil, contudo utilizando o Modelo de

Gestdo Econdmica isso pode ocorrer.

O modelo de gestdo econémica — GECON é um modelo gerencial que compreende o
sistema de gestdo e o sistema de informacao para ter o necessario suporte, estando voltando
tanto para a eficiéncia como para a eficacia empresarial, realizando uma administracdo por
resultado. (CATELLI, 2001).

Esse modelo de gestdo considera os varios modelos de decisdo tanto no periodo de
planejamento como no de execucdo e controle, identificando e analisando as variacdes,
buscando demonstrar as reais causas dos desvios que ocorrem como a inflacdo, os volumes,
0s precos etc., melhorando a produtividade e a eficiéncia operacional e tentando assim,
aprimorar a exceléncia empresarial e otimizar o desempenho econémico da empresa.
(CATELLI, 2001).

Em relacdo ao conceito desse modelo de gestdo Catelli (2001, p. 31) descreve que:

O modelo GECON estrutura-se com base em um entendimento da missdo da
empresa, do conjunto de crencas e valores da organizacdo, da estrutura
organizacional, da realidade operacional e das caracteristicas dos gestores
empresariais. Com base nesse entendimento, o modelo orienta uma sequéncia de
etapas do processo de Gestdo Empresarial e materializa os diversos impactos dos
subsistemas empresariais no sistema de informacfes gerenciais com solugdes em
processamento de dados.

Para Soutes (2006, p. 28-29) “[...] O GECON parte de uma proposta que procura

identificar o valor econdmico da empresa em cada uma das datas, ou seja, busca evidenciar a

esséncia econdomica de todas as transagdes realizadas pela empresa em cada momento”.

Portanto o GECON busca um sistema diferenciado de gestdo em relagcdo aos demais,
analisando tanto os processos de gestdo como os de informacgdes da empresa, identificando as
deficiéncias e tentando sana-las para proporcionar um melhor resultado e uma maior

eficiéncia para a organizacdo.
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2.3.29 BSC - Balanced Scorecard

Realizar uma revisdo das estratégias empresarias existentes é de fundamental
importancia, analisando também o desempenho da equipe e da empresa como um todo, 0

Balanced Scorecard é a ferramenta ideal para execucdo dessa analise.

Segundo Padoveze (2010b, p. 91, grifo do autor) “Como complemento das medidas de
desempenho ndo financeiras, ha a proposta da adocdo do conceito de Balanced Scorecard

(literalmente: cartao de marcagao balanceado)”.

Ainda em relacdo ao conceito do Balanced Scorecard Padoveze (2010b, p. 91-92, grifo
do autor) afirma que:
O Balanced Scorecard continua enfatizando a busca de objetivos financeiros, mas
também inclui os vetores de desempenho desses objetivos. Procura medir o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do
cliente, dos processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento. E
interessante notar que, apesar da conotacdo estratégica, o Balanced Scorecard atua
fortemente na area operacional, pois grande parte dos indicadores sugeridos sdo, na
realidade, objetivos e metas de cunho operacional. Adicionalmente, convém
ressaltar o aspecto sistémico desse conceito.
De acordo com Figueiredo e Caggiano (2004, p. 302, grifo dos autores) “O Balanced
Scorecard pode ser entendido como um conjunto de indicadores que proporciona aos gerentes

uma visdo rapida e abrangente de toda a empresa”.

Conforme Crepaldi (2004) o Balanced Scorecard funciona como um painel de controle
para a organizacdo, sendo um sistema de gestdo estratégica para atingir finalidades de curto,
médio e longo prazos, fazendo como que os gestores da empresa a visualizem de varios

aspectos de uma so vez.

Para Oliveira, Perez Jr. ¢ Silva (2011, p. 121, grifo dos autores) “[...] o Balanced
Scorecard (BSC) é a traducdo de estratégia em acdo, ou seja, a razdo de ser do BSC é tirar do
papel os planos e metas estratégicas das organizacfes e difundi-los por todos os niveis da

organizacgao”.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011) citam que conforme os seus criadores, 0 BSC é uma
ferramenta estratégica indispensavel para que companhias de qualquer setor guiem seus
desempenhos presente e futuro, sendo capazes de canalizar as energias, habilidades e os
conhecimentos de individuos dos mais diversos setores da empresa em busca da realizacédo de

metas estratégicas e da lucratividade.
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No que diz respeito & formacdo do BSC Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011, p. 122)
acrescentam que:

E formado por duas grandes matrizes. Uma delas apresenta os pontos criticos da
estratégia, enquanto a outra, que alguns autores chamam de perspectivas, enumera as
areas ou setores nos quais serdo implementadas as a¢des necessarias para a obtencédo
de sucesso do plano estratégico. Dessa maneira, facilita para a empresa 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.

Entdo se constata que os autores apresentam conceitos e estrutura de formacéo do
Balanced Scorecard semelhantes entre si, todos enfatizando a importancia da utilizacdo dessa
ferramenta de gestdo que envolve todos os colaboradores de uma empresa e que traca metas e
objetivos estratégicos que deverdo ser alcancados e que irdo auxiliar no cumprimento das

atividades da organizacao.

2.3.30 VBM — Gestdo Baseada em Valor

Toda organizacéo possui seu valor perante 0 mercado e 0s investidores, entretanto para

melhorar essa valoracdo pode-se utilizar a Gestdo Baseada em Valor.

A gestdo baseada em valor — VBM forma-se a partir de uma abordagem em que as
ambicdes, as técnicas de analise e 0s processos gerenciais sao norteados para a maximizagao
do valor da empresa, evidenciando as decisdes sobre os direcionadores de valor,
especialmente o custo de capital, utilizando, por exemplo, o EVA e 0 MVA como indicadores
de mensuracéo de valor. (MARTINS, 2001).

Para Assen, Berg e Pietersma (2010, p. 38) “A gestdo baseada em valor [...] ¢ uma
ferramenta usada para maximizar o valor de uma corporacdo, que usa técnicas de avaliacao

para gestdo de desempenho, controle de negocios e processo decisorio”.

Em sintese Soutes (2006, p. 30) entende que:

Basicamente a estrutura da gestdo baseada em valor segue o seguinte raciocinio:
definicdo e implementacdo de estratégias que visem a criagdo de valor para o
acionista; implementacdo de um sistema de informagdes focado nestas estratégias e
que forneca informacgdes sobre os direcionadores de valor; alinhamento de um
processo de gerenciamento de recursos e desenho de um sistema de medidas de
desempenho e de planos de compensacdo que reflitam o valor gerado pelo negdcio.

Segundo Assen, Berg e Pietersma (2010, p. 38) “A gestdo baseada em valor ¢ usada
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para estabelecer metas, avaliar o desempenho, determinar bdnus e se comunicar com 0s

investidores, bem como para elaborar or¢amentos e avaliacdo de capital”.

A gestdo baseada em valor € um modelo de gestdo voltado para o acionista da
empresa, pois busca evidenciar o custo do capital, avaliando a criacdo de valor pela entidade,
néo podendo ser implementada isoladamente, mas sim em conjunto com outras ferramentas

no contexto dos processos de gestao.

2.3.31 Gestao de Custos Inter organizacionais

Para melhorar os resultados de uma empresa, uma das maneiras ¢ a adocdo de um
gerenciamento de custos, sendo que 0 mesmo pode ser realizado sob um ponto de vista ndo
somente interno, mas também externo, nesse sentido empregando 0 modelo de Gestdo de

Custos Inter organizacionais.

Na opiniao de Souza (2008, p. 35) “Gestdao de Custos Inter organizacionais € um
processo cooperativo de gerenciamento de custos que inclui outras organizagdes dentro de

uma cadeia de valor além da propria empresa”.

A Gestdo de Custos Inter organizacionais - GCI possui como premissa a troca de
informagdes, podendo essa ser feita por meio da pratica da abertura de livros sendo a mesma
definida por Souza (2008, p. 39) como “um instrumento gerencial de transmissdo de

informacao sigilosas, relevantes no processo de gestdo inter organizacional”.

Para Soares (2011, p. 54, grifo do autor) “A GCI ¢ o mecanismo primario da empresa
usado para gerenciar custos dos fornecedores. Portanto, deve ser aplicada ao produto em todas

as etapas de produgéo, envolvendo desde o design até a manufatura”.

A Gestdo de Custos Inter-organizacionais gerencia 0s custos através da cadeia de valor
que conforme Seuring e Goldbach (2002 apud SOARES, 2011, p. 56) “[...] representa as

atividades executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar € manter um produto”.

Esse modelo de gestdo ao realizar uma analise da cadeia de valor global troca
informacGes com outras organizacBes identificando pontos fortes e fracos e também
colaborando umas com as outras, sendo que para sua aplicacdo existem alguns fatores
condicionantes que sdo: produtos, componentes, niveis de relacionamento, tipos de cadeia e
mecanismos. (SOUZA, 2008).
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Nesse contexto fica evidente que uma entidade ndo esta sozinha em seu ambiente e que
pode de certa forma interagir e trocar certas informacGes com a sua concorréncia que serdo

relevantes para ambas buscando melhorar sua gestdo e consequentemente seus resultados.

2.3.32 Andlise de Cadeia de Valor

Efetuar uma avaliacdo do desempenho de todas as atividades que englobam desde a
producdo de um produto ou servico até a sua efetiva comercializa¢do para identificar todos os
valores envolvidos é essencial, podendo a mesma ser feita por meio da analise da cadeia de

valor.

Para Porter (1989, p.33 apud BRUNI; FAMA, 2011, p. 325) “A cadeia de valor
consistiria em uma reunido de atividades executadas para projetar, produzir, comercializar,

entregar e sustentar seus produtos”.

A cadeia de valor simboliza o conjunto de atividades desenvolvedoras de valor, desde
as fontes de matérias-primas principais, passando por fornecedores de componentes, até
chegar ao produto final entregue ao consumidor. (SHANK; GOVINDARAJAN, 1995 apud
BRUNI; FAMA, 2011).

Ao se empregar a analise de cadeia de valor é necessario passar por dois periodos
basicos: a elaboracdo da cadeia de valor, 0 que envolve o reconhecimento da cadeia e a
determinag@o de custos, receitas e ativos a cada conexdo, e 0 emprego da cadeia de valor
como ferramenta de gestdo podendo detectar pontos fortes e fracos da organizagao, descobrir
diferengas entre custos varidveis da concorréncia, identificando formas de diferenciagdo e

podendo criar tentativas de reestruturagio e melhoria. (BRUNI; FAMA, 2011).

Conforme Assen, Berg e Pietersma (2010, p. 13) “O modelo de cadeia de valor divide
as atividades genéricas de maior valor agregado da empresa em atividades primarias e

secundarias. [...] Juntas, elas constituem a cadeia de valor de qualquer negocio”.

As atividades primarias abrangem: logistica de entrada e saida, opera¢des, marketing,
vendas e servicos e as secundarias abrangem: infraestrutura, gestdo de recursos humanos,
desenvolvimento de tecnologia e compras, cada uma dessas atividades devem ser analisadas
pelo seu valor agregado, demonstrando as vantagens e desvantagens da empresa perante a sua
concorréncia. (PORTER, 1985 apud ASSEN; BERG; PIETERSMA, 2010).
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A andlise de cadeia de valor pode ser utilizada para avaliar o desenvolvimento da
vantagem competitiva, identificando o valor potencial de cada atividade da empresa
permitindo assim, que ela entenda como maximizar a criacdo de valor ao mesmo tempo em
gue minimiza os custos, criando uma vantagem competitiva. (ASSEN; BERG; PIETERSMA,
2010).

Dessa forma, esse modelo de gestdo de analise de cadeia de valor faz com que a
empresa tenha uma visdo de todas as suas atividades, assim como também de seus custos,
podendo avaliar suas forcas e fraquezas e desenvolver estratégias de melhoria, gerando um

diferencial em relagédo a concorréncia.

2.3.33 Planejamento Tributario

O valor gerado e a ser pago em impostos € uma preocupacdo constante dos
empresarios, no entanto pode-se fazer uma analise de qual a melhor forma de tributacéo a ser

praticada, a qual é feita pelo planejamento tributéario.

As empresas sempre estdo buscando diminuir seus custos, inclusive os tributarios, ou
seja, 0S Impostos pagos ao governo, para que ocorra essa reducdo € necessario a
implementacdo de um planejamento tributario que ird racionalizar esses valores pagos e sem

afrontar as diversas legislacOes vigentes aos mais variados tributos. (OLIVEIRA et al. 2014).

De acordo com (Oliveira et al. 2014, p. 22-23):

Entende-se por planejamento tributario uma forma licita de reduzir a carga fiscal, o
que exige alta dose de conhecimento técnico e bom-senso dos responsaveis pelas
decisbes estratégicas no ambiente corporativo. Trata-se do estudo prévio a
concretizagdo dos fatos administrativos, dos efeitos juridicos, fiscais e econdmicos
de determinada decis@o gerencial, com o objetivo de encontrar a alternativa legal
menos onerosa para o contribuinte. [...] o planejamento tributario é o estudo das
alternativas licitas de formalizacdo juridica de determinada operagdo, antes da
ocorréncia do fato gerador, para que o contribuinte possa optar por aquela que
apresente menos onus tributario.

Sendo que, o planejamento tributario ndo pode ser confundido com a sonegacéo fiscal,
planejar € optar entre duas ou mais op¢oes legais para se pagar um valor menor de impostos e

sonegar € o ato de utilizar meios ilicitos para ndo pagar os tributos. (OLIVEIRA et al., 2014).

Segundo Fabretti (2009, p. 8) “O estudo feito preventivamente, ou seja, antes da

realizacdo do fato administrativo, pesquisando-se seus efeitos juridicos e econdmicos e as



65

alternativas legais menos onerosas, denomina-se Planejamento Tributario”.

Esse planejamento tributario realizado antes de ocorrer o fato gerador causa uma eliséo
fiscal, ou seja, a reducdo da carga tributaria dentro da legalidade, sempre cumprindo a

legislacdo para que ndo ocorra o crime de sonegacao fiscal. (FABRETT]I, 2009).

Para Domingues (2000 apud OLIVEIRA, 2005, p. 179-180) “O planejamento
tributario consiste em um conjunto de medidas continuas que visam a economia de tributos,

de forma legal, levando-se em conta as possiveis mudangas rapidas e eficazes [...]”.

Um sistema de planejamento tributario eficiente é aquele que envolve todos os tributos
incidentes na operacdo empresarial, os analisando individualmente e apds isso confrontando a
reducdo da obrigacdo fiscal individual com os reflexos nos outros impostos, sendo que, €
necessaria também a integracdo de todas as reparticdes da empresa para obter a eficacia
desejada. (AMARAL, 2001 apud OLIVEIRA, 2005).

Assim sendo, adotar o uso do planejamento tributario é de suma importancia para as
empresas, pois € através dele que os custos relacionados aos impostos poderao ser diminuidos,
evidentemente respeitando as leis para ndo se cometer nenhum ato ilegal que possa vir a

prejudicar a entidade.

2.3.34 Mapa de Gestéo de Riscos

A alta competitividade do mercado expde as empresas a provaveis riscos que sdo
inerentes, cabe as mesmas encontrarem maneiras de minimiza-los para isso existe 0 modelo

de gestdo: Mapa de Gestédo de Riscos.

Riscos sdo eventos futuros incertos podendo serem provenientes de variaveis internas
ou externas, na tentativa de ameniza-los as organiza¢Ges devem criar uma gestdo de risco na
qual possua informacfes que monitorem a sua exposi¢do aos possiveis riscos. (PADOVEZE,
2010Db).

Dentro desse contexto de gestdo de riscos existe a possibilidade de se fazer um
mapeamento mais peculiar dos ricos da empresa, estruturando assim, um mapa de gestdo de
riscos que ird buscar componentes mais objetivos para a mensuragdo dos riscos reconhecidos,
classificando-os em dois grandes blocos através de associacdo como: riscos do que existe e

em operacao e riscos do que vai existir. (PADOVEZE, 2010b).
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Os riscos do que vai existir sdo os de longo prazo e estdo ligados ao Planejamento
Estratégico, fazendo uma analise dos elementos e variaveis externas, ja os riscos do que existe
e da entidade em operagdo estdo relacionados as varidveis internas principalmente ao Balango
Patrimonial e a Demonstracdo de Resultados. (PADOVEZE, 2010b).

Explicando sobre como elaborar um mapa de gestdo de riscos Padoveze (2010b, p.
100) afirma que:
A maior parte dos riscos de curto prazo permite facilidades de mensuracdo, ja que
estdo relacionados com ativos e passivos e as operagdes existentes. Pode-se fazer um
mapa desses riscos mensurando perdas provaveis. Como modelo geral, sugerem-se o
balanco e a demonstracdo de resultado dentro de um conceito de contas analiticas.
Cada elemento patrimonial do balango e da demonstracdo de resultado pode ser
alinhado e, em cima disso, trabalhar as possibilidades de perdas para um horizonte
de um ou dois anos.
A gestdo de riscos possui como principal foco manter um processo sustentavel de
geracdo de valor para os acionistas, uma vez que qualquer negdcio sempre esta exposto a um
conjunto de riscos. Por isso, é imprescindivel instituir uma arquitetura informacional para

monitorar a exposicdo da empresa ao risco. (PADOVEZE; BERTOLUCCI, 2013).

Sendo que uma dessas arquiteturas € a utilizacdo do mapa de gestdo riscos que de
acordo com Padoveze e Bertolucci (2013, p. 186) “[...] ¢ considerado um dos melhores
instrumentos para uma viséo geral do risco e o0 seu gerenciamento. Ele incorpora 0s riscos

identificados e sua avaliagdo”.

Um exemplo de mapa de gestédo de riscos pode ser daquele estruturado e divido em
cinco tipos de riscos que sdo: riscos naturais, riscos financeiros, riscos com pessoal, riscos
operacionais e riscos de obrigagdes/litigios, sendo que os mesmo sdo medidos por uma
frequéncia de eventos que vai de uma escala baixo até alto, assim englobando todos os
ambientes nos quais a empresa esta inserida. (PADOVEZE; BERTOLUCCI, 2013).

Consequentemente 0s riscos existem e sempre irdo existir no contexto em que as
organizacgdes estdo incorporadas, cabe aos gestores buscarem alternativas para que de certa
forma possam diagnosticar quais serdo 0s mais provaveis e criarem estratégias através do
mapa de gestdo de riscos para melhor administrar 0s mesmos, ndo comprometendo seus

resultados.
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2.4 UTILIZACAO DOS ARTEFATOS DE CONTROLADORIA

Depois de discorrer sobre cada um dos Artefatos mencionados por Borinelli, é
necessario verificar o que outros autores abordam sobre esses instrumentos de gestdo,
mensuracdo e avaliacdo, se realmente as empresas em seu dia a dia os utilizam no
desempenho de seus processos para o fornecimento de informagdes e auxilio na tomada de

decisoes.

Em pesquisas realizadas por Frezatti (2006) e Soutes (2006) (apud BORINELLI, 2006)
foi feito um levantamento de quais eram os Artefatos mais utilizados na pratica pelas
organizagdes pesquisadas, considerando os que foram apresentados pelos dois autores se

obteve o seguinte resultado:

- Métodos, critérios e sistemas de custeio: custeio por absorcdo, custeio baseado em

atividades, custeio variavel e custo padrao.

- Métodos de mensuracéo e avaliacdo, e medidas de desempenho: economic value
added — EVA.

- Filosofias e modelos de gestdo: planejamento (estratégico e operacional),
orgamento, contabilidade por responsabilidade, gestdo baseada em atividades,

Balanced Scorecard — BSC.

Beuren, Rengel e Casagrande (2010) realizaram uma pesquisa em dez companhias
listadas na Bovespa que passavam por processos de reestruturacdo societaria, sendo que a
amostra foi composta por cinco dessas, que responderam, evidenciando a influéncia que essa
reestruturacdo provocou nas praticas de Controladoria, onde todas as empresas possuem uma

unidade organizacional denominada Controladoria.

Analisando as respostas das cinco empresas, 0s Artefatos que todas mencionaram que
sdo usados em seu cotidiano foram: valor presente, retorno sobre o investimento e orgamento,
outros como: custeio por absor¢do, custeio variavel, precos de transferéncia, retorno sobre o
patrimdnio liquido, Benchmarking, economic value added — EVA, planejamento estratégico,
operacional e tributario foram apontados por quatro das cinco empresas. (BEUREN;
RENGEL; CASAGRANDE, 2010).

Em estudo realizado atraves de um artigo por Borinelli e Rocha (2007) os autores

buscaram, delinearam e analisaram a realidade das praticas de Controladoria das cem maiores
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empresas privadas que atuam no Brasil, das quais por meio das respostas identificou-se que

sessenta e oito possuem uma area nomeada Controladoria.

Das cem empresas pesquisadas oitenta e oito responderam ao questionario e
planejamento estratégico, precos de transferéncia, orcamento e planejamento tributario foram
os Artefatos relatados pelas mesmas, que também enfatizaram de um modo geral sobre o
processo de mensuracdo e analise de custos e medidas de avaliacdo de desempenho
(BORINELLI; ROCHA, 2007).

Ao analisar os trabalhos realizados pelos autores, pode-se verificar que as empresas
utilizam alguns dos Artefatos de Controladoria nas suas atividades diarias, sendo que,
orcamento e planejamento foram os mais referenciados pelas mesmas, e que também em sua
maioria possuem uma unidade ou um setor denominado Controladoria, a qual Ihes auxilia na

execucdo e no controle do processo de gestao.

2.4.1 Resultados recentes de pesquisas envolvendo os Artefatos de Controladoria

No momento em que se efetua o estudo de outros trabalhos que abrangem sobre os
Artefatos de Controladoria, faz-se necessario realizar uma anéalise dos resultados encontrados

por esses autores.

Na tese de Borinelli (2006) o autor elaborou a ECBC — Estrutura Conceitual Bésica de
Controladoria e uma das perguntas especificas de pesquisa foi: Quais sdo as principais
praticas de Controladoria das 100 (cem) maiores empresas privadas que operam no Brasil?

Sendo que para integrar parte da resposta dessa pergunta foi feito um levantamento
através de pesquisas de outros autores, ndo realizando assim pesquisa de campo em virtude
dessas ja existentes que trataram desse levantamento de quais sdo 0s Artefatos necessarios
para o desempenho das fungdes e atividades da Controladoria, sendo de essencial importancia
para a construcdo da ECBC. (BORINELLI, 2006).

Foram apresentados por Frezatti (2006) e Soutes (2006) (apud BORINELLI, 2006) de
34 Artefatos pesquisados que 16 sdo utilizados para o desempenho das funcGes de

Controladoria, porém o autor mencionou todos na construcdo da ECBC.

Por meio dessa pesquisa Borinelli (2006, p. 187) ressalta “[...] que ha uma série de

elementos conceituais que servem de base a construcdo dos artefatos utilizados em
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Controladoria [...]. Sdo eles: modelos de gestao, de decisdao, de mensuragdo e de informagao™.

No artigo de Beuren, Rengel e Casagrande (2010) elaborou-se a seguinte questdo-
problema: Quais as mudancas identificadas nas praticas de Controladoria decorrentes de
reestruturacdes societarias nas maiores empresas em volume de capital do segmento

econdmico materiais basicos listadas na Bovespa?

Para constatar sobre a mudanca ou ndo nas praticas de Controladoria apds a
reestruturacdo societaria das empresas, 0s autores mencionaram como um dos itens da
pesquisa os Artefatos de Controladoria, questionando desde quando a Controladoria utiliza os
que por eles foram citados, onde se verificou que apenas uma empresa teve implantacédo de 2
novos Artefatos o Economic Value Added (EVA) e o Planejamento Estratégico apos a
reestruturacdo societaria, além dos que ja implementava, sendo que as demais também ja
usavam Artefatos e continuaram utilizando os mesmos sem mudancas. (BEUREN; RENGEL,;
CASAGRANDE, 2010).

Na pesquisa de Borinelli e Rocha (2007) que foi realizada através de um artigo 0s
autores buscaram responder a seguinte questdo: Quais sdo as praticas de Controladoria das
cem maiores empresas privadas que operam no Brasil e que agrupamento pode-se fazer de

tais praticas?

Nesse artigo os autores Borinelli e Rocha (2007) analisaram as empresas através da
Andlise de Clusters, onde buscaram reunir em grupos diferentes entre si organizages com
caracteristicas semelhantes, com a finalidade de identificar as caracteristicas predominantes
em cada grupo, sendo que essa analise foi realizada formando-se 4 clusters.

Nos clusters 2 e 3 no que diz respeito a descri¢do das atividades e funges relativas ao
processo de gestdo foram mencionados pelas empresas a utilizagdo de alguns Artefatos de
Controladoria, sendo que as que os citaram possuem a unidade organizacional denominada
Controladoria, porém as que compdem o cluster 2 possuem énfase corporativa e funcbes
contabeis e relativas ao processo de gestdo e as que compdem o cluster 3 também com énfase

corporativa mas com fungdes predominantemente contabeis. (BORINELLI; ROCHA, 2007).

Portanto diante dessa analise constata-se que as empresas realmente utilizam os
Artefatos, sendo que os mesmos fazem parte do conjunto de praticas que compdem a
Controladoria lhe auxiliando no desempenho de suas funcdes e atividades dentro da

organizacao.
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2.5 CONTROLE INTERNO E CICLOS OPERACIONAIS

As empresas precisam controlar todas as suas atividades para se ter uma melhor
eficadcia em sua gestdo, para auxiliar nesse controle existem os sistemas de controle interno e
para que 0S mesmos sejam praticados & necessario criar ciclos operacionais dentro da

organizacdo envolvendo todos eventos operacionais presentes na mesma.

Conforme explica Crepaldi (2004, p. 73) em relacdo ao controle interno:

Podemos definir controle como o sistema, de uma empresa, que compreende o plano
de organizacdo, os deveres e responsabilidades e todos os métodos e medidas
adotadas com a finalidade de:
- salvaguardar os ativos;
- verificar a exatidao e fidelidade dos dados e relatérios contabeis e de outros dados
operacionais;
- desenvolver a eficiéncia nas operacdes;
- comunicar e estimular o cumprimento das politicas, normas e procedimentos
administrativos adotados.
De acordo com Nascimento e Reginato (2010, p. 159) o sistema de controles internos
“[...] representa o conjunto de todos os controles existentes em cada ciclo operacional, bem
como 0s manuais de normas e conduta de funcionarios que tém influéncia em toda a

organizacao”.

Nesse contexto de controle interno Nascimento e Reginato (2010) afirmam que para
sua implementacdo os gestores incumbidos devem ter uma visao sistémica da empresa sendo
que a mesma se completa quando as operacGes que envolvam o uso de recursos sao
consideradas em seu conjunto, avaliando individualmente e coletivamente sob o aspecto dos

ciclos dos eventos que compdem suas atividades, 0s quais séo:
- Ciclo de vendas;
- Ciclo de compras;
- Ciclo dos recursos humanos;
- Ciclo das atividades de producéo;
Ciclo de controle dos ativos fixos.

O ciclo de vendas sdo aqueles que englobam as contas a receber da empresa, ou seja,
as operacdes de vendas desde sua etapa inicial de transacédo até a contabilizacdo do respectivo
recebimento da mesma. (NASCIMENTO; REGINATO, 2010).
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O ciclo de compras envolvem as contas a pagar da empresa, considerando todos o0s
elementos que fazem parte dos gastos ocorridos na mesma, sejam quais forem as suas origens,
ocorrendo os desembolsos diretos de recursos. (NASCIMENTO; REGINATO, 2010).

O ciclo de recursos humanos como o proprio nome diz sdo aqueles relacionados a toda
a parte dos recursos humanos na empresa, desde o reconhecimento da necessidade de
contratacdo de colaboradores até o fim do contrato de trabalho. (NASCIMENTO;
REGINATO, 2010).

O ciclo de producao envolve todas as atividades relacionadas a producdo da empresa,
controlando o uso correto dos insumos e monitorando o processo de producdo, assim como
protegendo a estrutura fisica e os estoques da entidade. (NASCIMENTO; REGINATO,
2010).

O ciclo dos ativos fixos é aplicado de duas formas: na preservacdo dos bens da
empresa e no controle quanto ao seu uso, que seja somente para a pratica das atividades de
interesse da organizagdo. (NASCIMENTO; REGINATO, 2010).

Dessa maneira fica evidente a importancia da empresa adotar um sistema de controle
interno e, atrelado ao mesmo, os ciclos operacionais que englobam todas as atividades e 0s
departamentos, podendo se ter um controle do todo e ndo somente de uma parte da entidade,
pois em uma gestdo empresarial os setores se complementam entre si, devendo estar todos

integrados.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo descritos os procedimentos metodoldgicos e as técnicas de

pesquisa utilizadas para elaboracao da pesquisa e a solugcdo do problema proposto.

Segundo Gil (2010, p. 01) “Pode-se definir pesquisa como o procedimento racional e

sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos”.

Conforme Diehl e Tatim (2004, p. 48) “O método deriva da metodologia e trata do
conjunto de processos pelos quais se torna possivel conhecer uma realidade especifica,

produzir um dado objeto ou desenvolver certos procedimentos ou comportamentos’.

Serd apresentado nos proximos itens detalhamentos da pesquisa quanto: o seu
delineamento, procedimentos e técnicas de coleta de dados, analise e interpretacdo dos dados
e limitagdes do estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

De acordo com o Objetivo proposto da pesquisa a mesma se enquadrara como
Descritiva.

Para Cervo e Bervian (2002, p. 66) “A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e

correlaciona fatos ou fenémenos (variaveis) sem manipula-los”.

Conforme Gil (2010, p. 27, grifo do autor) “As pesquisas descritivas tém como
objetivo a descri¢do das caracteristicas de determinada populagdo. Podem ser elaboradas

também com a finalidade de identificar possiveis relagdes entre variaveis”.

Sendo que a pesquisa serd Descritiva porque ird se realizar uma analise e posterior

registro das informacgOes relevantes, descrevendo como funcionam alguns aspectos da
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organizacdo sem modifica-los.

De acordo com os Procedimentos Técnicos a pesquisa se classificara em trés tipos:

Estudo de Caso, Pesquisa Bibliografica e Pesquisa Documental.

O estudo de caso é definido por Gil (2010, p. 37) como um “[...] estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado

conhecimento [...]".

Para Diehl e Tatim (2004) estudo de caso € como um conjunto de dados que
descrevem uma fase ou a totalidade do processo social de uma unidade, em suas diversas
relacBes internas e em suas fixacOes culturais podendo essa unidade ser uma pessoa, uma

familia, um profissional, uma instituicdo social, uma comunidade ou uma nacao.

Em relacdo a pesquisa bibliografica Cervo e Bervian (1983, p. 55 apud BEUREN,
2012, p. 86) afirmam que a mesma:
explica um problema a partir de referéncias tedricas publicadas em documentos.
Pode ser realizada independentemente ou como parte da pesquisa descritiva ou
experimental. Ambos o0s casos buscam conhecer e analisar as contribui¢des culturais

ou cientificas do passado existentes sobre um determinado assunto, tema ou
problemas.

Em adicdo Diehl e Tatim (2004, p. 58) explicam que a pesquisa bibliografica “¢é

desenvolvida mediante material j& elaborado, principalmente livros e artigos cientificos”.

A pesquisa documental, segundo Silva e Grigolo (2002 apud BEUREN, 2012, p. 89)

“vale-se de materiais que ainda ndo receberam nenhuma analise aprofundada”.

Outro aspecto destacado por Diehl e Tatim (2004, p. 59) é de que “[...] a pesquisa
documental baseia-se em materiais que ainda ndo receberam um tratamento analitico ou que

podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa”.

Dessa maneira ira se realizar um estudo de caso pelo fato de estar descrevendo e
pesquisando sobre uma determinada empresa, levando em conta aspectos relacionados a
mesma, sendo que, para efetuar esse estudo € necessario um embasamento tedrico que sera
obtido através de livros, artigos e teses se caracterizando uma pesquisa bibliografica, além de
serem investigadas informacdes desconhecidas ou que ainda ndo foram analisadas formando

uma pesquisa documental. .
Em relacdo a Abordagem do Problema a pesquisa sera Qualitativa.

A pesquisa qualitativa é descrita por Diehl e Tatim (2004, p.52) como:
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Os estudos qualitativos podem descrever a complexidade de determinado problema
e a interagdo de certas variaveis, compreender e classificar os processos dinamicos
vividos por dado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos.

Conforme Beuren (2012, p. 92) “A abordagem qualitativa visa destacar caracteristicas
ndo observadas por meio de um estudo quantitativo, haja vista a superficialidade deste
ultimo™.

O enfoque da pesquisa sera Qualitativo, pois ira se analisar e interpretar os dados

coletados, buscando resolver a pergunta problema proposta.

Portanto a pesquisa sera descritiva e de abordagem qualitativa, com trés procedimentos

técnicos que sdo: Estudo de Caso, Pesquisa Bibliografica e Pesquisa Documental.

3.2 PROCEDIMENTO E TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Definir o procedimento e as técnicas de coleta de dados que serdo utilizadas em uma
pesquisa € fundamental, pois é partir desse processo que as informacdes necessarias serdo
obtidas.

A coleta de dados para Cervo e Bervian (2002) é uma tarefa importante na pesquisa,
pois, abrange diversas etapas, como a determinagdo da populagéo a ser estudada, a elaboragéo
do instrumento de coleta, a programacdo da coleta e também os dados e a prépria coleta. Os

instrumentos de coleta de dados, mais usados, sdo a entrevista, o formulario e o questionério.

Dessa forma em relacdo ao procedimento e técnica de coleta de dados foi utilizado na

pesquisa 0 questionario.

Conceituando a técnica do questionario Diehl e Tatim (2004, p. 68) apontam que:

O questionario é um instrumento de coleta de dados constituido por uma série
ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenga do
entrevistador. Em geral, o pesquisador o envia ao informante pelo correio ou por
intermédio de um portador. Depois de preenchido, o pesquisado devolve-o do
mesmo modo.

Para Cervo e Bervian (2002, p. 48) “[...] a palavra questionario refere-se a um meio de
obter respostas as questdes por uma formula que o proprio informante preenche. Ele contém

um conjunto de questdes, todas logicamente relacionadas com um problema central”.

Com intuito de auxiliar na elaboracdo do questionario e definicdo dos respondentes foi
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realizada uma visita na empresa, buscando informacdes relevantes e conhecendo um pouco do

funcionamento e também a hierarquia da mesma.

Ap0s essa visita foi definido quais e quantos seriam 0s respondentes do questionario

conforme segue na Figura 3 — Respondentes do Questionario:

| Diretor Geral ‘

|

| Diretora Administrativa |

Financeiro |

Compras e Vendas|

Coordenadores
Producéao l
Industrial |
Programador - PCP| | Almoxarife | ‘ Analista RH | | Assistente Tl |

Figura 3 - Respondentes do Questionario
Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando a figura acima se observa que os respondentes foram um Diretor e uma
Diretora, quatro Coordenadores, um Programador de Producéo, um Almoxarife, um Analista
de RH e um Assistente de TI, totalizando assim, dez colaboradores que participaram do

questionario.

O questionério foi elaborado tendo como referéncia bibliografica a tese de Borinelli
(2006), sendo composto por um total de cinquenta e trés questdes as quais foram divididas em
doze blocos, englobando diversos temas, em sua maioria com questoes fechadas, o qual foi

enviado para os respondentes por e-mail.

3.3 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

De acordo com a abordagem do problema a pesquisa foi qualitativa na qual os dados
foram coletados através das respostas do questionario que foi aplicado, tendo 0 mesmo em sua

maioria questdes fechadas e apenas duas abertas.

Os questionarios respondidos foram obtidos por meio fisico, ou seja, 0s respondentes
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receberam por e-mail, imprimiram e responderam, ap6s os mesmos foram coletados na

empresa.

Apos coletadas as respostas a analise foi feita através do Microsoft Word onde se
elaborou quadros com cada pergunta, suas alternativas de respostas, 0 nUmero de respostas
obtidas em cada alternativa e seus respectivos percentuais, sendo que essa Ultima opg¢do nao
foi utilizada para todas as questdes, assim lendo-se cada questdo e transpondo os dados

encontrados para o quadro de analise.

Dessa forma, os resultados apontados proporcionardo responder a pergunta problema,
assim como atingir os objetivos que foram propostos, as informacgdes obtidas irdo demonstrar
0 conhecimento dos gestores e colaboradores em relacdo ao tema estudado e também a

realidade concreta da empresa.

3.4 LIMITACOES DO ESTUDO

O metodo do Estudo de Caso é um dos mais usados em pesquisas relacionadas as
ciéncias sociais, dessa forma, serd utilizado na pesquisa em questdo, porém 0 mesmo

apresenta algumas observacdes e limitacfes que devem ser consideradas.

De acordo com Yin (2010, p. 23) “O uso do estudo de caso com a finalidade de

pesquisa permanece um dos empreendimentos mais desafiadores das ciéncias sociais”.

Para realizar uma pesquisa adotando como procedimento o Estudo de Caso o
pesquisador deve estar bem preparado efetuando uma revisdo minuciosa da literatura, com
cuidado e atencdo para as questdes e objetivos da mesma, se dedicando ao realizar o0s
procedimentos e também compreendendo e verificando abertamente os pontos fortes e as
limitacGes desse tipo de pesquisa. (YIN, 2010).

Esse método proporciona algumas davidas ao pesquisador como, por exemplo: de que
maneira definir o caso em estudo, identificar quais os dados relevantes a serem coletados e

apos coletados como proceder com 0s mesmos. (YIN, 2010).

Outro tipo de limitacdo é o fato de a coleta de dados desse Estudo de Caso ser feita por
meio do Procedimento Questionario, o qual algumas perguntas podem ndo serem
compreendidas claramente pelos respondentes, podendo interferir em suas respostas e

consequentemente no resultado obtido.
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Assim fica evidente que preparar uma pesquisa na qual se utiliza 0 método do Estudo
de Caso € uma tarefa desafiadora para o pesquisador, sendo que o mesmo deve estar bem

preparado e seguro de como ir& proceder para alcangar o objetivo esperado.



4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 DESCRICAO DO CASO

Com atividades iniciadas em 1972 a empresa em estudo tinha um foco voltado para o
comércio de pecas e acessOrios para maquinas agricolas, em 1988 quando o sucessor do
proprietario assume a direcdo da empresa e novas diretrizes sdo adotadas mudando

completamente o foco da mesma agora voltada a producdo de implementos agricolas.

Localizada na cidade de Passo Fundo — RS com 2 unidades fabris proprias atualmente
a empresa conta com 250 colaboradores, 9 representantes externos atuando em 16 estados e
exportando para 3 paises, adotando os padrdes mais rigidos de qualidade e certificaces
nacionais e internacionais a empresa busca aprimoramento constante e exceléncia de
qualidade na fabricacdo dos seus produtos em particularidade com varios produtos

patenteados.

Por meio de uma visita orientada que foi realizada na empresa buscou-se conhecer um
pouco mais sobre a mesma e entender seu funcionamento de um modo sucinto e também
como ¢ formada sua hierarquia, sua Contabilidade é terceirizada e ndo possui em nenhum dos
seus cargos a figura do Controller, diante dessas informagdes surge a oportunidade da
aplicagdo de um questionério o qual esta em anexo no Apéndice A- Questionario Aplicado.

O Questionario foi aplicado em dez colaboradores que foram escolhidos conforme sua
funcdo dentro da empresa se optando por cargos estratégicos, sendo: um Diretor e uma
Diretora, quatro Coordenadores, um Programador de Producéo, um Almoxarife, um Analista
de RH e um Assistente de TI.

Em relacdo a elaboracdo do questionario o0 mesmo tem quarenta e oito questdes, mais
cinco questbes referentes a identificacdo, sendo composto por duas questdes abertas e

quarenta e seis fechadas as quais foram divididas em 12 blocos, sendo eles:
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- BLOCO | — IDENTIFICACAO DO/A RESPONDENTE
- BLOCO Il - CONTABILIDADE

- BLOCO 11l — ORIENTACAO GERAL DE ADMINISTRACAO E CONDUCAO
DO NEGOCIO

- BLOCO IV - PROCESSO DE GESTAO

- BLOCO V — CONTROLADORIA

- BLOCO VI - ARTEFATOS DE CONTROLADORIA

- BLOCO VII - CICLO OPERACIONAL DE VENDAS

- BLOCO VIII - CICLO OPERACIONAL DE RECURSOS HUMANOS

- BLOCO IX — CICLO OPERACIONAL DE PRODUCAO

- BLOCO X — CICLO OPERACIONAL DE COMPRAS

- BLOCO XI — CICLO OPERACIONAL DE ATIVOS FIXOS

- BLOCO XII — QUESTOES REPLICADAS DE OUTROS TRABALHOS

Os Blocos relacionados aos ciclos operacionais foram pautados a partir da obra de
Nascimento e Reginato que afirmam que uma empresa para ter um melhor controle e
funcionamento deve operar por meio dos mesmos, englobando assim todos os departamentos
e 0 Bloco com questdes replicadas de outros trabalhos foi elaborado em virtude de ser um dos

itens desse estudo que analisou pesquisas envolvendo o tema dos Artefatos de Controladoria.

4.2 APRESENTACAO DAS RESPOSTAS

Os resultados serdo apresentados separadamente por blocos, conforme apresentado
anteriormente; as respostas serdo apresentadas em seu total de nimero e na maioria dos

blocos também em percentual, sendo esse utilizado para as de maior relevancia.

4.2.1 Bloco de Identificacdo do/a Respondente

O cargo ocupado pelos respondentes dentro da empresa, que representa a questao 1 do

bloco de identificacdo é apresentado no Quadro 2 — Cargo ocupado na empresa, COmo segue
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abaixo:

Quadro 2 - Cargo ocupado na empresa

Cargo que ocupa na empresa: Nimero de Respostas
Auxiliar 0
Assistente 1
Analista 1
Almoxarife 1
Coordenador (a) 4
Diretor (a) 2
Programador 1
Total 10

Fonte: Dados primarios — questionario 1 —novembro/2014.

Percebe-se ao analisar o Quadro 2 que 4 dos respondentes possuem o cargo de
Coordenador, 2 de Diretor, 1 Assistente, 1 Analista, 1 Almoxarife e 1 Programador, ndo

havendo respondente no cargo de Auxiliar.

O tempo que cada respondente trabalha na empresa, representa a questdo 2 do bloco de
identificacdo é apresentado no Quadro 3 — Tempo de trabalho na empresa, conforme descrito

abaixo:

Quadro 3 - Tempo de trabalho na empresa

Tempo que trabalha na empresa: Numero de Respostas
Até 5 anos 5
De 6 a 10 anos 4
De 11 a 15 anos 0
Mais de 15 anos 1
Total 10

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Conforme se pode verificar 5 dos colaboradores que representam a metade dos
respondentes trabalham na empresa no periodo de até 5 anos e 4 no periodo de 6 a 10 anos,

tendo somente 1 colaborador mais antigo que ja esta a mais de 15 anos na entidade.

A questdo 3 do bloco de identificacdo que se refere ao tempo de desempenho do
funcionario na sua funcéo atual, € apresentada no Quadro 4 — Tempo de desempenho da

funcdo na empresa:
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Quadro 4 - Tempo de desempenho da fungdo na empresa

Tempo que desempenha a funcédo na empresa: Nimero de Respostas
Até 2 anos 5
De 3 a5 anos 4
De 6 a 10 anos 1
De 11 a 15 anos 0
Mais de 15 anos 0
Total 10

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

De acordo com as respostas metade dos funcionarios estdo atuando no periodo de até 2
anos na funcao que desempenham atualmente, 4 atuam de 3 a 5 anos e somente 1 atua de 6 a

10 anos.

No Quadro 5 - Grau de instrucdo dos respondentes, é divulgada a questdo 4 do bloco

de identificacao:

Quadro 5 - Grau de instrucdo dos respondentes

Grau de instrucgao: NuUmero de Respostas
Ensino Médio 0

Superior Incompleto
Superior Completo
Especialista

Mestre

Doutor

Total 13

O o|w|o|~

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Nota-se que todos o0s respondentes possuem curso superior e a maioria, ou seja, 6
pessoas jd o completaram enquanto 4 ainda estdo cursando, se obteve 13 respostas no total
porque dos que ja possuem curso superior completo 3 também tém especializacéo.

A (ltima questdo do bloco de identificacdo complementa a anterior, questionando qual
€ o0 curso superior que os respondentes possuem conforme descrita no Quadro 6 —

Identificacdo do Curso Superior dos Respondentes:



82

Quadro 6 - Identificagdo do Curso Superior dos respondentes

Se possui nivel superior, qual o curso? Nimero de Respostas
Economia 1

Biologia

Administragdo

Comeércio Exterior

Engenharia Mecénica

Fabricacdo Mecanica

Gestdo da Tecnologia da Informacdo
Total 10

NN

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Ao analisar as respostas constata-se que 0s cursos sao bem variados tendo Engenharia
Mecanica 0 maior nimero de resposta seguida pela Administracdo, sendo que os demais

cursos apontados possuem somente 1 resposta cada.

4.2.2 Bloco de Contabilidade

A primeira pergunta feita nesse bloco é em relacdo a principal funcdo da Contabilidade
para empresa, a qual foi apresentada cinco alternativas de respostas, assim podendo se ter uma
ideia de como os respondentes avaliam essa ciéncia, como segue no Quadro 7 — Principal

funcdo da Contabilidade para a empresa:

Quadro 7 - Principal funcédo da Contabilidade para a empresa

Em sua opini&o, qual a principal funcio da Contabilidade para a

Numero de Respostas
empresa? P

Atender as necessidades fiscais e tributarias 5

Atender as necessidades do departamento pessoal

Controlar o patriménio da empresa

Emitir relatérios financeiros, contabeis e econdmicos

=~ O|O

Fornecer informagoes Uteis para a tomada de decisdes

Total 10

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Considerando as respostas nota-se que metade dos colaboradores aponta como
principal fung¢do a de “Atender necessidades fiscais e tributarias”, a segunda alternativa mais
respondida ¢ a de “Emitir relatorios financeiros, contdbeis e econdmicos” e somente com 1
resposta a opcao de “Fornecer informacdes Uteis para a tomada de decisdes”, sendo que as
outras duas alternativas ndo foram marcadas, onde todas sdo importantes e se complementam

entre si, porém a maioria dos respondentes ainda possuem uma visao limitada da
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Contabilidade, a restringindo somente para fins tributarios e fiscais.

De acordo com Marion (2008) a Contabilidade é o instrumento que fornece o maior
namero possivel de informacOes para a tomada de deciséo, assim diante disto observa-se que
as respostas vém de encontro ao que a maioria dos respondentes entendem sobre a
Contabilidade, a identificando somente como para fins de calculo de impostos, atendendo as
necessidades do fisco, sendo que essa ciéncia vai muito mais além, sendo uma principal fonte

de informacdes para 0s empresarios.

A utilizacdo pela empresa das Demonstracdes Contabeis para o auxilio no processo de
tomada de decisdo € a segunda questdo desse bloco e € apresentada no Quadro 8 — Utilizacao

das Demonstracdes Contabeis para auxiliar no processo da tomada de deciséo, na sequéncia:

Quadro 8 - Utilizacdo das Demonstracdes Contabeis para auxiliar no processo da tomada de
decisdo

A empresa utiliza as Demonstracfes Contabeis como Demonstracao de .
. 5 - NuUmero de Percentual

Resultado, Balango Patrimonial, para auxiliar no processo da tomada de

- Respostas %
deciséo?
Sim 6 60%
Né&o 2 20%
N&o tem conhecimento 2 20%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Conclui-se que 60% dos respondentes, ou seja, a maioria, afirmam que a empresa
utiliza as demonstragdes fornecidas pela Contabilidade para auxiliar no processo da tomada
deciséo, enquanto 20% acreditam que as mesmas nao séo utilizadas para esse fim e 0s outros
20% restantes ndo possuem conhecimento, havendo de certa forma um equilibrio nas
opinides.

Assim se comprova que a Contabilidade é fornecedora de informagdes, as quais irdo
auxiliar os gestores no processo da tomada de decisdo, ou seja, por mais que 0S MesmMos
tenham em mente um conceito completamente restrito dessa ciéncia, a mesma acaba por meio

de seus relatérios provando qual € a sua principal utilidade.

Dando sequéncia a questdo anterior o Quadro 9 — Auxilio das Demonstracfes
Contabeis na tomada de decisdo, apresenta o questionamento de que se realmente as
Demonstracdes Contabeis auxiliam no processo de tomada de decisdo no desempenho das

atividades da empresa em seu cotidiano.
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Quadro 9 - Auxilio das Demonstra¢des Contabeis na tomada de decisdo

Se a resposta da questao anterior foi Sim, essas informacoes recebidas

pelos relatorios contébeis, realmente auxiliam na tomada de decisao, Namero de Percentual
como, por exemplo, na formacdo do preco do produto vendido, na Respostas %
realizacao de um novo investimento?

Sim 6 100%
Néo 0 0%
N&o tem conhecimento 0 0%
Total 6 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Percebe-se que todos os colaboradores declaram que as Demonstracdes Contabeis
fornecidas pela Contabilidade efetivamente auxiliam na da tomada de decisdo dos processos
diarios exercidos na empresa, sendo que foram apontadas somente 6 respostas em virtude do

numero de respostas “Sim” da questdo anterior.

Por mais que os colaboradores tenham em mente uma opinido limitada sobre a
Contabilidade, os mesmos sem perceberem acabam afirmando o seu real propésito e conceito,
pois as Demonstrages Contabeis utilizadas na empresa efetivamente fornecem informagdes

importantes para tomada de deciséo.

4.2.3 Bloco Orientacdo Geral de Administracdo e Condugdo do Negdcio

Esse bloco é composto de 3 questdes , dando continuidade a numeragdo se apresenta a
terceira questdo que é se existe na empresa uma Missdo claramente definida através do

Quadro 10 — Existéncia de Misséo definida na empresa:

Quadro 10 — Existéncia de Misséo definida na empresa

A empresa possui Missdo claramente definida a qual Numero de

demongtre a rgzéo da sua existéncia? | Respostas PEESHLEL V)
Sim 9 90%

Néo 1 10%

Nao tem conhecimento 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Das respostas obtidas 90% afirmam que ha Missdo na empresa e que a mesma esta
claramente definida no contexto da organizacdo, ja 10% que corresponde apenas 1
respondente, respondeu negativamente o que demonstra que de certa forma a empresa ndo

deixa nitido para todos os seus colaboradores o proposito de sua existéncia, apesar de a
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mesma existir.

No momento em que a empresa possui sua Missdo instituida é possivel criar-se um
modelo de gesté@o ou identificar como este ocorre no caso em questdo, modelo esse que pode
ser seguido pela empresa, sendo que o mesmo tem por finalidade fazer com que essa Missao

seja cumprida.

A quarta questdo é sobre os Valores da empresa que segue abaixo no Quadro 11 —

Existéncia de Valores na empresa:

Quadro 11 — Existéncia de Valores na empresa

A empresa possui Valores estabelecidos? NuUmero de Respostas Percentual %
Sim 9 90%

N&o 1 10%

N&o tem conhecimento 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionério 1 — novembro/2014.

As respostas apresentadas mais uma vez expressam que a organizacdo nao esta
executando o processo de informacOes internas para 0s seus funcionarios de uma maneira
totalmente compreensivel e clara, pois 90% responderam “Sim” e 10% “Nao”, o que relata
que ha davidas por parte dos respondentes em relacdo de como é administrado e deve ser

conduzido o negdcio.

Os Valores irdo complementar a Missdo da empresa e consequentemente auxiliar no
modelo de gestéo caso esse seja desenvolvido pela direcdo da entidade, sendo formado assim,
por um conjunto de valores, com intuito de se demonstrar como 0 negdcio deve ser

administrado.

A proxima questdo complementa a anterior perguntando se os Valores estabelecidos
sdo seguidos e se 0os mesmos auxiliam no desempenho das atividades e no alcance dos
objetivos de acordo com o Quadro 12 — Adocdo dos Valores para o desempenho das

atividades e alcance dos objetivos estabelecidos:
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Quadro 12 — Adocdo dos Valores para o desempenho das atividades e alcance dos objetivos

estabelecidos

Se a resposta da questdo anterior foi Sim, esses Valores sdo ,

. i > Numero de
seguidos auxiliando no desempenho das atividades e a Percentual %

. : Respostas

alcancar os objetivos estabelecidos?
Sim 7 78%
N&o 2 22%
N4&o tem conhecimento 0 0%
Total 9 100%

Fonte: Dados primérios — questionério 1 — novembro/2014.

Nota-se que 78% das respostas foram afirmativas e 22% negativas, sendo que a
maioria acredita que os Valores séo seguidos e auxiliam no desempenho das atividades assim
como também no alcance dos objetivos propostos, porém 2 colaboradores discordam, sendo

que foram somente 9 respostas no total em virtude das respostas da questdo antecedente.

Ao seguir os Valores estabelecidos na organizacdo, os mesmos auxiliardo de certa
forma na execucdo do modelo de gestéo, pois desempenhando as atividades de uma maneira
correta, 0s objetivos tracados serdo alcancados e, portanto o proposito da existéncia da

empresa sera cumprido.

4.2.4 Bloco Processo de Gestao

O quarto bloco do questionario aborda sobre o Processo de Gestdo da empresa e
através da questdo 5 apresentada no Quadro 13 - Utilizagdo do ciclo de Planejamento,
Execucéo e Controle na realizagdo das atividades, questiona-se:

Quadro 13 — Utilizacéo do ciclo de Planejamento, Execucéo e Controle na realizagdo das
atividades

Para ter um melhor desempenho nas suas atividades, buscando a

efichcia empresarial, a organizacdo adota o ciclo de NUmero de | o
Planejamento, Execucdo e Controle para a realizacdo das Respostas AR
mesmas?

Sim 6 60%
N&o 3 30%
N&o tem conhecimento 1 10%
Total 10 100%

Fonte: Dados primérios — questionério 1 — novembro/2014.

Obtiveram-se as seguintes respostas 60% “Sim”, 30% “Nao” e 10% “Nao tem

conhecimento”, sendo assim, um pouco mais da metade dos colaboradores acreditam na
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utilizagcdo desse ciclo que nada mais é do que o processo de gestdo dentro da empresa, porém
3 entendem que a empresa ndo o utiliza e 1 ndo possui conhecimento o que evidéncia que o

mesmo ndo esta totalmente estruturado e também divulgado para todos.

A criac@o de um Processo de Gestdo na empresa auxilia na execugdo das tarefas, onde
se procura em um primeiro momento planejar, logo ap6s executar, ou seja, pér em pratica o
que foi planejado e consequentemente controlar se as acdes estdo sendo executadas de

maneira correta e eficaz, porém o mesmo deve ser de conhecimento de todos. .

O Quadro 14 - Realizacdo do Planejamento Estratégico na empresa expfe a sexta

questao:

Quadro 14 - Realizacdo de Planejamento Estratégico na empresa

A empresa realiza um Planejamento Estratégico, analisando ,
- Numero de

0s seus pontos fracos e fortes, ameacas e oportunidades em Percentual %

~ . . .. . Respostas
relacdo ao ambiente interno e externo no qual esta inserida?
Sim 7 70%
N&o 3 30%
N&o tem conhecimento 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Analisando as respostas verifica-se que had uma discordancia entre as mesmas sendo
que 70% foram afirmativas e 30% negativas, resultado esse que comprova que por mais que
seja realizado o Planejamento Estratégico dentro da empresa ndo sdo todos os setores que
possuem conhecimento do mesmo, havendo assim uma falha de comunicagéo interna, sendo
essa ferramenta de suma importancia dentro do contexto organizacional, pois é através dela

que ¢é feita uma analise ambiental tanto interna como externamente.

Elaborar um Planejamento Estratégico na empresa é recomendado pelo motivo de o
mesmo ser uma das partes integrantes do processo de gestdo o qual se inicia por meio dele,
realizando um levantamento de todas as variaveis do ambiente interno e externo para assim se

tracar as estratégias que serdo adotadas e dar sequéncia aos demais procedimentos.

A questdo a seguir € uma sequéncia da anterior questionando sobre qual é o
departamento que realiza o Planejamento Estratégico da empresa, de acordo com o Quadro 15

— Departamento responsavel pela realizacdo do Planejamento Estratégico, abaixo:
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Quadro 15 - Departamento responsavel pela realizagdo do Planejamento Estratégico

Se a resposta da questé@o anterior foi Sim, qual é o departamento NUmero de

; : . - Percentual %
responsavel em realizar esse Planejamento Estratégico? Respostas
Engenharia — Custos — Financeiro — Compras = Vendas 2 29%
Diretoria 4 57%
N&o possui conhecimento de qual é o departamento 1 14%
Total 7 100%

Fonte: Dados primérios — questionério 1 —novembro/2014.

Das respostas coletadas 29% relatam que o Planejamento Estratégico passa por
diversos setores para sua realizacdo até chegar ao setor final que € o de Vendas, 57%
informam que a Diretora € o departamento responsavel pela sua elaboracdo e 14% nao
possuem conhecimento de qual é o departamento responsavel, expressando assim uma
desigualdade de informacGes, ndo tendo uma definicdo clara de qual é o departamento
responsavel por essa tarefa, sendo um total de 7 respostas por causa das repostas da pergunta

anterior.

Determinar qual ou quais sdo 0s setores responsaveis dentro da empresa pela
realizagcdo do Planejamento Estratégico é relevante, porém conforme analisado o mesmo é
realizado somente pela Direcdo, sendo que o ideal seria que o mesmo incluisse todos o0s
setores da organizagdo para haver uma unido de informagdes e também conhecimento de

quais sdo os objetivos propostos para que todos busquem atingi-los.

Ainda em relacdo ao Planejamento Estratégico, questionou-se por meio do Quadro 16
— Revisdo do Planejamento Estratégico na empresa: “O Planejamento Estratégico ¢

constantemente revisado, avaliando-se se as estratégias tragadas estdo sendo executadas?”.

Quadro 16 - Revisdo do Planejamento Estratégico na empresa

O Planejamento Estratégico é constantemente revisado, avaliando-se se Numero de Percentual
as estratégias tragadas estdo sendo executadas? Respostas %
Sim 4 57%
Néo 2 29%
Né&o tem conhecimento 1 14%
Total 7 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Conclui-se que 57% afirmam que o Planejamento Estratégico € constantemente
revisado, avaliando-se se as estratégias tracadas estdo sendo realmente executadas, 29%
negam e 14% “Nao tem conhecimento”, também se apresentando somente 7 respondentes em

decorréncia das respostas das duas questdes anteriores, assim percebe-se que sendo o
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Planejamento Estratégico constantemente revisado ndo sdo todos os setores que participam

dessa revisao.

Realizar uma constante revisdo do Planejamento Estratégico é essencial, onde se
avaliam as estratégias tracadas estdo sendo realmente colocadas em pratica, ou seja,
executadas, pois de nada adianta elaborar essa ferramenta e simplesmente ndo conferir se a
mesma esta alcancando os resultados esperados, podendo considerar que essa revisao talvez

até seja feita pela empresa, mas ndo sendo todos os departamentos atuantes na mesma.

4.2 .5 Bloco de Controladoria

O bloco de Controladoria € o quinto bloco do questionario o qual é bem objetivo e
breve e através da questdo 7 pergunta-se: ‘“Possui na empresa a unidade organizacional
chamada Controladoria?” conforme Quadro 17 — Unidade organizacional chamada

Controladoria na empresa:

Quadro 17 - Unidade organizacional chamada Controladoria na empresa

Possui na empresa a unidade organizacional chamada Controladoria? I\Il?umero it Percentual %
espostas

Sim 0 0%

Né&o 10 100%

N&o tem conhecimento 0 0%

Total 10 100%

Fonte: Dados primérios — questionario 1 — novembro/2014.

Analisando as respostas fica evidente que empresa ndo possui a unidade organizacional
chamada Controladoria, sendo que foram 100% das respostas negativas, assim nao restando
dividas de ndo haver funcionamento de nenhum tipo de setor que diz respeito a

Controladoria.

Atualmente ainda s&o poucas as organizagdes que possuem no Seu organograma uma
unidade formal e estruturada de Controladoria, geralmente as empresas de grande porte vém
implantando esse novo setor, porém nada impede de as que ndo o possuem adotarem técnicas

pertinentes a mesma, verificando que a empresa em estudo ndo tem Controladoria.

Assim ndo possuindo a unidade organizacional Controladoria a questdo 8 questiona se
0s colaboradores achariam importante té-la na empresa, sendo apresentada no Quadro 18 —

Importancia da implementacdo da unidade organizacional Controladoria na empresa:
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Quadro 18 - Importéncia da implementacéo da unidade organizacional Controladoria na
empresa

Caso a empresa n&o possua a unidade organlzacmnal NGmero de Respostas Percentual %
Controladoria, vocé acharia importante té-la?

Sim 9 90%

Néo 0 0%

N&o tem conhecimento 1 10%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Considerando as repostas praticamente todos 0s respondentes achariam importante sim
a implementacdo da unidade organizacional de Controladoria na empresa, sendo que somente
10%, ou seja, 1 respondente “Nao tem conhecimento” talvez por ndo ter um entendimento
bem claro a respeito da Controladoria, portanto fica visivel a importancia que essa unidade

pode ter em uma entidade.

Como a Controladoria vem se propagando no contexto das organizagdes surgiu o
questionamento se os colaboradores da empresa em estudo achariam importante ter esse setor
na empresa, onde se obteve um resultado positivo, gerando assim uma possibilidade a ser

pensada pelos gestores, pois esse setor iria auxiliar a controlar o processo de gestéo.

4.2.6 Bloco Artefatos de Controladoria

O sexto bloco esta relacionado aos Artefatos de Controladoria e é composto de 3
questBes, iniciando por quais Métodos, Critérios e Sistemas de Custeio sdo adotados pela
empresa, assim identificando de que forma seus custos sdo classificados. Para apresentar os
resultados segue o Quadro 19 — Métodos, Critérios ou Sistemas de Custeio utilizados na

empresa:
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Quadro 19 - Métodos, Critérios ou Sistemas de Custeio utilizados na empresa

Em relacdo aos Métodos, Critérios e Sistemas de Custeio, qual ou quais

. Numero de Respostas
desses Artefatos sdo utilizados na empresa? P

w

Custeio por Absor¢ao

Custeio Baseado em Atividades

Custeio Pleno ou Integral

Custeio Variavel

Custeio Direto

Custo Padrédo

Custo de Reposicao

Custeio Meta

Custeio do Ciclo de Vida

Total Cost of Ownweship

Nao utiliza nenhum dos citados

AINO|O|O|R|OO|Fr|O|w

Nao tem conhecimento

Total

[EEN
SN

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Verificando os resultados Custeio por Absorcdo e Baseado em Atividades tiveram 3
respostas cada, Custeio Variavel e Custo de Reposicdo apenas 1 resposta cada, 2 respostas
afirmando que ndo sdo utilizados nenhum dos métodos e 4 respondentes “Nao tem
conhecimento” de qual ¢ o método utilizado, assim pode-Se considerar que a empresa
classifica seus custos pelos métodos de Custeio por Absorcdo e Custeio Baseado em
Atividades, sendo que os mesmos foram 0s mais citados.

Em relacdo aos Artefatos de custos pode-se dizer que a empresa adota dois métodos de
custeio: Custeio por Absorcéo e o Custeio Baseado em Atividades, sendo que 2 colaboradores
afirmam que ndo é utilizado nenhum dos Artefatos e 4 ndo possuem conhecimento dessa
utilizacdo, demonstrando que apenas uma parte da organizagdo os utiliza, sendo que o0s
Artefatos que ndo obtiveram identificacdo de respostas poderiam também ser Uteis para o
Processo de Gestdo da empresa.

Por meio da questdo 10 se busca saber quais sdo os métodos de Mensuracdo, Avaliacéo
e Medidas de Desempenho utilizados na empresa para se ter um melhor controle, sendo os
mesmos apresentados no Quadro 20 — Métodos de Mensuragdo, Avaliagdo e Medidas de

Desempenho utilizados na empresa:
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Quadro 20 - Métodos de Mensuragédo, Avaliacdo e Medidas de Desempenho utilizados na

empresa

Em relacdo aos Meétodos de Mensuracdo, Avaliagdo e Medidas de

Desempenho, qual ou quais desses Artefatos sdo utilizados na empresa? NS 8fs (Regsiias

w

Precos de Transferéncia

Moeda Constante

Valor Presente

Retorno sobre o Investimento (ROI)

Retorno sobre o Patriménio Liquido (RPL)

Benchmarking

Economic Value Added (EVA)

Market Value Added (MVA)

Nao utiliza nenhum dos citados

AR OO|IO|IOINO|O

Nao tem conhecimento

Total

[N
o

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Observa-se que o método mais utilizado é Precos de Transferéncia com 3 respostas
seguido pelo Retorno sobre o Investimento (ROI) com 2 respostas, 4 respondentes “Ndo tem
conhecimento” e 1 respondente afirma que ndo ¢ utilizado nenhum dos métodos citados,
portanto a empresa utiliza Precos de Transferéncia e Retorno sobre o Investimento (ROI) para

mensurar, avaliar e medir seu desempenho.

Quanto aos Métodos de Mensuracdo, Avaliacdo e Medidas de Desempenho apenas
dois sdo utilizados pela empresa: Precos de Transferéncia e Retorno sobre o Investimento
(ROI), sendo que os demais ndo foram mencionados, mas poderiam auxiliar a empresa na sua
gestdo e novamente 4 respondentes informaram ndo possuir conhecimento do uso de
Artefatos pela empresa, evidenciando ndo participarem desses processos onde 0s mesmos séo
utilizados.

A ultima questdo desse bloco é apresentada no Quadro 21 - Filosofias e Modelos de
Gestdo utilizados na empresa:
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Quadro 21 - Filosofias ou Modelos de Gestéo utilizados na empresa

Em relacdo as Filosofias e Modelos de Gestao, qual ou quais

desses Artefatos sdo utilizados pela empresa? NS 0fe (REgsiies

(o]

Planejamento (Estratégico e Operacional)

Gecon (Modelo de Gestdo Econémica)

Gestdo Baseada em Valor (VBM)

Gestdo de Custos Inter organizacionais

Beyond Budgeting

Contabilidade por Responsabilidades

Just in Time (JIT)

Teoria das Restri¢des

Gestdo Baseada em Atividades (ABM)

Orgamento

Simulacéo

Kaizen

Balanced Scorecard (BSC)

Anélise de Cadeia de Valor

Planejamento Tributario

Mapa de Gestdo de Riscos

Nao utiliza nenhum dos citados

RINO|O|IO|O0O|O|U1|O|0|O|o|o|Oo|o|o

Nao tem conhecimento

Total

[EEN
S

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Constata-se que o Artefato que teve o maior numero de respostas € o Planejamento
(Estratégico e Operacional) com 6 e 0 segundo Artefato mais mencionado é o Orcamento com
5, 2 colaboradores afirmam néo ser utilizados nenhum dos citados e 1 respondente “Nao tem
conhecimento”, entdo fica evidente o uso do Planejamento e do Or¢amento pela organizacao,
sendo que a utilizacdo do Planejamento Estratégico ja foi comprovada na questdo nimero 6
do bloco sobre Processo de Gestéo.

Dois Artefatos relacionados a Filosofias e Modelos de Gestdo sdo usados na
organizacdo: Planejamento e Orcamento conforme citados pelos colaboradores, além disso, 2
respostas foram de que ndo s&o utilizados esses tipos de Artefatos e 1 colaborador ndo possui
conhecimento sobre o uso dos mesmos, sendo assim, 0S mesmos nao participam da
elaboracdo do Planejamento e do Orgamento, seria interessante a empresa avaliar a

possibilidade de usar os demais Artefatos que ndo possuiram nenhuma respostas.

4.2.7 Bloco Ciclo Operacional de Vendas

O bloco acima descrito € o sétimo do questionario e possui 4 questdes relacionadas a

assuntos que envolvem desde as vendas até o efetivo recebimento, iniciando pela seguinte
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pergunta: “A empresa realiza o procedimento de Andlise de Crédito de seus clientes?”, sendo

esta apresentada no Quadro 22 — Analise de Crédito:

Quadro 22 - Analise de Crédito

A empresa realiza o procedimento de Analise de Crédito de seus clientes? NUTEGD el PEEETIEL
Respostas %
Sim 8 80%
N&o 1 10%
N4&o tem conhecimento 1 10%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Ao analisar as respostas 80% responderam “Sim”, 10% “Nao” e os outros 10% “Nao
tem conhecimento”, podendo se concluir que a empresa possui esse controle de analise de
crédito dos seus clientes, apesar de 1 resposta negativa e 1 de ndo ter conhecimento
apresentadas, talvez por o departamento desses respondentes nao fazer parte desse processo

de vendas.

Através da realizacdo de uma Analise de Crédito dos seus clientes a empresa se
protege de varios riscos iminentes no mercado sendo um deles a inadimpléncia, fazendo uma
avaliagdo financeira dos mesmos, mantendo um controle na sua carteira de cadastros e

também identificando quem séo os seus clientes potenciais.

A proxima questdo busca saber se existe um formuléario interno o qual deve ser
preenchido pelo vendedor no momento em que realiza a venda, conforme descrita no Quadro

23 - Formulério interno de vendas:

Quadro 23 - Formulério interno de vendas

Existe um formulario interno que deve ser preenchido pelo Numero de

vendedor no momento da venda’.El i i Respostas PRIl
Sim 6 60%

Né&o 3 30%

Nao tem conhecimento 1 10%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Através das respostas obtidas pode-se afirmar que a empresa possui um formulario

interno o qual é preenchido pelo vendedor, sendo que foram 60% das repostas afirmativas,
porém 30% responderam negativamente e 10 % “Nao tem conhecimento”, resultados esses
apresentados em razdo do setor que os colaboradores trabalham né&o estarem envolvidos com

as vendas ou também por talvez esse tipo de informacdo ndo ser transmitida a todos.
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Utilizando um formulario de vendas, a organizagdo a partir do preenchimento do
mesmo pode ter uma melhor organizacdo e planejamento tanto das futuras receitas que serao
geradas como também da sua demanda de producgdo, além de possuir nesse documento,

informacdes importantes sobre o cliente.

O Quadro 24 — Concessdo de Descontos traz a questdo 14 a qual diz respeito a

existéncia de uma politica interna para autorizacdo a Concessdo de Descontos.

Quadro 24 - Concessado de Descontos

Em relagdo & Concessdo de Descontos existe uma politica ,

. S NuUmero de Respostas Percentual %
interna para autorizacdo dos mesmos?

Sim 8 80%

Nao 0 0%

Nao tem conhecimento 2 20%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Ao verificar as alternativas de resposta que foram marcadas pelos colaboradores
percebe-se que existe na organizacao uma politica interna para a autorizagdo de Concesséo de
Descontos, pois 80% das repostas foram “Sim” e 20% “Nao tem conhecimento” talvez por o

departamento em que os respondentes atuam ndo ter envolvimento com essa questéo.

Ter uma politica interna para a Concesséo de Descontos faz com que a empresa possua
um controle padronizado de qual é o limite de valor para os mesmos ndo prejudicando o seu
Caixa e também sobre o resultado, e deixando bem claro para os seus Vendedores como que

deve ser feita esse tipo de negociacao.

Se ter um controle dos valores de entrada e saida é fundamental em uma gestdo
empresarial, para verificar a existéncia desse tipo de controle foi elaborada a questdo 15 “A

empresa utiliza Fluxo de Caixa?” a qual segue no Quadro 25 — Fluxo de Caixa:

Quadro 25 - Fluxo de Caixa

A empresa utiliza Fluxo de Caixa? NuUmero de Respostas Percentual %
Sim 6 60%
Nao 1 10%
N&o tem conhecimento 3 30%
Total 10 100%

Fonte: Dados primérios — questionério 1 — novembro/2014.

Repara-se que 60% das respostas foram afirmativas, 10% foram negativas e 30% “Nao

tem conhecimento”, o que demonstra que ha utilizagdo de Fluxo de Caixa pela empresa,
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sendo que uso desse tipo ferramenta ndo faz parte de todos os setores, pois alguns para
desempenhar sua funcdo ndo necessitam ter envolvimento com a mesma, porém seria

relevante que ao menos soubessem da sua existéncia.

Controlar o dinheiro que se tem disponivel em caixa é indicado para se ter um bom
andamento dos negdcios, auxiliando no processo de tomada de decisdo, tendo controle das
receitas e das despesas, realizando programacdes financeiras e considerando a possibilidade

de novos investimentos.

4.2.8 Bloco Ciclo Operacional de Recursos Humanos

O bloco Ciclo Operacional de Recursos Humanos é o oitavo do questionario e tem
como objetivo certificar se existem controles referentes aos assuntos desse setor, € composto
por 4 questdes, questionando por meio da primeira questdo do bloco se a organizagéo dispde
de um Manual de Conduta proprio descrevendo normas, direitos e deveres dos seus

funcionarios. O resultado ¢é apresentado através do Quadro 26 — Manual de Conduta

Quadro 26 - Manual de Conduta

A empresa dispde de um Manual de Conduta proprio que ,
L. Numero de

descreva as normas, 0s direitos e o0s deveres dos seus Percentual %

L Respostas
funcionarios?
Sim 10 100%
Nao 0 0%
Nao tem conhecimento 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Nota-se que a totalidade dos respondentes (100%) afirma que a empresa dispde de um
Manual de Conduta proprio, comprovando assim, a existéncia de normas, deveres e direitos
que devem ser seguidos pelos seus colaboradores e consequentemente se tendo um controle

sobre 0S mesmos.

Ao implantar o uso de um Manual de Conduta a empresa faz com que seus
colaboradores assumam determinadas responsabilidades, assim desempenhando suas
atividades de uma maneira mais consciente, como também podendo realizar determinadas

exigéncias que sdo pertinentes da organizacéo.

A questdo 17 pergunta aos respondentes se eles possuem descritas todas as funcées que
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devem desempenhar em seu cargo na empresa, a qual é apresentada no Quadro 27 —

Descricédo de funcoes:

Quadro 27 - Descrigédo de fungdes

Vocé possui descritas todas as func¢des que deve desempenhar

em seu cargo? Numero de Respostas | Percentual %

Sim 7 70%
Néo 3 30%
Nao tem conhecimento 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

De acordo com os dados exibidos percebe-se que a maioria dos colaboradores cerca de
70% possuem descritas as fungdes do seu cargo, enquanto o restante (30%) ndo possui essa
descricdo, resultado esse que pode ser explicado pelo motivo dos cargos que alguns

respondentes desempenham na organizacao.

Através de uma descricdo das funcdes que devem ser desempenhadas em cada cargo
pode-se orienta melhor o colaborador que saberd quais sdo os propdsitos exigidos pela
empresa tendo uma visao bem clara de quais atividades deve exercer para atingir 0s objetivos

estabelecidos.

Na sequéncia o Quadro 28 — Plano de Carreira traz a questdo 18 do questionério:

“Existe Plano de Carreira para os funcionarios?”.

Quadro 28 - Plano de Carreira

Existe Plano de Carreira para os funcionarios? Numero de Respostas Percentual %
Sim 0 0%

Né&o 10 100%
N&o tem conhecimento 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 —novembro/2014.

Diante das respostas apontadas pode-se verificar que ndo existe na empresa um Plano
de Carreira para 0s seus funcionarios, pois 100% dos colaboradores responderam
negativamente, demonstrando que nesse sentido ndo ha um planejamento de longo prazo e

uma perspectiva nitida de crescimento em relagcdo aos cargos exercidos.

Elaborar um Plano de Carreira para os funcionarios muitas vezes pode trazer maiores
gastos para a empresa, pois no momento em que sao apresentadas perspectivas de crescimento

profissional acompanhando as mesmas se tera a questao da remuneracéo financeira, sendo que
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uma vez prometido tal crescimento o mesmo deve acontecer, por outro lado ao adotar um
Plano de Carreira, 0 mesmo proporcionaria a retencdo dos colaboradores na empresa por mais
tempo o que auxiliaria na continuidade e no bom andamento dos negdcios, beneficiando

assim, o Modelo de Gestao.

O questionamento se a empresa possui termos de confidencialidade ou sigilo € feito
por meio da questdo 19, conforme segue no Quadro 29 — Termos de confidencialidade ou

sigilo:

Quadro 29 — Termos de confidencialidade ou sigilo

A empresa possui termos de confidencialidade ou sigilo? l\ll%rsn; (;Fsot sse Percentual %
Sim 5 50%
N&o 3 30%
N&o tem conhecimento 2 20%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Analisando os resultados constata-se que 50% responderam “Sim”, 30% “Nao” e 20%
“Nao tem conhecimento”, sendo que por mais que a organizacdo possua termos de
confidencialidade e sigilo os mesmos ndo séo informados para todos os colaboradores, talvez

por determinadas funcgdes ndo os utilizarem.

Com a alta competitividade faz-se necessario por parte da organizacao utilizar métodos
que garantam sua posi¢do no mercado, sendo que uma dessas maneiras € orientando 0s seus
colaboradores a fazerem sigilo em relacéo a certas informagdes da empresa, principalmente

no que diz respeito aos produtos fabricados.

4.2.9 Bloco Ciclo Operacional de Produgéo

Este Bloco é constituido de 7 questbes, as quais abordam sobre os controles que
empresa possui na Producdo, envolvendo temas como locais de armazenamento, formulérios
internos, custos entre outros, através do Quadro 30 — Setor de Almoxarifado na empresa, se
apresenta a seguinte pergunta: “Existe um setor de Almoxarifado para armazenamento dos

msumos?”.
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Quadro 30 - Setor de Almoxarifado na empresa

Existe um setor de Almoxarifado para armazenamento dos NUmero de

. Percentual %
insumos? Respostas

Sim 10 100%
Nao 0 0%

Nao tem conhecimento 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Dados primérios — questionério 1 — novembro/2014.

Identifica-se que todos os respondentes afirmaram que existe na empresa o setor de
Almoxarifado para armazenamento dos insumos, confirmando assim que ha uma organizacao

de armazenamento e um controle sobre 0s mesmos.

Possuindo na empresa um setor de Almoxarifado facilita o processo de producéo e
possibilita um melhor controle de estoque, pois ao precisar de determinado insumo se tem o
lugar especifico onde buscar, assim ndo havendo perda de tempo em procuré-lo, centralizando

0 armazenamento dos materiais.

A proxima questdo que é a numero 21 do questionario, trata sobre a existéncia de um
local especifico para o recebimento da matéria-prima e respectiva saida do produto acabado,
de acordo com o Quadro 31 — Local para recebimento de matéria-prima e saida do produto
acabado:

Quadro 31 - Local para recebimento de matéria-prima e saida do produto acabado

Existe um local especifico para o recebimento da matéria-prima e NUmero de

. Percentual %
para a saida do produto acabado? Respostas
Sim 10 100%
Né&o 0 0%
N&o tem conhecimento 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Conclui-se que existem esses dois locais especificos dentro da empresa, pois 100% das
respostas foram afirmativas, o que gera um melhor desempenho da produgéo e que comprova

um controle na entrada da matéria-prima e na saida do produto acabado.

Quando se determina locais especificos na fabrica onde a matéria-prima sera recebida
e 0 produto acabado retirado facilita o funcionamento dos processos e a realizacdo de
possiveis conferéncias que devem ser feitas, alem de proporcionar um melhor controle sobre

0S mesmaos.

A questdo 22 pergunta aos colaboradores se no processo de producdo é utilizada
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Ordem de Fabricacdo, a qual € apresentada no Quadro 32 — Ordem de Fabricacéo:

Quadro 32 - Ordem de Fabricacgéo

No processo de producéo € utilizada Ordem de Fabricacéo? NUTmEGD 6le Percentual %
Respostas

Sim 9 90%

N&o 0 0%

N4&o tem conhecimento 1 10%

Total 10 100%

Fonte: Dados primérios — questionério 1 — novembro/2014.

Portanto a empresa utiliza no processo de producdo Ordem de Fabricacdo, sendo que
foram 90% das respostas “Sim” e 10% que corresponde a um respondente ‘“Nao tem
conhecimento”, sendo esse tipo de formulario muito importante no momento da producédo e

também para uma melhor programacéo e controle da mesma.

O uso de Ordem de Fabricacdo ¢ uma medida de controle da producédo, sendo que na
mesma estdo especificadas todas as informacgdes sobre o produto em elaboracdo e é utilizada

no decorrer de todo o processo produtivo até se chegar ao produto acabado.

Saber como ¢ organizada a producdo de cada produto é relevante dentro do Ciclo
Operacional de Producdo, sendo essa a préxima questdo que segue no Quadro 33 —

Organizacgéo da producao:

Quadro 33 - Organizacdo da producéo

Como é organizada a producao de cada produto? Nimero de Respostas Percentual %
E preestabelecido um cronograma de producao, ordenando
7 70%

0s produtos
Séo produzidos conforme as vendas, o que vende mais tem

o n 3 30%
prioridade
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Verificando as respostas 70% mencionam que € a producdo é realizada a partir de um
cronograma onde os produtos sdo ordenados e 30% relatam que a producdo € realizada
conforme as vendas de cada produto, porém pode-se considerar o primeiro critério o mais
coerente, em virtude dos cargos ocupados por alguns dos respondentes ndo fazerem parte do

processo produtivo e terem uma visao diferente dos demais que participam desse processo.

Estabelecer uma organizacdo da producdo de cada produto no sentido de realizar uma

ordem de quais serdo fabricados € imprescindivel para se ter um melhor planejamento e
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controle sobre os estoques, podendo assim administrar de uma melhor forma as vendas e o0s
prazos de entrega, a empresa em estudo faz esse controle por meio de um cronograma de

producéo.

Somente a mao de obra ndo é o suficiente para realizar a producdo dos produtos, é
necessario o uso de maquinas para atender todas as necessidades, 0 Quadro 34 — Maquinario
utilizado na fdbrica traz a seguinte pergunta: “O Maquinario ocupado na fabrica preenche

todas as necessidades para a produgdo dos produtos?”.

Quadro 34 - Maquinario utilizado na fabrica

O Maquinario ocupado na fabrica preenche todas as NuUmero de

; . Percentual %
necessidades para a producéo dos produtos? Respostas
Sim 9 90%
N&o 0 0%
N&o tem conhecimento 1 10%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Ao analisar os resultados apresentados 90% das respostas foram afirmativas e 10%
“Nao tem conhecimento”, ficando evidente que a fibrica da empresa ¢ composta por boas
maquinas as quais suprem todas as necessidades exigidas no momento da producgdo, sendo um

ponto fundamental para execucdo desse processo.

Para se produzir produtos competitivos e de alta qualidade n&o basta se ter apenas méo
de obra qualificada, é preciso ter também maquinas de boa qualidade e com alta tecnologia,

sendo que a empresa possui as mesmas em seu parque fabril.

Saber quais os custos sdo considerados no momento da mensuracdo do custo da
mercadoria produzida é essencial para uma organizacdo, a questdo 25 aborda sobre esse

assunto, conforme o Quadro 35 - Custos mensurados da mercadoria vendida:

Quadro 35 - Custos mensurados na mercadoria produzida

Para mensurar o custo da mercadoria produzida a empresa considera

. Ndmero de Respostas
qual ou quais desses?

Custos Diretos 4

Custos Indiretos

Custos Fixos

Custos Variaveis

Custos por meio de atividades

1NN =N o

Nao tem conhecimento

Total 14

Fonte: Dados primérios — questionério 1 — novembro/2014.
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Pode-se perceber que as respostas apontadas se dividem entre si, sendo que Custos
Diretos teve 4 respostas, Custos por meio de atividades 2 respostas enquanto os demais
apenas 1 resposta cada, sendo que 5 colaboradores ndo tem conhecimento de quais custos sao
utilizados para essa mensuracdo, provavelmente por ndo atuarem nessa area ou por de fato

néo estarem interligados com essas informacdes.

Mensurar quanto custa a mercadoria produzida € de suma importancia para empresa
poder formar o seu preco venda e estimar sua margem de lucro, sendo que a mesma considera
0s custos diretos e 0s custos por meio de atividades para se chegar no valor final do custo da
mercadoria 0 que enfatiza o uso dos Artefatos: Custeio por Absor¢do e o Custeio Baseado em
Atividades.

A préxima questdo é sequéncia da anterior, sendo aberta e realizando o seguinte
questionamento: “Na questdo anterior se foram marcados alguns dos tipos de custos, como ¢
feita essa mensuracdo, quais critérios sdo utilizados?”, divulgada a seguir no Quadro 36 -

Formas e critérios de mensuracéo dos custos:

Quadro 36 - Formas e critérios de mensuragdo dos custos

Na questéo anterior se foram marcados alguns dos tipos de custos, como é feita

~ S . Numero de Respostas
essa mensuracao, quais critérios sdo utilizados? P

“E dificil, pois nossos custos de processos + fabrica + tempo + horas ¢ alto para 1
somar a matéria-prima”.

“E feita a partir da matéria-prima utilizada no produto, mensuramos mais 0s custos
como, por exemplo, com energia elétrica e administrativos e é feito o rateio entre
todos os itens produzidos no periodo, assim podemos estimar o custo dos produtos
e da fabrica”.

“Essa mensurac¢ao ¢ feita através do proprio sistema de gerenciamento da empresa”. 2

“Os custos fixos sabemos que existirdo e que teremos que paga-los todos os meses,
Jja os custos variaveis ndo existirdo todos os meses”.

Total 5

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Analisando as respostas que foram somente 5 no total em virtude de apenas 5
respondentes terem mencionado algum tipo de custo na questdo anterior, as mesmas se
diferenciam entre si, sendo que cada colaborador aponta um critério diferente de mensuracéo,
tendo 2 colaboradores informado que essa mensuragdo é feita pelo proprio sistema de
gerenciamento, demonstrando que nesse sentido ndo ha um padrdo compreensivel de quais

sdo os critérios utilizados.

Por mais que a empresa realize a mensuracdo dos custos, ndo hd um conhecimento

amplo e um controle de como essa é feita e quais critérios sdo usados, pois as opinides de
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divergem entre si, ndo ficando bem claro como se chega ao valor do custo da mercadoria
vendida, sendo esse um ponto negativo para a organizacdo, a qual poderia utilizar um maior
namero de Artefatos relacionados aos métodos e critérios de custeio, sendo que o
departamento de Controladoria, caso existisse na empresa, auxiliaria 0s gestores nesse

processo e no uso dos Artefatos.

4.2.10 Bloco Ciclo Operacional de Compras

O bloco Ciclo Operacional de Compras € o décimo do questionario e é formado por 7
questdes as quais englobam sobre os desembolsos ocorridos na empresa, assim como também
0s estoques e sua primeira questdo é se a organizacdo realiza Orcamento de Compras,

apresentada no Quadro 37 - Orcamento de Compras:

Quadro 37 - Orcamento de Compras

E realizado Orcamento de Compras? NUmero de Respostas Percentual %
Sim 10 100%
Né&o 0 0%

N&o tem conhecimento 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

A partir da analise dos dados conclui-se que a empresa realiza orcamento com 0s seus
fornecedores antes das compras, pois 100% dos colaboradores responderam “Sim”, assim

optando pelas melhores opg¢des e fazendo boas negociacoes.

Adotar o procedimento da realizacdo de um orcamento com os fornecedores antes de
efetuar as compras faz com que a empresa possa analisar quais as melhores alternativas e
vantagens oferecidas, podendo assim economizar dinheiro e buscar mercadorias de qualidade,
pois interligada as compras estdo as regras sobre a formacgéo de precos de vendas pautadas em

mudan(;as nos custos.

O Quadro 38 - Pedidos de Compras apresenta a questdo 27 do questionario “A

empresa possui Pedidos de Compras?”.
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Quadro 38 - Pedidos de Compras

A empresa possui Pedidos de Compras? NUmero de Respostas Percentual %
Sim 9 90%

Néo 0 0%

N&o tem conhecimento 1 10%
Total 10 100%

Fonte: Dados primérios — questionério 1 — novembro/2014.

Percebe-se que no que diz respeito a esse tipo de controle a empresa possui formulario
de Pedidos de Compras, o qual foi apontado por 90% dos respondentes e apenas 10% “Nao

tem conhecimento” provavelmente pelo mesmo nao fazer parte de suas atividades cotidianas.

O Pedido de Compras ¢ uma ferramenta de controle utilizada pela organizacédo na qual
se apresenta as reais demandas de estoque, permitindo assim uma melhor organizacdo e
planejamento tanto para o setor de produgdo como para o0 de compras, nao correndo 0 risco de

se adquirir os materiais em quantias excessivas.

A questdo 28 trata sobre a existéncia na empresa de Estoques de matéria-prima e
produtos acabados, sendo esse um dos ativos mais importantes no contexto da organizacgéo, de

acordo com o Quadro 39 - Estoques de materia-prima e produtos acabados:

Quadro 39 - Estoques de matéria-prima e produtos acabados

A empresa possui Estoques de matéria-prima e produtos acabados? I\Il?umero ot Percentual %
espostas

Sim 8 80%

Né&o 0 0%

N&o tem conhecimento 2 20%

Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Assim, verifica-se que a entidade possui Estoques tanto de matéria-prima como de
produtos acabados, pois 80% das respostas foram afirmativas e 20% dos colaboradores ndo

tem conhecimento dessa informacao, talvez por ndo atuarem no setor de producéo.

O fato de a empresa possuir Estoques de matéria-prima e produtos acabados é
importante, sendo que 0S mesmos sdo ativos muito significantes, porém devem ser bem
organizados e controlados, para realmente se saber 0 que se tem estocado e assim facilitar os

processos de compras, producéo e vendas.

Dando sequéncia a questdo anterior por meio do Quadro 40 - Controle de Estoques

Permanentes, pede-se: “Se a resposta da questdo anterior foi Sim, ¢ realizado o Controle de
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Estoques Permanente?”.

Quadro 40 - Controle de Estoques Permanente

Se a resposta da questdo anterior foi Sim, € realizado o Controle NUmero de

Percentual %
de Estoques Permanente? Respostas
Sim 6 75%
N&o 0 0%
N4&o tem conhecimento 2 25%
Total 8 100%

Fonte: Dados primérios — questionério 1 — novembro/2014.

Dessa forma, observa-se que a empresa realiza um Controle dos seus Estoques, tendo
75% das respostas “Sim” e 25% “Nao tem conhecimento” provavelmente por ndo fazerem
parte desse processo de controle e sim somente saberem que 0s mesmos existem, foram um
total de 8 respostas em razéo das repostas da questdo anterior, sendo esse resultado importante

para demonstrar que ha organizacdo no gerenciamento desses ativos.

A partir do momento que existem estoques na empresa recomenda-se que 0S Mesmos
sejam rigorosamente controlados, realizando uma constante revisdo das quantias disponiveis,
assim como o estado em que se encontram e quando utilizados deve-se efetuar a sua baixa,

para que 0s numeros apresentados sejam fidedignos.

Apbs se questionar sobre a existéncia ou ndo de controle de estoques, foram
questionados quais estoques sdo controlados, como relatados no Quadro 41 - Estoques
controlados:

Quadro 41 - Estoques controlados

Assinale quais estoques séo controlados: Numero de Respostas
Matéria-prima 5
Material em andamento 4
Material acabado 6
Total 15

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Dentro das alternativas apresentadas 6 respostas citaram que o Material Acabado é
controlado, seguido pela Matéria-prima com 5 e por Gltimo o Material em andamento com 4,
por isso por mais que haja na empresa um controle de estoque 0 mesmo nao € efetivo sobre

todos os tipos de estoques.

Tendo a empresa um controle sobre seus estoques a mesma deve definir quais seréo

controlados, sendo esse procedimento deve ser realizado em todos desde a matéria-prima até
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0 material acabado, proporcionando um melhor acompanhamento e identificando problemas

que podem surgir e criando um sincronismo entre o0s setores envolvidos.

Realizar uma pesquisa de precos e prazos de pagamento com os fornecedores facilita
no momento de efetivar as compras, sendo essa a questdo 29 que segue no Quadro 42 -

Pesquisa de preco e prazos de pagamentos com os fornecedores:

Quadro 42 - Pesquisa de preco e prazos de pagamentos com os fornecedores

E realizada uma pesquisa de pregos e prazos de pagamento com NuUmero de Percentual %
os fornecedores? Respostas

Sim 7 70%

Né&o 0 0%

N&o tem conhecimento 3 30%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Conclui-se que esse tipo de acdo é realizada pela empresa, fazendo uma analise do
mercado e certificando-se de quais sdo os melhores precos e prazos oferecidos pelos
fornecedores, onde 70% dos respondentes marcaram “Sim” e 30% ‘“Nao tem conhecimento”

provavelmente por ndo participarem da realizacdo das compras.

Antes da realizagdo das compras a empresa faz uma pesquisa de quais sdo as opcoes
disponiveis no mercado, sendo que ndao € necessario comprar sempre dos mMesmos
fornecedores, podendo efetuar uma exploracdo de informacOes para verificar qual fornecedor

é mais viavel e atende as necessidades da organizacéo.

O Quadro 43 - Analise de Caixa expde a seguinte questdo: “E feita uma Andlise de

Caixa antes de realizar as compras?”.

Quadro 43 - Analise de Caixa

E feita uma Analise de Caixa antes de realizar as compras? Nimero de Respostas Percentual %
Sim 0 0%

Néao 6 60%

N&o tem conhecimento 4 40%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Interpretando os resultados obtidos, pode-se constatar que Andlise de Caixa ndo € uma
pratica adotada pela organizacao antes da realizagdo de suas compras, pois a resposta “Sim”

nao foi apontada por nenhum dos colaboradores enquanto “Nao” teve 60% e “Nao tem

conhecimento” 40% das respostas, sendo que possivelmente os que ndo possuem
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conhecimento dessa informagéo séo por ndo fazerem parte desse setor, enquanto as respostas

negativas trazem certa preocupacdo em relacéo a ndo utilizacéo desse tipo de controle.

A empresa ndo tem em seus controles a utilizacdo de efetuar uma Anélise de Caixa
antes de realizar as compras habituais o que pode gerar problemas de disponibilidade de

caixa, comprometendo assim 0s seus pagamentos.

4.2.11 Bloco Ciclo Operacional de Ativos Fixos

O décimo primeiro bloco do questionario referente ao Ciclo Operacional dos Ativos
Fixos é voltado para o controle dos bens da empresa tanto para sua protecdo como a melhor
forma de serem utilizados, sdo 4 questdes que compdem esse bloco, iniciando pela questdo
31: “A empresa possui um Controle do seu Patrimonio, ou seja, Ativos Fixo e Imobilizado?
(exemplo: mesas, cadeiras, maquinas, etc.)”, conforme o Quadro 44 - Controle Patrimonial

abaixo:

Quadro 44 - Controle Patrimonial

A empresa possui um Controle do seu Patriménio, ou seja, Ativos NUmero de Percentual
Fixo e Imobilizado? (exemplo: mesas, cadeiras, maquinas, etc.) Respostas %
Sim 5 50%
Né&o 4 40%
N&o tem conhecimento 1 10%
Total 10 100%

Fonte: Dados primérios — questionario 1 — novembro/2014.

Identificando as respostas, metade dos respondentes (50%) informou que é realizado
Controle Patrimonial na empresa, 40% responderam que o mesmo ndo é realizado e 10% ndo
possui conhecimento sobre a realizacdo desse tipo de controle, podendo se definir que é feito
Controle Patrimonial na organizacdo, porém o setor que apresenta maior nimero de ativos

fixos é a producdo o que justifica as respostas negativas que foram apontadas.

O Controle Patrimonial é importante para a empresa, pois é através do mesmo que Sao
identificados os bens patrimoniais pertencentes a organizagdo, bem como o estado em que se

encontram, sua vida Util, seu valor de mercado e sua depreciacdo.

Por meio do Quadro 45 - Analise de Caixa compra de Ativos Fixos é apresentada a
questdo 32 a qual aborda sobre a realizacdo de uma Analise de Caixa antes da compra de um

bem, ou seja, ativo fixo para a empresa.
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Quadro 45 - Anélise de Caixa compra de Ativos Fixos

A empresa quando_ compra um Carro, por exemplo, faz NGmero de Respostas Percentual %
uma Analise de Caixa antes dessa compra?

Sim 7 70%

N4o 0 0%

N&o tem conhecimento 3 30%
Total 10 100%

Fonte: Dados primérios — questionério 1 —novembro/2014.

Observa-se que 70% responderam “Sim” e 30% “N&do tem conhecimento”,
evidenciando que a empresa adota esse tipo de conduta no momento de realizar a compra de
um bem, fazendo uma Analise de Caixa antes da mesma e assim controlando suas
disponibilidades e verificando uma melhor forma de pagamento, os colaboradores que nédo
possuem conhecimento desse tipo de analise provavelmente sejam em virtude do cargo que

ocupam.

Apesar de a empresa ndo realizar uma Analise de Caixa antes de suas compras usuais,
quando é feita uma compra de um bem patrimonial, ou seja, um ativo fixo, esse procedimento
é adotado pela mesma, comprovando assim uma conduta coerente e de controle, considerando
os valores que estardo envolvidos nessa operacao, provavelmente serdo mais significantes dos

que dos demais tipos de compras.

A utilizacdo de um sistema proprio de gerenciamento (software) é questionada atraves
da pergunta 33, exibida no Quadro 46 - Utilizac&o de sistema de gerenciamento:

Quadro 46 - Utilizacéo de sistema de gerenciamento

A empresa possui um sistema proprio (software) de .

gerencl?amentg, 0 qual séo langadas Ft)odgs as i(nformag(%es? MBS 12 [REEP0E S FRrEEILEL Y
Sim 10 100%
N&o 0 0%

N&o tem conhecimento 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 — novembro/2014.

Portanto 100% dos respondentes identificam a existéncia e utilizagdo de um sistema
proprio de gerenciamento (software) na empresa, sendo esse de suma importancia, pois

facilita o controle das informacdes as centralizando em um programa exclusivo.

Com tantas ferramentas de gestdo disponiveis no mercado nada mais correto que a
empresa ter seu proprio software, ou seja, programa informatizado de gerenciamento, o que

facilita o controle de vérios procedimentos unificando as informacGes e interligando todos os
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setores.

A (ltima questdo desse bloco trata sobre investimento de longo prazo, se a organizacao
ao realiza-lo calcula se o valor investido ao longo do tempo serd recuperado e em quanto

tempo, como segue no Quadro 47 - Valor de Investimento de longo prazo:

Quadro 47 - Valor de Investimento de longo prazo

Ao realizar um investimento de longo prazo, a empresa calcula o .
. - . NUmero de
valor investido ao longo do tempo, se sera recuperado e em Percentual %
Respostas
guanto tempo?
Sim 9 90%
N&o 0 0%
N&o tem conhecimento 1 10%
Total 10 100%

Fonte: Dados primarios — questionario 1 —novembro/2014.

Analisando as respostas 90% dos colaboradores responderam “Sim” e apenas 1
colaborador (10%) “Nao tem conhecimento”, assim quando a entidade realiza um
investimento de longo prazo é feito o calculo do valor investido e se 0 mesmo sera recuperado

e em gquanto tempo, podendo assim avaliar o negocio e prever seu fluxo de caixa.

Quando se decide realizar um investimento de valor alto e de longo prazo é
aconselhavel que a empresa calcule se esse valor sera recuperado e quanto tempo ira demorar
para se obter esse ressarcimento, avaliando a operacéo e certificando-se de que serd uma boa
opcao tanto para a organizagdo como para 0s seus investidores.

4.2.12 Bloco de Questdes Replicadas de outros Trabalhos

A fim de aprimorar o trabalho buscou-se no ultimo bloco do questionario replicar
questbes de outros trabalhos relacionados ao tema em estudo, 0 mesmo possui 6 questdes e a
questdo 35: “A empresa possui um padrdo de comportamento para os custos, ou seja, fixa
quais sdo 0os montantes esperados no final do periodo de apuragdo e compara com 0s custos
reais?” ¢ a primeira questdao desse bloco, de acordo com o Quadro 48 - Padronizagdo dos

Custos:
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Quadro 48 - Padronizacdo dos Custos

A empresa possui um padrdo de comportamento para 0s custos, ou seja, ,

- - - . < Numero de

fixa quais s@o os montantes esperados no final do periodo de apuragéo e Respostas Percentual %
compara com 0s custos reais? P

Sim 7 70%
Néo 1 10%
N&o tem conhecimento 2 20%
Total 10 100%

Fonte: Adaptagdo de Correia (2010, apud VALERIANO, 2012).

Verificando os resultados obtidos 70% das respostas foram afirmativas, 10% negativa
e 20% “Nao tem conhecimento” em relagdo a utilizagdo pela empresa de um padrdo de
comportamento para 0s custos, que na realidade é o Artefato Custo Padrdo, o qual nao foi
mencionado quando questionado na questdo 9 e também em adicdo na questdo 25.1 quando
perguntou-se sobre os métodos e critérios utilizados para a mensuracdo dos custos as

respostas ndo foram claras , assim deixando ddvidas se realmente é empregado na empresa.

Ao optar pela adocdo desse Artefato de certa forma se planeja quais serdo o0s
desembolsos esperados e é possivel apOs a ocorréncia real dos mesmos analisarem-se 0s
resultados programados com os realizados verificando qual foi a diferenga entre os valores e

aprimorando esse processo de padronizacao.

Empregar medidas de desempenho é importante para a gestdo e condugdo dos
negdcios, nesse sentido se fez a seguinte pergunta: “A empresa mede o seu desempenho
utilizando a relagdo entre o Lucro e o Investimento?”, a qual estd exposta no Quadro 49 —

Desempenho entre 0 Lucro e o Investimento:

Quadro 49 - Desempenho entre o Lucro e o Investimento

A empresa mede o seu desempenho utilizando a relacéo

g ey B Numero de Respostas Percentual %

Sim 7 70%
Nao 3 30%
Néo tem conhecimento 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Adaptagdo de Correia (2010, apud VALERIANO, 2012).

Assim sendo, entende-se que a empresa utiliza para medir seu desempenho a relacéo
entre o Lucro e o Investimento, sendo esse tipo de medida o Artefato Retorno sobre o
Investimento, onde 70% das respostas foram positivas e 30% negativas, percentual esse que
pode ser explicado pelo fato das fungdes praticadas por alguns dos respondentes nao

participarem dessa avaliacdo e ficando evidente sua utilizacdo ja que quando foi questionado
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na questdo 10 apresentou 2 respostas.

Utilizar medidas de desempenho na empresa possibilita realizar certas avaliacdes
relevantes do negdcio em si, sendo que o Retorno sobre o Investimento é uma delas, onde se

constata o capital que foi investido esta tendo um retorno por meio do lucro que € gerado.

A questdo 37: “A empresa, quando realiza Investimentos de longo prazo, costuma
levar em consideracdo que o dinheiro tem valor ao longo do tempo e calcula quanto os futuros
pagamentos somados a um custo inicial estariam valendo atualmente?”, ¢ apresentada no

Quadro 50 — Retorno do valor investido no longo prazo:

Quadro 50 - Retorno do valor investido no longo prazo

A empresa, quando realiza Investimentos de longo prazo, costuma
levar em considerac@o que o dinheiro tem valor ao longo do tempo e | NUmero de
calcula quanto os futuros pagamentos somados a um custo inicial | Respostas
estariam valendo atualmente?

Percentual %

Sim 7 70%
Néo 1 10%
Nao tem conhecimento 2 20%
Total 10 100%

Fonte: Adaptacdo de Correia (2010, apud VALERIANO, 2012).

Efetuar o calculo de quanto o dinheiro esta valendo ao longo do tempo, quando ¢ feito
um investimento de longo prazo, que na verdade é o Artefato Valor Presente conforme as
respostas dessa questdo é utilizado na empresa, porém quando foi interrogado o seu uso na
questdo 10 o mesmo ndo obteve nenhuma resposta, gerando uma duvida se realmente a

empresa utiliza esse Artefato.

Ao realizar um desembolso significativo de valor e de longo prazo é recomendavel por
parte da empresa, avaliar quanto esse dinheiro estaria valendo no presente ja adicionando ao

mesmo 0s custos incorridos, assim podendo verificar a viabilidade do negdcio que foi feito.

O Quadro 51 - Comparacdo de Processos e Resultados em relacdo a concorréncia traz

a questéo 38.
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Quadro 51 - Comparacdo de Processos e Resultados em relagdo a concorréncia

A empresa, sistematicamente, realiza comparacéo dos Processos e dos

Resultados (precos, por exemplo) com empresas do mesmo setor de NUmero de Percentual
atividade, buscando criar novos padrdes e/ou melhorar o resultado Respostas %

da empresa?

Sim 8 80%
Néo 2 20%
N&o tem conhecimento 0 0%
Total 10 100%

Fonte: Adaptagdo de Correia (2010, apud VALERIANO, 2012).

Analisando os resultados, 20% das respostas foram negativas e 80% afirmativas, sendo
que esse tipo de processo nada mais é do que o Artefato Benchmarking o qual foi questionado
de maneira direta na questdo 10 e ndo foi indicado como um Artefato utilizado, podendo-se
concluir que quando interrogado de uma forma diferente os respondentes o entendem melhor,
apesar de 0 mesmo ser explicado no inicio do Questionario no Glossario de Termos Técnicos,

assim fica uma divergéncia se realmente a empresa utiliza esse Artefato.

Estar sempre analisando seus concorrentes diretos faz parte do meio dos negocios,
buscando-se informacdes externas e as comparando com o ambiente interno da organizagéo e
assim adotando novas condutas de gestdo e melhoria de resultados, sendo esse processo

indicado em virtude das constantes mudancas e exigéncias do mercado.

Identificar se a empresa organiza um Plano Formal anual o qual sera expresso o seu
plano de acdo € a penultima pergunta do questionario, conforme o Quadro 52 - Elaboragédo

anual de um Plano Formal:

Quadro 52 - Elaboragéo anual de um Plano Formal

A empresa, anualmente, elabora um Plano Formal para expressar NUmero de Percentual %
guantitativamente o plano de acéo da organizacdo? Respostas

Sim 5 50%

Né&o 4 40%

N&o tem conhecimento 1 10%
Total 10 100%

Fonte: Adaptagdo de Correia (2010, apud VALERIANO, 2012).

A partir dos resultados apresentados pode-se afirmar que a organizagédo elabora um
Plano Formal anual expressando suas agdes, sendo esse o Artefato Orcamento, pois 50%
responderam “Sim” e 40% dos colaboradores responderam “Ndo” o que reafirma o resultado
obtido na questdo 11, onde 5 respondentes mencionaram o uso desse Artefato, porém de

acordo com o percentual de respostas negativas percebe-se que 0 mesmo ndo esta sendo
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corretamente divulgado para os seus colaboradores, pois deve ser de interesse de todos.

Ao elaborar um Plano Formal, ou seja, um Orcamento no qual sdo apresentadas as
acbes a empresa precisa divulga-lo a todos os seus colaboradores, ndo deixando o
conhecimento do mesmo restrito apenas para alguns setores, pois esse plano envolvera
informacGes globais sobre a organizacdo e se todos sabem da existéncia do mesmo o seu

funcionamento sera bem mais efetivo.

A ultima questdao desse bloco e também do questionario: “A empresa monitora a
execucdo da estratégia de forma balanceada, utilizando indicadores de desempenho —
financeiros e ndo financeiros — com base em quatro perspectivas: financeira, cliente,
processos internos ¢ aprendizado e crescimento?”, exibida no Quadro 53 — Monitoramento da

execucdo da estratégia por meio de indicadores:

Quadro 53 - Monitoramento da execucao da estratégia por meio de indicadores

A empresa monitora a execucdo da estratégia de forma balanceada, NG

. S : : . g . umero
utilizando indicadores de desempenho — financeiros e ndo financeiros — com de Percentual %
base em quatro perspectivas: financeira, cliente, processos internos e

q q Respostas

aprendizado e crescimento?
Sim 6 60%
Né&o 3 30%
N&o tem conhecimento 1 10%
Total 10 100%

Fonte: Adaptacdo de Correia (2010, apud VALERIANO, 2012).

Mais uma vez as respostas se dividem, a maioria dos respondentes (60%)

SA

mencionaram “Sim”, 30% “Nao” e 1 respondente (10%) “Nao tem conhecimento”, em
relacdo ao uso pela empresa de indicadores financeiros e ndo financeiros para monitorar a
execucdo de suas estratégias, que na verdade é o Artefato Balanced Scorecard, assim infere-
se que os respondentes talvez ndo o tenham compreendido quando questionado na pergunta
11 o qual n&o foi indicado como utilizado pela organizagdo, apesar de o mesmo estar
explicado no Glossario de Termos Técnicos, dessa forma fica ddvidas em relacdo ao seu uso,

talvez se utilize algumas de suas técnicas, mas ndo de uma forma completa.

Possuir estratégias de gestdo para uma melhor condugdo do negdcio € uma conduta
aconselhavel para toda organizacdo, porém ao implementar as mesmas, deve-se monitorar sua
execucao, sendo que para realizar esse processo podem serem utilizados alguns indicadores
financeiros e ndo financeiros que se aplicados de maneira correta irdo demonstrar o real

desempenho da entidade, proporcionando um diferencial a mesma.
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4.3 ARRAZOADO POR BLOCOS

4.3.1 Contabilidade

A Contabilidade é uma ciéncia que passou e ainda passa por um constante processo de
evolucdo, estando cada vez mais presente nas organizacbes e fornecendo informacdes
relevantes, por esse motivo foi inserida como assunto de um dos blocos do questionario

buscando-se saber qual a visdo dos colaboradores da empresa sobre a mesma.
Reunindo as respostas trés funcdes foram mencionadas:
- atender as necessidades tributérias e fiscais;
- emitir relatorios financeiros, econdémicos e contabeis;
- e fornecer informacdes para a tomada de deciséo.

Porém o que chamou a atencdo foi que essa Ultima funcdo teve apenas uma resposta,
demonstrando assim que a Contabilidade é vista como aquela voltada apenas para a questao

dos valores monetéarios e para identificacdo de valores de impostos.

Outro questionamento feito foi em relacdo as Demonstracdes Contabeis, sendo que
ficou comprovado que as mesmas sdo utilizadas pela empresa e realmente auxiliam no

processo de tomada de deciséo.

Assim apesar de 0s respondentes ainda possuirem uma opinido restrita sobre a
Contabilidade, essa é utilizada na empresa por meio de seus relatorios que possuem
informacdes importantes tanto para a tomada de decisdo como para a gestdo do neg6cio em si.

4.3.2 Orientacdo Geral de Administracdo e Conducdo do Negocio

Conforme descreve Padoveze (2010b) a Controladoria no contexto da organizacéo
auxilia os gestores na coordenacdo dos negocios, zelando pela continuidade da empresa e
buscando melhorar os resultados, porém para que esses fatos acontecam se torna necessario
que a entidade deixe bem claro aos seus colaboradores qual é o principal objetivo a ser

alcancado e quais valores devem ser seguidos.

Nesse sentido esse bloco buscou conhecer um pouco mais sobre a entidade onde pode
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observar-se que possui Missdo definida e Valores estabelecidos e seguidos para auxiliar o

desempenho das atividades, apesar de uma resposta negativa que foi apresentada.

Dessa maneira, apesar de a empresa possuir uma Missdo e Valores instituidos, esses
ndo sdo apresentados de uma forma nitida a todos os seus colaboradores, sendo que esse tipo
de informacdo deve ser de conhecimento de todos independente do cargo que ocupam a fim
de se criar um Modelo de Gestdo, que nesse caso € informal, mas que poderia se tornar

formal, assim todos os membros da empresa teriam conhecimento de sua Missdo e Valores.

4.3.3 Processo de Gestao

Para Catelli (2001) o Processo de Gestéo é formado das seguintes fases: planejamento,
execucdo e controle, sendo que a fase de planejamento se divide em: planejamento

estratégico, planejamento operacional e ajustes nos planos.

Por meio das questdes do Bloco que abordou Processo de Gestdo procurou-se analisar
a existéncia de um processo de gestdo na empresa o qual pode-se dizer que existe em partes,
ndo sendo esse formal, pois ndo sdo todos os funcionarios que possuem conhecimento do

mesmo, tendo divergéncias nas respostas apontadas.

Elaborar o planejamento estratégico € essencial e por isso foram feitos
questionamentos aos respondentes em relacdo a sua utilizacdo, departamento responsavel em
realiz&-1o e se é feita uma constante revisdo desse plano, podendo se concluir que ele existe na
organizacdo, mas ndo sdo todos que sabem, quanto ao departamento mais indicado foi a

Diregdo, na questéo de sua revisdo houve diferentes resultados.

Portanto se afirma ter na empresa um processo de gestdo informal por ser elaborado
um planejamento estratégico, contudo essas duas ferramentas ndo sdo conhecidas e utilizadas
por todos, sendo esse um ponto negativo, pois se ambas existem é para que auxiliem a
organizacdo no seu todo e ndo apenas em alguns setores, ndo havendo assim uma

harmonizacgéo entre as atividades.

4.3.4 Controladoria

Sendo esse o0 tema central desta pesquisa fizeram-se necessarios alguns
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questionamentos sobre a Controladoria, que esta fazendo cada vez mais, parte do contexto
organizacional auxiliando os gestores a terem um melhor controle sobre os processos

gerenciais.

Saber se possui na empresa uma unidade organizacional chamada Controladoria foi um
das questdes desse bloco, a qual apresentou como resultado a ndo existéncia dessa unidade na

organizacéo.

Porém por mais que ndo exista essa unidade na empresa pediu-se aos colaboradores se
eles achariam importante a implementacdo da mesma, onde praticamente todos responderam
sim, 0 que demonstra a relevancia que a Controladoria vem tendo no decorrer do tempo para

as organizacdes.

Entdo apesar de ndo ter formalmente constituida na empresa uma unidade de
Controladoria, nada Ihe impede te utilizar instrumentos que fazem parte da mesma, sendo que
muitas vezes 0s custos sdo altos para se remunerar 0s servigos prestados por um Controller e

se manter esse setor em funcionamento.

4.3.5 Artefatos de Controladoria

Algumas ferramentas que podem ser utilizadas pela empresa e que fazem parte da
Controladoria sdo os Artefatos os quais englobam custos, desempenho e gestdo empresariais,

facilitando o gerenciamento dos negocios.

Nesse bloco investigaram-se quais sdo os Artefatos usados na empresa, sendo que nos
que dizem respeito aos custos os mais mencionados foram Custeio por Absor¢cdo e Custeio
Baseado em Atividades, na questdo de medidas de desempenho os que tiveram destaque
foram Precos de Transferéncia e Retorno sobre o Investimento e finalizando com os modelos

de gestdo, Planejamento (Estratégico e Operacional) e Orgamento foram os apontados.

Avaliando os resultados apresentados se constata que a empresa utiliza os Artefatos de
Controladoria no seu cotidiano, sendo que poucos foram mencionados, sugerindo-se assim,
que a organizacdo considere a possibilidade de utilizar um maior nimero dos mesmos para
buscar melhorar continuamente o desempenho de suas atividades, dentro do que o Modelo de

Gestdo da empresa e das necessidades requererem.
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4.3.6 Ciclo Operacional de Vendas

Realizar um controle sobre as vendas, contas a receber e recebimentos é uma tarefa
importante na organizacdo. No momento em que sdo feitos pedidos de vendas

consequentemente surgira uma receita que ird fazer parte do fluxo de caixa.

O proposito desse bloco foi descobrir como estdo sendo feitos os controles sobre todas
as operacdes que envolvem as vendas na empresa, verificou-se que é feita uma andlise de
crédito dos clientes, que no momento da venda o vendedor preenche um formulario interno e

que existe uma politica interna para concessao de descontos.

Em relacdo a utilizacdo do fluxo de caixa a organizacao faz esse tipo de controle, o que

facilita os processos, porém ndo sdo todos 0s setores que tem acesso a0 mesmo.

Sendo assim dentro do ciclo de vendas sdo adotados pela empresa alguns controles
internos para o seu melhor funcionamento, pois é partir desse ciclo que os demais terdo
continuidade, tudo comeca por ele e por isso deve se ter uma atengdo maior, porem Artefatos
de Controladoria como: Benchmarking e Mapa de Gestdo de Riscos poderiam ser utilizados

nesse ciclo.

4.3.7 Ciclo Operacional de Recursos Humanos

O capital humano é de suma importancia dentro de uma empresa, pois sem
funcionarios a mesma ndo tem como funcionar, ter um controle que envolva desde a

necessidade de uma contratacdo até o término de um contrato de trabalho é primordial.

Por meio dos resultados encontrados pode-se constatar que a empresa possui e
implementa um manual de conduta préprio aos seus colaboradores, a maioria dos cargos tém
uma descricdo de quais fungdes devem serem desempenhadas e ndo existe na organizagdo um

plano de carreira para os funcionarios.

Termos de confidencialidade ou sigilo foi o Gltimo questionamento feito desse bloco
onde somente a metade dos respondentes afirmou té-los na organizacdo, podendo 0s mesmos

n&o ser transmitidos para todos os cargos.

De uma forma geral, sdo realizados alguns tipos de controles que envolvem os

colaboradores da empresa, porém ainda existem alguns pontos que devem ser melhorados e
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padronizados para todos, assim evitando discrepancia entre os cargos que compdem a

hierarquia da organizacao.

4.3.8 Ciclo Operacional de Producéo

O setor da producdo é um dos mais significativos em uma empresa industrial e engloba
diversas atividades as quais devem ser desempenhadas da melhor forma possivel e com o

menor ndmero de erros possiveis.

Para verificar como estd essa questdo dos controles internos sobre esse ciclo
interrogou-se sobre a existéncia de: um almoxarifado para armazenamento dos insumos e de
um local especifico para o recebimento da matéria-prima e dos produtos acabados e também a

utilizacdo de ordem de fabricagédo, sendo que 0s mesmos existem e sdo utilizados na empresa.

H& uma organizacdo para a producdo de cada produto se estabelecendo um
cronograma e 0 maquinario que a fabrica ocupa atende todas as necessidades pertinentes a

producéo, fabricando-se produtos de qualidade.

Os custos diretos e por meio de atividades sdo 0s considerados para mensurar-se 0
custo da mercadoria produzida, porém como essa mensuracao € feita e quais critérios sao
utilizados ndo sdo informacbes claramente definidas na organizacdo, tendo que buscar

melhorar essa questao.

Assim sendo, a empresa utiliza determinados controles na sua producdo, porém o que
diz respeito aos custos ndo hd uma visdo clara de mensuragdo dos mesmos podendo prejudicar
0s resultados da empresa, sendo esses a base para a criagdo do preco de venda e
consequentemente para a obtengéo de lucro, para se ter um melhor funcionamento desse ciclo
Artefatos como: Gestdo Baseada em Atividades, Teoria das Restricdes e Custeio Pleno ou

Integral, poderiam ser aplicados.

4.3.9 Ciclo Operacional de Compras

O ciclo Operacional de Compras também é tdo importante quanto os demais, pois €
através dele que ocorrem os desembolsos financeiros da empresa, pois envolve todas as

contas a pagar e os efetivos pagamentos.
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Analisando os controles adotados pela empresa nesse ciclo pode-se constatar que é
realizado orcamento de compras, pedidos de compras sdo utilizados, ha estoques na
organizagdo tanto de matéria-prima como de produtos acabados, foi afirmado haver controle
dos mesmos, porém ao se questionar sobre quais 0s estoques sao controlados poucas respostas

foram apontadas, demonstrando que ndo ha um efetivo controle de todos os estoques.

Para efetuar melhores compras 0s responsaveis do setor realizam pesquisas de pregos e
prazos de pagamento com os fornecedores, entretanto antes de realizar as mesmas ndo é feita
um a analise de caixa, sendo esse um ponto negativo e que pode acarretar algumas

consequéncias nao desejadas.

Resumindo procedimentos de controle sdo empregados nesse ciclo operacional,
buscando assim uma melhor organizacéo e eficacia, contudo essa questdo da ndo realizacdo
de uma analise de caixa antes de efetuar as compras deve ser repensada pelos gestores, assim
como o controle dos estoques, havendo a possibilidade de utilizar os Artefatos Kaizen e Just

in Time.

4.3.10 Ciclo Operacional de Ativos Fixos

A ideia principal desse bloco € de que a empresa tenha um controle sobre a protecéo
dos seus bens, assim como a garantia de que 0s mesmos sejam usados de uma maneira correta

e exclusiva para a realizagdo das atividades afins da organizagéo.

Através dos questionamentos feitos nesse ciclo notou-se que a empresa tem um
controle patrimonial, ou seja, controla os seus ativos fixos, que por mais que nas compras
diérias ndo é feita uma andlise de caixa quando se efetua a compra de um bem essa anélise é

feita e que ha um sistema proprio (software) de gerenciamento utilizado por todos.

No que diz respeito aos investimentos de longo prazo, quando os mesmos sao feitos,
realiza-se o calculo para verificar se o valor investido serd recuperado e em quanto tempo,

podendo assim certificar-se da capacidade de pagamento do negdcio,

Dessa maneira fica evidente o uso de controle por parte da empresa em seus ativos
fixos, 0s quais sdo0 muito importantes, pois representam o capital imobilizado da organizacao
e devem ser utilizados para atenderem exclusivamente as demandas da organizacdo, sendo
que Retorno sobre o Patriménio Liquido e Gestdo Baseada em Valor poderiam ser Artefatos

empregados nesse ciclo.
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4.3.11 Questdes Replicadas de outros Trabalhos

Com o intuito de aprofundar um pouco mais sobre o assunto principal em estudo, no
altimo bloco do questionario optou-se em replicar perguntas de outros trabalhos relacionados
ao mesmo tema, onde foi questionado novamente sobre o uso de alguns Artefatos de uma

maneira mais abrangente e indireta.

Os Artefatos que foram questionados indiretamente nesse bloco foram
respectivamente: Custo Padrao, Retorno sobre o Investimento, Valor Presente, Benchmarking,

Orcamento e Balanced Scorecard.

Nas questdes desse bloco Custo Padrdo, Valor Presente, Benchmarking e Balanced
Scorecard foram respondidos pela maioria como sendo utilizados pela empresa, porém
quando questionados nas perguntas do bloco VI nenhum deles foram apontados pelos
respondentes, assim gerando incerteza de que realmente sdo usados de uma forma completa
na organizacao e evidenciando que talvez nas perguntas anteriores 0s respondentes ndo 0s
compreenderam de uma maneira clara, ficando melhor seu entendimento como foram

questionados nesse Ultimo bloco.

Em relacdo ao Orgamento e ao Retorno sobre o Investimento conforme as respostas
apontadas sua utilizacdo realmente se confirmou, pois j& haviam sido mencionados
anteriormente pelos colaboradores, sendo que o Orcamento apresentou 0 mesmo nimero de
respostas positivas, evidenciando que é utilizado, mas ndo sdo todos na organizacdo que
sabem do mesmo, pois somente a metade dos respondentes o0 apontou.

Portanto fica notdrio que a empresa adota o uso dos Artefatos: Orcamento e Retorno
sobre o Investimento, sendo que em relagdo aos demais que foram interrogados fica uma
davida no que diz respeito a sua utilizacdo, podendo talvez ser empregadas algumas da

técnicas que os compde, mas ndo o Artefato por completo em si de uma maneira sistematica.

4.4 SUGESTOES E RECOMENDACOES

Apos coletar e analisar todos os dados se obteve os resultados e partir dos mesmos
surge a oportunidade de apresentar algumas sugestdes e recomendacgfes a fim de auxiliar a

empresa para um melhor execugdo de seus processos.
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A Missdo e os Valores da empresa ndo sdo de conhecimento de todos, ocasionando um
Modelo de Gestdo informal, sendo que o mesmo poderia se tornar formal, através de uma
divulgacdo mais clara sobre o proposito da existéncia da organizacdo e quais os Valores

devem ser seguidos para 0 cumprimento desse propdsito.

Na elaboracdo do Planejamento Estratégico e do Orgamento, todos os colaboradores
deveriam participar e ter conhecimento dos mesmos, assim como deveriam ser realizadas
revisdes constantes desses planos, para que dessa forma a empresa possa formar um Processo

de Gestéo formal e de conhecimento de todos.

A organizacdo ndo possui um departamento de Controladoria, porém todos o0s
respondentes achariam importante a existéncia do mesmo, assim poderia ser feita uma analise

de viabilidade da implantacdo desse setor na empresa.

Apesar de utilizar alguns Artefatos os gestores poderiam compreender e estudar os que

ainda ndo sdo utilizados e considerar a possibilidade da implantacdo dos mesmos.

Para criar um padrdo nos cargos desempenhados a empresa poderia elaborar uma
descricdo das fungbes dos mesmos e transmitir para todos os colaboradores os termos de
confidencialidade e sigilo, sendo que ndo ha essa padronizacdo atualmente, possibilitando
uma melhor sincronia de trabalho entre os setores, e também poderia avaliar a viabilidade da

criacdo de um Plano de Carreira para 0s seus funcionarios.

A mensuracdo dos custos € uma questdo a ser melhorada, empregando critérios
padrdes para realizar essa mensuracao os quais podem ser obtidos por meio da utilizacdo dos
Artefatos relacionados a custos para auxiliar nesse processo, apesar de alguns ja serem
apontados pela empresa, seu uso de certo modo ndo esta sendo eficiente para se chegar ao

valor do custo do produto.

Realizar uma analise de caixa antes de efetuar as compras poderia ser uma conduta
adota pela empresa, possibilitando uma melhor avaliacdo do negdcio, como, por exemplo,
forma e prazo de pagamento, outro ponto a ser melhorado é em relacdo ao controle dos
estoques, sendo que o mesmo deve ser realizado sobre todos os estoques da empresa, para

facilitar as compras, as vendas e a producgdo em si.

Em um contexto geral seria importante haver uma melhora na comunicacdo das
informacGes internas da empresa entre 0s colaboradores, sendo que essas podem ser
repassadas pelos gestores de uma maneira uniforme para todos, interligando assim os setores

e ocasionando um melhor desempenho.
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Portanto por meio das sugestdes e recomendacOes realizadas acima, a organizagéo
podera melhorar seu controle de gestdo, possibilitando assim que os resultados desejados

sejam atingidos.



5 CONSIDERACOES FINAIS

A Contabilidade vem sendo desafiada cada vez mais em virtude das exigéncias de seus
usuarios e das transformacbes ocorridas, sendo que para auxiliar essa ciéncia existe a
Controladoria que juntamente com os Artefatos proporcionam novas maneiras para 0S

gestores controlar o processo de gestéo.

Esse estudo teve como pergunta de pesquisa: quais os Artefatos de Controladoria

sao utilizados na empresa Industrial X?

A qual foi respondida por meio dos resultados apresentados de uma forma direta nas
questdes 9, 10 e 11, onde se constatou que a empresa utiliza os seguintes Artefatos,
considerando os que obtiveram um maior nimero de respostas: Custeio por Absor¢do, Custeio
Baseado em Atividades, Precos de Transferéncia, Retorno sobre o Investimento,

Planejamento e Orgamento.

O objetivo Principal do estudo foi de: verificar o uso de Artefatos de Controladoria no
Processo de Gestdo da Empresa X, o qual foi investigado por meio de um estudo de caso
descritivo, realizando pesquisas bibliografica e documental e sendo qualitativo, onde foi
aplicado questionario aos colaboradores com cargos estratégicos dentro da empresa, dessa

forma alcancando o objetivo proposto.
Os objetivos especificos que foram:
- conhecer e buscar informacdes sobre a empresa em estudo;

Esse objetivo foi atingido por meio de uma visita orientada que foi realizada na
empresa no dia 23 de setembro de 2014, na qual se conheceu um pouco mais sobre a mesma

tendo a oportunidade de coletar informagGes que foram relevantes para a realizagéo do estudo.
- revisar literatura especifica sobre a Controladoria e os seus Artefatos;

Através do capitulo 2 desse trabalho foi realizada a revisdo da literatura utilizando



124

livros, artigos de congressos, teses e dissertagdes de Mestrado e assim discorrendo sobre os

temas de Controladoria e os seus Artefatos, alcancado o objetivo proposto.

- elaborar e aplicar questionario para identificar o uso de Artefatos de Controladoria

citados pela literatura especializada na empresa alvo do estudo;

Apos realizar todo o estudo da teoria e visitar a empresa foi possivel elaborar o
questionario, pautando-se nas informacdes coletadas, no estudo realizado e em outros
trabalhos que abordaram o tema em questdo, sendo que o mesmo foi enviado aos

respondentes por e-mail no dia 18 de outubro de 2014, assim atingindo esse objetivo.
- verificar quais sdo os Artefatos utilizados pela empresa; e

Depois de coletadas e analisadas as respostas verificou-se através das respostas das
questdes 9, 10 e 11 que a empresa utiliza os seguintes Artefatos de Controladoria: Custeio por
Absorcdo, Custeio Baseado em Atividades, Precos de Transferéncia, Retorno sobre o
Investimento, Planejamento e Orcamento, sendo esses 0s que apresentaram o maior ndmero

de respostas apontadas, dessa forma alcangcando esse objetivo que foi proposto.

- propor um parecer tedrico-pratico de como esté sendo realizado o processo de gestéo
da empresa.

No item 4.4 desse trabalho foram propostas algumas sugestdes e recomendagdes para a
empresa em estudo envolvendo seu modelo e processo de gestdo, as quais foram possiveis de
serem realizadas a partir da analise que foi feita dos resultados obtidos por meio dos
questionarios aplicados, atendendo ao Ultimo objetivo especifico desse estudo de caso.

Posterior ao levantamento e analise dos dados constatou-se que a empresa alvo desse
estudo possui uma Contabilidade terceirizada, mas utiliza as demonstragdes contabeis para
auxiliar no processo de tomada de decisdo, além disso, emprega alguns dos Artefatos de
Controladoria no desempenho de suas atividades e também adota o uso de controles internos

nos setores e ndo possui na organizacdo um departamento de Controladoria.

O Modelo de Gestdo e o Processo de Gestdo ainda s&o informais na empresa, sendo
que a Misséo e os Valores ndo sédo conhecidos por todos e a elaboragéo do Planejamento
Estratégico e do Or¢camento ndo abrange todos os setores e colaboradores, ndo havendo uma

clareza em qual departamento esta centralizada a responsabilidade em preparar esses planos.

Apesar de a empresa utilizar alguns dos Artefatos de Controladoria, muitos

colaboradores mencionaram nao terem conhecimento dessa utilizacdo, demonstrando que 0s
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mesmos ndo séo integrados a todos 0s setores.

Verificou-se que a empresa ndo possui uma descricao das fungdes de todos o0s cargos,
termos de confidencialidade ou sigilo ndo sdo de conhecimento de todos e ndo é oferecido

pela organizacdo um Plano de Carreira para 0s seus funcionarios.

Outro ponto critico é em relacdo a mensuracdo dos custos, sendo que nao existem
critérios dentro da empresa para se chegar ao custo da mercadoria produzida, apesar de serem

apontados alguns Artefatos relacionados aos sistemas de custeio.

O controle dos estoques também ndo é feito de maneira abrangente, considerando
todos os tipos de estoques da empresa, sendo esse um procedimento a ser melhorado, pois

representam um dos ativos mais importantes de uma organizagéo.

Ao analisar as respostas de uma forma geral pode-se notar que existe uma falha na
comunicacdo interna da organizacgdo, sendo que certas informagdes ndo sdo de conhecimento

de todos os colaboradores, sendo essas relevantes para todos 0s departamentos.

Em um dos itens da Fundamentacdo Tedrica foi feita uma anélise de outros trabalhos
relacionados ao tema em estudo e verificando os resultados encontrados, pode-se afirmar que
as empresas realmente utilizam os Artefatos de Controladoria para auxiliar no desempenho
das suas funcdes e atividades, portanto a partir dos trabalhos analisados e do presente trabalho

fica evidente a importancia de realizar futuros estudos sobre esse tema.

Assim, sugere-se que a empresa verifigue a possibilidade da implantacdo do
departamento de Controladoria para que 0 mesmo possa auxiliar na melhoria dos pontos
criticos que foram mencionados e proporcionar novas ideias e informagdes para tornar o
Processo de Gestdo formal e completo dentro da organizagdo e que também procure utilizar

mais Artefatos de Controladoria em suas atividades.

Dessa forma, a partir desse estudo recomenda-se que sejam realizados outros trabalhos
abordando tanto a Controladoria como os Artefatos de Controladoria, tratando de temas
como, por exemplo: A implantacdo de alguns dos Artefatos de Controladoria em uma
empresa que ndo os utiliza, A implantacdo da unidade organizacional Controladoria em uma
empresa que ndo a possua, Uma comparacgao entre duas ou mais empresas sobre a utilizagdo
dos Artefatos de Controladoria, entre outros para que cada vez mais esses assuntos se
propaguem e se tornem de conhecimento dos gestores para auxiliar no processo de gestdo das

organizacoes.
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Objetivando facilitar a compreensdo das questdes se preferirem leiam o Glossario de Termos

que objetiva esclarecer termos técnicos que serdo utilizados neste questionario, como segue:

Glosséario de Termos Técnicos
Controladoria: “[...] é o érgdo do sistema formal da organizacdo responsavel pelo controle
do processo de gestdo e pela geracdo e fornecimento de informacdes [...]”. (BORINELLI,
2006, p. 226).
Artefatos: “[...] sdo criagdes humanas para ajudar no desempenho de varias tarefas”
(FREZATTI et al., 2009, p. 14), ou seja, sao ferramentas, instrumentos que auxiliam os
gestores da empresa.
Gestdo: “[...] € o processo de decisdo, baseado em um conjunto de conceitos e principios
coerentes entre si, que visa garantir a consecucao da missdo da empresa”. (CRUZ, 1991, p. 38
apud CATELLI, 2001, p. 118).
Modelo de Gestdo: “[...] corresponde a um conjunto de ideias sobre como administrar uma
empresa” (CATELLI, 2001, p. 158).
Processo de Gestdo: “[...] também denominado de processo decisorio, € um conjunto de
processos decisorios e compreende as fases do planejamento, execucao e controle da empresa,
de suas areas e atividades” (PADOVEZE, 2010b, p. 26, grifo do autor).
Total Cost of Ownership: “Custo Total de Oportunidade — TCO”. (PADOVEZE, 2009).

Benchmarking: Se enquadra como uma medida de desempenho onde uma empresa analisa
como a outra estd realizando determinada funcdo, buscando realizar melhor a mesma ou
semelhante. (VALERIANO, 2012).

Economic Value Added (EVA): “[...] EVA - Valor Econémico Adicionado é um instrumento
de medida de valor. E o lucro econdmico que restou depois de ter sido subtraido o custo de
todo o capital empregado no negdcio”. (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2011, p. 151).
Market Value Added (MVA): “MVA - Valor de Mercado Agregado é a diferenca entre o
valor de mercado de uma empresa e o capital investido pelos acionistas-proprietarios”
(Oliveira; Perez Jr. e Silva, 2011, p. 161-162).

Beyond Budgeting: Pode ser traduzido como “além do or¢amento” é um modelo de gestdo
sem orgcamentos, somente apoia a implementacdo do planejamento na empresa (PADOVEZE;
TARANTO, 2009).

Just in Time (JIT): traduzindo significa a expressdo “no momento certo” ¢ um sistema de

gerenciamento dos estoques e da producdo onde os materiais s6 devem ser comprados nas
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quantidades e no momento exato da necessidade da producdo, processados em seguida e 0s
produtos concluidos devem imediatamente ser expedidos aos clientes. (PADOVEZE, 2010a).

Kaizen: Traduzindo a palavra kaizen: kai, significa mudanca e zen significa bom, ou seja,
mudanca para 0 bem. E um modelo de gestdo que busca através de técnicas, monitorar 0s
custos e melhorar a qualidade dos produtos, reduzindo os custos no decorrer da producéo
(CREPALDI, 2004).

Balanced Scorecard (BSC): “[...] BSC- literalmente: cartdo de marca¢do balanceado”
(PADOVEZE, 2010b, p. 91). “[..] E um conjunto de indicadores que proporciona aos
gerentes uma visdo rapida e abrangente de toda a empresa” (FIGUEIREDO; CAGGIANO,
2004, p. 302).
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QUESTIONARIO

BLOCO I - IDENTIFICACAO DO/A RESPONDENTE

Cargo que ocupa na empresa:
() Auxiliar () Assistente () Analista ( ) Almoxarife ( ) Coordenador (a)

( ) Diretor (a) ( ) Programador

Tempo que trabalha na empresa:

( YAté5anos ( )De6alO0anos ( )De1lla1l5anos () Mais de 15 anos

Tempo que desempenha a fungdo na empresa:
( YAté2anos ()De3ab5anos ( )De6alOanos ( )De1la1l5anos

() Mais de 15 anos

Grau de instrucao:
( ) Ensino Médio () Superior Incompleto () Superior Completo

() Especialista () Mestre () Doutor

Se possui nivel superior, qual o curso:

BLOCO Il - CONTABILIDADE

1 — Em sua opinido, qual a principal funcéo da Contabilidade para a empresa?

() Atender as necessidades fiscais e tributarias;

( ) Atender as necessidades do departamento pessoal;

( ) Controlar o patrimdnio da empresa;

( ) Emitir relatérios financeiros, contabeis e econémicos;

( ) Fornecer informacdes Uteis para a tomada de decisdes.

2 — A empresa utiliza as DemonstracGes Contdbeis como Demonstracdo de Resultado,
Balanco Patrimonial, para auxiliar no processo da tomada de decisédo?

() Sim ( ) Nao ( ) Néao tem conhecimento

2.1 Se a resposta da questdo anterior foi Sim, essas informacfes recebidas pelos
relatorios contébeis, realmente auxiliam na tomada de decisdo, como, por exemplo, na
formacao do preco do produto vendido, na realizacdo de um novo investimento?

() Sim ( ) Nao ( ) Nao tem conhecimento
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BLOCO Il — ORIENTACAO GERAL DE ADMINISTRACAO E CONDUCAO DO
NEGOCIO

3 - A empresa possui Misséo claramente definida a qual demonstre a razdo da sua
existéncia?

() Sim ( ) Nao ( ) Néo tem conhecimento

4- A empresa possui Valores estabelecidos?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

4.1 Se a resposta da questdo anterior foi Sim, esses Valores sdo seguidos auxiliando no
desempenho das atividades e a alcancar os objetivos estabelecidos?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

BLOCO IV - PROCESSO DE GESTAO

5 — Para ter um melhor desempenho nas suas atividades, buscando a eficacia
empresarial, a organizacao adota o ciclo de Planejamento, Execucéo e Controle para a
realizacdo das mesmas?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

6 — A empresa realiza um Planejamento Estratégico, analisando 0s seus pontos fracos e
fortes, ameacas e oportunidades em relacdo ao ambiente interno e externo no qual esta
inserida?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

6.1 Se a resposta da questao anterior foi Sim, qual é o departamento responsavel em

realizar esse Planejamento Estratégico?

6.2 O Planejamento Estratégico é constantemente revisado, avaliando-se se as
estratégias tracadas estdo sendo executadas?
() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

BLOCO V - CONTROLADORIA
7 — Possui na empresa a unidade organizacional chamada Controladoria?

() Sim ( ) Nao ( ) Néao tem conhecimento
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7.1 Se a reposta da questdo anterior foi Sim, vocé entende que a Controladoria pode
auxiliar a empresa na busca de seus objetivos?

() Sim ( ) Nao ( ) Néo tem conhecimento

8 — Caso a empresa ndo possua a unidade organizacional Controladoria, vocé acharia
importante té-1a?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

BLOCO VI - ARTEFATOS DE CONTROLADORIA
9 - Em relacdo aos Métodos, Critérios e Sistemas de Custeio, qual ou quais desses

Artefatos séo utilizados na empresa?

( ) Custeio por Absorcéo; ( ) Custo de Reposicéo;

( ) Custeio Baseado em Atividades; ( ) Custeio Meta;

( ) Custeio Pleno ou Integral; ( ) Custeio do Ciclo de Vida;

( ) Custeio Variavel; ( ) Total Cost of Ownership;

( ) Custeio Direto; ( ) Né&o utiliza nenhum dos citados;
( ) Custo Padréo; ( ) Né&o tem conhecimento.

10 - Em relacdo aos métodos de Mensuracao, Avaliacdo e Medidas de Desempenho, qual
ou quais desses Artefatos séo utilizados na empresa?

( ) Precos de Transferéncia; ( ) Benchmarking;

( ) Moeda Constante; ( ) Economic Value Added (EVA);
( ) Vvalor Presente; ( ) Market Value Added (MVA);

( ) Retorno sobre o Investimento (ROI); ( ) Né&o utiliza nenhum dos citados;

( ) Retorno sobre o Patriménio Liquido (RPL); () N&o tem conhecimento.

11 - Em relacdo as Filosofias e Modelos de Gestdo, qual ou quais desses Artefatos sdo

utilizados pela empresa?

( ) Planejamento (Estratégico e Operacional); ( ) Orcamento;

( ) Gecon (Modelo de Gestdo Econémica); ( ) Simulacéo;

() Gestao Baseada em Valor (VBM); () Kaizen;

( ) Gestédo de Custos Inter organizacionais; ( ) Balanced Scorecard (BSC);
( ) Beyond Budgeting; ( ) Anélise de Cadeia de Valor;

( ) Contabilidade por Responsabilidades; ( ) Planejamento Tributéario;
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() Justin Time (JIT); ( ) Mapa de Gestéo de Riscos;
() Teoria das Restricoes; ( ) Nao utiliza nenhum dos citados;
() Gestdo Baseada em Atividades (ABM); ( ) Néao tem conhecimento.

BLOCO VII - CICLO OPERACIONAL DE VENDAS

12 — A empresa realiza o procedimento de Analise de Crédito de seus clientes?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

13 - Existe um formulario interno que deve ser preenchido pelo vendedor no momento
da venda?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

14 - Em relacéo a Concessdo de Descontos existe uma politica interna para autorizacao
dos mesmos?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

15 - A empresa utiliza Fluxo de Caixa?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

BLOCO VIII - CICLO OPERACIONAL DE RECURSOS HUMANOS

16 — A empresa dispde de um Manual de Conduta proprio que descreva as normas, 0s
direitos e os deveres dos seus funcionérios?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

17 — Vocé possui descritas todas as fungdes que deve desempenhar em seu cargo?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

18 — Existe Plano de Carreira para os funcionarios?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

19 — A empresa possui termos de confidencialidade ou sigilo?

() Sim ( ) Néao ( ) Néao tem conhecimento

BLOCO IX — CICLO OPERACIONAL DE PRODUCAO

20 — Existe um setor de Almoxarifado para armazenamento dos insumos?

() Sim ( ) Nao ( ) Nao tem conhecimento

21 — Existe um local especifico para o recebimento da matéria-prima e para a saida do
produto acabado?

()Sim ( ) Nao ( ) Néao tem conhecimento

22 — No processo de producao é utilizada Ordem de Fabricacao?
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() Sim ( ) Néao ( ) Nao tem conhecimento

23 — Como ¢ organizada a producdo de cada produto?

() E pré estabelecido um cronograma de producéo, ordenando os produtos;

() S&o produzidos conforme as vendas, 0 que vende mais tem prioridade.

24 — O Magquinario ocupado na fabrica preenche todas as necessidades para a producao
dos produtos?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

25 — Para mensurar o custo da mercadoria produzida a empresa considera qual ou quais
desses?

( ) Custos Diretos;

( ) Custos Indiretos;

( ) Custos Fixos;

( ) Custos Variaveis;

( ) Custos por meio de atividades;

( ) Né&o tem conhecimento.

25.1 Na questéo anterior se foram marcados alguns dos tipos de custos, como é feita essa

mensuragao, quais critérios séo utilizados?

BLOCO X - CICLO OPERACIONAL DE COMPRAS

26 — E realizado Orcamento de Compras?

() Sim ( ) Nao ( ) Néao tem conhecimento

27 — A empresa possui Pedidos de Compras?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

28 — A empresa possui Estoques de matéria-prima e produtos acabados?

() Sim ( ) Néao ( ) Néo tem conhecimento

28.1 — Se a resposta da questdo anterior foi Sim, é realizado o Controle de Estoques
Permanente?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

28.2 — Assinale quais estoques sdo controlados:
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( ) Matéria-prima;

() Material em andamento;

( ) Material acabado.

29 — E realizada uma pesquisa de precos e prazos de pagamento com os fornecedores?
() Sim ( ) Nao ( ) Nao tem conhecimento

30 — E feita uma Analise de Caixa antes de realizar as compras?

() Sim ( ) Néo ( ) N&o tem conhecimento

BLOCO XI - CICLO OPERACIONAL DE ATIVOS FIXOS

31 — A empresa possui um Controle do seu Patriménio, ou seja, Ativos Fixo e
Imobilizado? (exemplo: mesas, cadeiras, maquinas, etc.)

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

32 — A empresa quando compra um Carro, por exemplo, faz uma Analise de Caixa antes
dessa compra?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

33 - A empresa possui um sistema proprio (software) de gerenciamento, o qual sédo
langadas todas as informacgoes?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

34 — Ao realizar um investimento de longo prazo, a empresa calcula o valor investido ao
longo do tempo, se seré recuperado e em quanto tempo?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

BLOCO XIl - QUESTOES REPLICADAS DE OUTROS TRABALHOS

35 — A empresa possui um padrdo de comportamento para os custos, ou seja, fixa quais
sdo os montantes esperados no final do periodo de apuracdo e compara com 0S custos
reais?

() Sim ( ) Nao ( ) Néo tem conhecimento

36 — A empresa mede o seu desempenho utilizando a relagéo entre o Lucro e o
Investimento?

() Sim ( ) Néo ( ) Néo tem conhecimento
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37 — A empresa, quando realiza Investimentos de longo prazo, costuma levar em
consideracdo que o dinheiro tem valor ao longo do tempo e calcula quanto os futuros
pagamentos somados a um custo inicial estariam valendo atualmente?

() Sim ( ) Néao ( ) Néo tem conhecimento

38 — A empresa, sistematicamente, realiza comparacdo dos Processos e dos Resultados
(precos, por exemplo) com empresas do mesmo setor de atividade, buscando criar novos
padrdes e/ou melhorar o resultado da empresa?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

39 - A empresa, anualmente, elabora um Plano Formal para expressar
guantitativamente o plano de acdo da organizagao?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento

40 — A empresa monitora a execucdo da estratégia de forma balanceada, utilizando
indicadores de desempenho — financeiros e ndo financeiros — com base em quatro
perspectivas: financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento?

() Sim ( ) Néo ( ) Né&o tem conhecimento



