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PEQUENOS NEGOCIOS - BR

1 Classificacao de micro e pequena empresa no mundo

- N&o h& no mundo uma unanimidade no que se refere a conceituacao e classificacédo
das micro e pequenas empresas (MPE), pois cada pais adota formas particulares e de
acordo com suas realidades de mercado.

- Os Estados Unidos da América (EUA) foram os primeiros a definirem oficialmente as
pequenas empresas na lei. Durante a Grande Depressdo dos anos 30, instituices
foram criadas neste pais para apoia-las ou estudar projetos de financiamento a elas
dirigidos.

- Esta iniciativa estava claramente inserida numa légica de incentivos para a
recuperacao econdémica do pais. Em 1953, com o Small Business Act, os EUA criaram
em sua legislacéo a primeira definicdo legal da pequena empresa no mundo.

- Contudo, as pequenas empresas ja eram objeto de discussdao em varios outros
paises, dos quais o Reino Unido, onde o Macmillan Committee analisava as
dificuldades de financiamento dos pequenos negécios desde o final dos anos 20.

- Para os paises em geral, a definicdo do que sao a micro, a pequena, a média e a
grande empresas € um elemento de base para a elaboracdo de politicas publicas de
tratamento diferenciado dos tipos de empresa.

- Nos EUA, o Small Business Administration (SBA) geralmente classifica como
pequena empresa aquela que possui menos de 500 empregados para industrias e
menos de US$ 7,5 milhdes em receitas anuais para a maioria das empresas nao
industriais.

- A Unido Europeia (UE) define geralmente uma pequena empresa aquela que possui
menos de 50 empregados. No entanto, na Australia, uma pequena empresa € definida
pelo Fair Work Act 2009 como sendo aquela empresa com menos de 15 empregados.
Ja um negdcio de médio porte é aquele com menos de 200 empregados.

- Além do numero de empregados, outros métodos podem ser utilizados para
classificar as pequenas empresas. Como exemplo tem-se: vendas anuais
(faturamento, receita bruta), o valor dos ativos e lucro liquido.

- A seguir um comparativo da classificagdo na Austrélia, EUA e Unido Européia:

CLASSIFICACAO

AUSTRALIA

EUA

UE

Microempesa

1-2 empregados

1-6 empregados

<10 empregados

Pequena empresa

<15 empregados

<250 empregados

<50 empregados

Média empresa

<200 empregados

<500 empregados

<250 empregados

Grande emprea

<500 empregados

<1000 empregados

<1000 empregados

Enterprise

>500 empregados

>1000 empregados

>1000 empregados
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2 Classificagdo brasileira de micro e pequena empresa

- No Brasil a Lei Complementar n® 123/06 traz a classificacdo das micro e pequenas
empresas com base na Receita Bruta Anual:

Microempreendedor Individual - El - até R$ 60.000,00;
Microempresa - ME - até R$ 360.000,00;
Empresa de Pequeno Porte - EPP - de R$ 360.000,01 até R$ 3.600.000,00.

- O SEBRAE utiliza o critério por numero de empregados do IBGE como critério de
classificacdo do porte das empresas, para fins bancarios, acdes de tecnologia,
exportacéo e outros:

Industria:

Micro: com até 19 empregados
Pequena: de 20 a 99 empregados
Média: 100 a 499 empregados
Grande: mais de 500 empregados

Comércio e Servigos:
Micro: até 9 empregados
Pequena: de 10 a 49 empregados
Média: de 50 a 99 empregados
Grande: mais de 100 empregados

3 Caracteristicas das MPE brasileiras

- As micro e peguenas empresas assumem caracteristicas proprias de gestao,
competitividade e insercdo no mercado, em paises como o Brasil onde ha alto
desequilibrio regional, micro e pequenas empresas podem apresentar um importante
papel para a descentralizacao industrial.

- As MPE constituem uma alternativa de ocupacdo para uma pequena parcela da
populacédo que tem condicao de desenvolver seu préprio negécio e em uma alternativa
de emprego formal ou informal, para uma grande parcela da forca de trabalho
excedente, em geral com pouca qualificacdo, que ndo encontra emprego nhas
empresas de maior porte.

- O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE desenvolveu um amplo estudo
sobre as principais caracteristicas de gestdo das MPE brasileiras, entre os principais
achados estéo:

i. Baixo volume de capital empregado;

ii. Altas taxas de natalidade e mortalidade;

iii. Presenca significativa de proprietérios, sécios e funcionarios com lagos familiares;
iv. Grande centralizacdo do poder decisorio;

v. Nao distincdo da pessoa fisica do proprietario com a pessoa juridica, inclusive em
balancos contabeis;

vi. Registros contabeis pouco adequados;

vii. Contratacdo direta de méo-de-obra;

viii. Baixo nivel de terceirizacao;

ix. Baixo emprego de tecnologias sofisticadas;

X. Baixo investimento em inovagéo tecnoldgica;

xi. Dificuldade de acesso a financiamento de capital de giro;
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xii. Dificuldade de definicdo dos custos fixos;
xiii. Alto indice de sonegacao fiscal;
xiv. Utilizag&o intensa de méo-de-obra ndo qualificada ou sem qualificacéo.

- Leone (1999), em seu estudo identificou que existem trés tipos de especificidades
gue caracterizam as MPE: organizacionais, decisionais e individuais.

Quadro 1: Caracteristicas das MPE brasileiras

Especificidades Especificidades Decisionais Especificidades Individuais
Organizacionais

onipoténcia do

pobreza de recursos; e
proprietario/dirigente;

gestdo centralizadora;

situacio extra-organizacional tomada de decisdo mtuitiva; identidade entre pessoa fisica e
0 815;101’;\ el( c horizonte temporal de curto juridica;

controldvel; c
fraca maturidade organizacional; | P49 c11epe.11de'1 1c1a perante certos
fraqueza das partes 110 mercado- nexisténcia de dados funcionarios:

d & F R € : d . . . . - . . ..
es-tliuum sim}}jles < leve: quantitativos: influéncia pessoal do proprietario
ﬁilséllci; de Iane'f\111e11.t0' alto grau de autonomia decisoria; | / dirigente;

;fmcrn es'( eciflizq J;O_ ’ racionalidade econémica, politica | simbiose entre patriménio social
aca especia 124640, e famuiliar. e pessoal;

estratégia intuitiva;

; o N i yropriedade dos capitais:
sistema de informagdes simples. Prop apue

propensdo a riscos calculados.

Fonte: adaptado de Leone (1999)

- A partir desses trés aspectos pode-se construir uma imagem mais clara da
caracterizacdo da MPE brasileira:

a) gestdo informal: congruéncia de patriménio pessoal e empresarial compromete a
avaliacdo de desempenho, formulacdo de estratégias e analise detalhada da situacéo
financeira da empresa. Além disso, o alto grau de centralizacdo na figura do
empreendedor torna a empresa dependente, engessada e sem possibilidade de uma
gestdo autbnoma. A presenca de um numero relativamente significante de
funcionarios com lacos familiares também dificulta a capacidade de racionalizacéo de
cargos, funcbes, salarios e responsabilidades podendo até interferir nos comandos
hierarquicos das empresas;

b) baixa qualidade gerencial pode ser apontada como um desdobramento da gestao
informal. Preservando uma gestdo organizacional informal sdo minimas as chances de
se obter uma qualidade na geréncia razoavel. Essa falta de qualidade se reflete na
auséncia de informacdes sobre processos, controles; desconhecimento do mercado e
incapacidade de constru¢do de uma estratégia competitiva e dificuldade de tomada de
decisbes com avaliacdo de riscos. Outras dificuldades também podem ser incluidas
neste item como contratacdo simplista de mé&o-de-obra, processo de terceirizacdo
pobre e desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas problematico.

c) escassez de recursos demonstra uma diferenca das MPE brasileiras e MPE de
paises desenvolvidos. Mesmo com um certo grau de baixa qualidade gerencial e
gestdo informal, as MPE nestes paises gozam de financiamentos e crédito sem
restricbes apertadas. As MPE brasileiras sdo escassas em recursos e tém dificuldade
de angariar financiamentos tanto publicos como privados. Aliado a isso, ha alta
sonegacéao de impostos e tributos comerciais.
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4 Mortalidade das MPE brasileiras

- De acordo com o Portal Brasil (2015), a taxa de sobrevivéncia das MPE brasileiras
apos dois anos de abertura € de 73,1%. O Sudeste a a regido que apresenta 0s
melhores indices e a industria € o setor mais bem-sucedido neste quesito.

- De cada 100 micro e pequenas empresas abertas no Brasil, 73 permanecem em
atividade apos os primeiros dois anos de existéncia. Segundo o estudo “Taxa de
Sobrevivéncia das Empresas no Brasil”, feito pelo Sebrae, estes sdo os anos mais
criticos para uma empresa. A taxa de sobrevivéncia de 73,1% das micro e pequenas
empresas se refere aquelas que nasceram em 2006 e estdo ha pelo menos dois anos
completos em atividade, ja que as que abriram as portas em 2005 tinham 71,9% de
sobrevivéncia.

- A pesquisa aponta que as industrias sdo as que mais obtém sucesso. De cada 100
empresas abertas, 75,1% permanecem ativas nos dois anos seguintes. Em seguida,
aparecem comércio (74,1%), servicos (71,7%) e construcdo civil (66,2%). As
empresas da regido Sudeste apresentam os melhores indices (76,4%). Na sequéncia,
vém as regides Sul (71,7%), Nordeste (69,1%), Centro-Oeste (68,3%) e Norte (66,0%).

- Comparando o desempenho nacional com o de outros paises, o indice de
sobrevivéncia das micro e pequenas empresas brasileiras é superior ao de nacdes
como Espanha (69%), Italia (68%) e Holanda (50%), conforme dados da Organizacéo
de Cooperagéo e Desenvolvimento Econémico (OCDE).

- Em 2010, 58% das empresas de pequeno porte fecharam as portas antes de
completar cinco anos. Em relagdo a 2009, este indice era de 62%. Entre os principais
motivos descritos pelos empreendedores estao a falta de clientes (29%), capital (21%),
concorréncia (5%), burocracia e os impostos (7%).

- Segundo o Sebrae, outros fatores influenciam no processo de mortalidade das MPEs
como a falta de planejamento, de técnicas de marketing, de avaliacdo de custos e
fluxo de caixa, entre outros.

- Segundo dados do Departamento Nacional de Registro Comercial (DNRC), ligado ao
Ministério do Desenvolvimento, Industria, e Comércio Exterior (MDIC), sao
constituidas no Brasil em torno de 440 mil novas empresas por ano. Dessas, cerca de
80 mil empresas fecham.

- Para evitar este nimero, o Sebrae recomenda 10 dicas para a sobrevivéncia das
empresas:

1) Planeje-se sempre;

2) Respeite sua capacidade financeira;

3) Nao misture as financas da empresa com finangas pessoais;

4) Figue de olho na concorréncia,

5) Prospecte novos fornecedores;

6) Tenha controle do seu estoque;

7) Marketing ndo se resume a anuncio, invista em outras estratégias;
8) Inove mesmo que seja um produto/servigo de sucesso;

9) Invista sempre na formacao empresarial;

10) Seja fiel aos seus valores e do seu hegdcio.
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1 Origem da Controladoria

- A origem da Controladoria, segundo Beuren (2002), esta ligada a evolucao da forma
de producdo que ocorreu nas organiza¢gdes com o advento da Revolucdo Industrial,
embora ja tenha resquicios anteriores de atividades relacionadas.

- Para a autora, a partir do Século XIX, um significativo nimero de empresas comecgou
a se fundir, formando grandes empresas, com crescimento vertical e diversificado e
gue passaram a demandar um controle centralizado.

- Acrescenta ainda, que a formacdo de grandes empresas traduziu-se na expansao
geogréfica desses conglomerados e no aumento da complexidade de suas atividades,
exigindo a ampliacédo das funcdes da controladoria.

- Bruni e Gomes (2010), relatam também que o surgimento do conceito de

Controladoria deveu-se a necessidade aparente de controle por parte das
organizacdes norte-americanas, de suas subsidiarias e filiais, no inicio do século XX.

- Devido ao processo de fusdo ocorrido com muitas empresas, que proliferaram
durante a Revolucdo Industrial, durante o século XIX, foram originados grandes
conglomerados, 0s quais eram caracterizados por ter uma estrutura verticalizada em
forte crescimento, organizada sob forma de departamentos e divisées.

- Com a formacéao desta estrutura tdo complexa foi requisitado por parte dos acionistas
e gestores um controle central em relacdo aos seus departamentos e divisbes que se
espalhavam rapidamente pelos Estados Unidos e outros paises, seguindo a tendéncia
da descentralizacao.

- Com a evolucédo continua da necessidade de informac@es relevantes ao negécio e o
aumento da complexidade da atividade empresarial, 0 conceito se amplia e, segundo
Figueiredo e Caggiano (2008), a Controladoria acaba se focando em zelar pela
continuidade e progresso da empresa, assegurando a otimizacdo do resultado global.

- Para Almeida, Parisi e Pereira (2010), o surgimento da Controladoria reporta-se a
evolucdo natural da Contabilidade, ou seja, da Contabilidade tradicional responsavel
pela mensuracdo de eventos econdmicos passados e voltados para atender as
necessidades fiscais. Para uma gestdo com foco na continuidade da organizacéo,
tornou-se importante a simulacdo de eventos futuros, pois decisGes que se
concretizarao no futuro sdo tomadas no presente.

A Contabilidade, enquanto Ciéncia tem uma rica base conceitual, que aliada a
interacdo de forma multidisciplinar com os demais ramos do conhecimento,
evolui de forma natural ao que se identifica de “Controladoria”. (ALMEIDA;
PARISI ; PEREIRA, 2010).

¢~ Seu campo de atuacdo sdo organizagbes econdmicas, caracterizadas como
sistemas abertos inseridos e que interagem com outros num determinado ambiente,
Ou seja, uma visdo sistémica de todas as demandas de informacdes, sejam elas
internas ou externas.
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- A seguir um resumo que traz a visao historico-evolutiva da Controladoria:

Inicio do século XX: surgiu a |
Controladoria nas grandes corporagoes I
norte-americanas.

Um significativo nimero de empresas |
concorrentes que haviam proliferado a

Apds o “crash” da Bolsa de Nova York
partir da Revolucdo Industrial comegou a

(1929) a profissdo contabil comeca a ficar

voltada aos wusudrios externos da fundir-se no inicio do século XX. !
informacgao contabil. > |

Faltam informag¢6es adequadas para o I
A partir da década de 1960, processo decisério. Pode-se afirmar que a |
concentradamente nos EUA, conquista controladoria preencheu esse vacuo [
espaco entre os CEOs das organizagbes, deixado pela contabilidade. |

por sua capacidade de entender os
anseios  gerenciais, disponibilizando :
informagoes adequadas. |

A 4

A controladoria comeca a criar relatdrios |

Da segunda metade da década de 1970 rotulados de gerenciais, contextualizados I
até a de 1980, o mundo experimenta a tecnologia de informacao da época. |
sucessivos choques econdmicos, tais |
como: > .
alta do petroéleo (1973 e 1979); alta da taxa de juros internacionais (1975), I

quando a LIBOR (taxa de juros de |
referéncia mundial) atinge o apice jamais |

Nasce, sob esse cenario, a controladoria visto de 20% ao ano; elevacdo da inflagao |

aplicando integralmente os PCGAs, mas americana, que atinge a marca de mais de I
H Y . o,

ajustando-os a nova realidade 13% ao ano.

> I
Ll

econdémica, como por exemplo:

custo histérico corrigido, diferentemente
de se restringir ao custo histérico puro e |

Percebe-se a necessidade de adequar-se simples como base de valor, sob o |
aos novos tempos em que a velocidade critério de valoracdo ao mercado de ‘
de obsolescéncia dos produtos cresce, entrada. R
exigindo constantes ajustamentos a um >
L. . Meados da
mercado volatil e competitivo. i Décadade
; 1990
Buscou-se, entdo, a ado¢ao da técnica de ’
Até entdo era conhecida como geradora valoragdo dos ativos com base no custo |
de relatdrios rotulados como gerenciais, corrente corrigido. ‘
baseados no fechamento contabil do >
meés. Novos tempos
Adaptou-se a evolucdo da tecnologia da paraa
informag3o e as estruturas relacionais de Controladoria
Para que a Controladoria se insira nos banco de dados, libertando-se das 4
novos tempos’ foram incorporadas regras estruturas hleraquIcaS dos sistemas [
de mensuracdo a valoracdo dos ativos e antigos e rigidos. R I
passivos. ~ |
Da mesma forma, foram também |
A Controladoria assume a missdo relevante de aplicadas regras de decisdo adequadas .
assegurar a disponibilidade- do d?do com e claramente definidas, para que se |
oportunidade, para que haja qualidade no : :
processo decisério do gestor. | obtenha o melhor resultado. |
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2 Definicdo de Controladoria

A Controladoria representa uma é&rea do conhecimento com importancia
crescente no dinamico mundo dos negécios.

- Bruni e Gomes (2010), afirmam que a Controladoria tem a finalidade de garantir
informacgbes adequadas ao processo decisdrio dos gestores, colaborando assim para
a busca pela eficacia da empresa e de suas subdivisdes, levando-se em conta o
aspecto econdémico.

- Mosimann e Fisch (2009, p. 88) citam que:

A Controladoria consiste em um corpo de doutrinas e
conhecimentos relativos a gestdo econdmica. Pode ser visualizada
sob dois enfoques:

a) como um 6rgdo administrativo com misséo, funcdes e principios
norteadores definidos no modelo de gestéo do sistema empresa;
b) como uma area do conhecimento humano com fundamentos,
conceitos, principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

&~ Borinelli (2006) conclui que a Controladoria € um conjunto de conhecimentos que
se constituem em bases tedricas e conceituais de ordem operacional, econémica,
financeira e patrimonial, relativas ao controle do processo de gestdo organizacional.

- Os autores Almeida, Parisi e Pereira (2010) entendem que a Controladoria ndo pode
ser vista como um método, voltado ao como fazer, pois deve ser dividida em dois
vértices: o primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de
toda base conceitual, e 0o segundo como 6érgdo administrativo respondendo pela
disseminacdo de conhecimento, modelagem e implantagdo de sistemas de
informacao.

" Borinelli (2006, p. 198) menciona que:

Controladoria € o 6rgéo formal da organizac@o responsavel pelo
controle do processo de gestdo e pela geracdo e fornecimento de
informacdes de ordem operacional, econbmica, financeira e
patrimonial demandadas (i) para assessorar as demais unidades
organizacionais durante todo o processo de gestdo -
planejamento, execucdo e controle — buscando integrar os
esforcos dos gestores para que se obtenha um resultado
organizacional sinérgico e otimizado, bem como (ii) pelos agentes
externos que se relacionam com a empresa, para suas tomadas
de decisdes.

Para a maior parte dos autores, a Controladoria
tem a funcdo de fornecer aos administradores
das empresas a informac¢do que eles precisam
para atingir seus objetivos, de modo eficaz e
eficiente.
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2.1 Controladoria como unidade administrativa

- A Controladoria vista como Unidade Administrativa é responsével pela coordenacao
e disseminacdo da Tecnologia de Gestdo — quanto ao conjunto teoria, conceitos,
sistemas de informacfes — e também, como Orgdo aglutinador e direcionador de
esforcos dos demais gestores que conduzam a otimizacdo do resultado global da
organizacdo (ALMEIDA, PARISI E PEREIRA, 2010).

- E uma éarea de responsabilidade bem definida, responsavel pela execucdo das
atividades a seguir identificadas:

v desenvolvimento das condi¢cdes para a realizacdo da gestdo econdmica;

v subsidio ao processo de gestdo com informag6es em todas as suas fases;

v/ gestdo dos sistemas de informacbes econdmicas de apoio as decisoes;

v/ apoio a consolidacéo, avaliagdo e harmonizacao dos planos das areas.

¥”A Controladoria é por exceléncia uma area coordenadora das informacées sobre
gestdo econdmica; no entanto ndo substitui a responsabilidade dos gestores por
resultados obtidos, mas busca induzi-los a otimizacdo do resultado econémico
(ALMEIDA, PARISI E PEREIRA, 2010).

- Os autores Mosimann e Fisch (2009) afirmam que o O6rgdo administrativo
Controladoria tem por finalidade garantir informacdes adequadas ao processo
decisorio, colaborar com os gestores em seus esforcos de obtencdo da eficacia de
suas areas quanto aos aspectos econdmicos e assegurar a eficacia empresarial,
também sob aspectos econdémicos, por meio da coordenacdo dos esforcos dos
gestores das areas.

Varios autores qualificam a Controladoria como um 6rgao de staff, ja que cada
gestor tem autoridade para controlar sua area e se responsabiliza por seus
resultados. A Controladoria, portanto, ndo poderia controlar as demais areas,
mas prestaria assessoria no controle, informando a clUpula administrativa sobre
os resultados das areas.

- O o6rgdo administrativo Controladoria tem por finalidade garantir informacdes
adequadas ao processo decisorio, colaborando com os gestores na busca da eficacia
gerencial. O delineamento da funcéo, do érgdo e da posi¢cdo do executivo pode variar
de uma empresa para outra (FIGUEIREDO E CAGGIANO, 2008).

- Kanitz entende que a Controladoria € um 6rgao Administrativo diretamente
subordinado a presidéncia, que necessita para seu bom desempenho dos
conhecimentos de varias areas diferentes tais como Contabilidade, Administracéo,
Economia, Psicologia, Estatistica. Matematica, Informatica e outras relacionadas com
0 ramo de atividade da empresa. Conhecimentos estes que ndo s6 consideram dados

guantitativos, mas também qualitativos (KANITZ, 1976, p. 6).

'
Autores contemporaneos, apds o ano 2000,
sd0  unanimes em  apresentar a
Controladoria como 6rgao administrativo -
cuja missdao é prover de informacbes o \-g»- q \

processo de gestao.

Prof. Marcos Barbosa - 02 e 16/04/2016 - Pagina | 10




c

Controladoria para micro e pequenas empresas

2.2 Controladoria como ramo do conhecimento

- A Controladoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada na Teoria da
Contabilidade e numa visdo multidisciplinar, é responséavel pelo estabelecimento das
bases tedricas e conceituais necessarias para a modelagem, construcdo e
manutencdo de Sistemas de Informacbes e Modelo de Gestdo Econdmica, que
supram adequadamente as necessidades informativas dos Gestores e 0s induzam
durante o processo de gestdo, quando requerido, a tomarem decisbes Otimas
(ALMEIDA, PARISI E PEREIRA, 2010).

- Sob o enfoque do GECON® a Controladoria se alicerca nas seguintes premissas

bésicas:

a empresa € constituida sobre o pressuposto da continuidade;

a empresa € um sistema em constante interacdo com seu ambiente;

o resultado econémico € o melhor indicador da eficacia empresarial;

o resultado econémico € a base para a tomada de decisoes;

0 Modelo de Gestao - derivado das crencas e valores - sera a carta magna que

corresponde a um conjunto de definicbes relativas ao processo de gestédo

empresarial;

as atividades empresariais sdo conduzidas, de forma estruturada, por um

Processo de Gestdo que analiticamente corresponde ao Planejamento,

Execucdo e Controle;

v' as informacdes requeridas pelos Gestores sdo devidamente suportadas por
sistemas de informacdes.

AN N N NN

AN

- Enquanto ramo do conhecimento, uma ampla gama de assuntos serdo objetos de
estudo, dos quais destacam-se: modelo de gestdo, processo de gestdo, modelo
organizacional, modelo de decisdo, modelo de mensurac¢ao, modelo de identificacdo e
acumulacdo e modelo de informacdo (ALMEIDA, PARISI E PEREIRA, 2010).

- A Controladoria, como area do conhecimento ou ciéncia, corresponde a um conjunto
de principios, normas, leis e axiomas que explicam os fendmenos, suas propriedades,
suas relagbes, suas causas e seus fins (PFALZGRAFF apud MOSIMANN; FISCH,
2009).

- Ao conceberem a controladoria como ramo do conhecimento, os autores Mosimann e
Fisch (2009, p.99) conceituam controladoria como “um conjunto de principios,
procedimentos e métodos oriundos das ciéncias de Administracdo, Economia,
Psicologia, Estatistica e, principalmente, da Contabilidade, que se ocupa da gestdo
econbmica das empresas, com a finalidade de orienta-las para a eficacia”.

- Desta forma, ”[...] a Controladoria apresenta-se como um subgrupo das ciéncias
sociais e politicas (e consequentemente das ciéncias morais e sociais), tendo por
objeto de estudo a gestdo econbémica” (MOSIMANN; FISCH, 2009).

! GECON - Gestdo Econdmica, significa Administracio por Resultado e objetiva a otimiza¢do dos
resultados por meio da melhoria da produtividade e de eficiéncia operacionais. E inteiramente voltado
para a eficacia empresarial, cuja concretizagdo se verifica pela otimizacdo do resultado econdémico.
Compreende um sistema de gestdo e um sistema de informacdes. O GECON tem sido desenvolvido por
uma equipe de pesquisadores do NUCLEO GECON com apoio da Fipecafi, uma fundaco ligada a FEA-
USP, e tem a lideranca do professor Armando Catelli (Controladoria: uma abordagem da Gestdo
Econémica —GECON. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2010).
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3 Objeto de estudo da Controladoria

- Borinelli (2006) conclui que o objeto de estudo da Controladoria sdo as organizacgoes,
ou seja, o modelo organizacional como um todo, os quais podem ser subdivididos em:
a) processo (e o modelo) de gestdo como um todo, especialmente em suas fases de
planejamento e controle, com suas respectivas énfases: gestdo operacional,
econdmica, financeira e patrimonial;

b) necessidades informacionais, consubstanciadas nos modelos de deciséo e de
informagéo;

c) processo de formacdo dos resultados organizacionais, compreendendo o modelo
de mensuracdo e o modelo de identificacdo e acumulacgéo.

- Segundo Mosimann e Fisch (2009, p. 90), “o objeto da Controladoria é a gestdo
econbmica, ou seja, todo conjunto de decisbes e ac¢bes orientadas por resultados
desejados e mensuradas segundo conceitos econémicos”.

4 Missao da Controladoria

- “A missao da Controladoria é zelar pela continuidade da empresa, assegurando a
otimizacdo do resultado global” (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2008, p. 10).

- Para Mosimann e Fisch (2009), a Controladoria deve esforgar-se para garantir o
cumprimento da missdo e a continuidade da organizagdo, tendo como papel principal
a coordenacdo dos esforcos para conseguir um resultado global sinérgico, isto €,
superior a soma dos resultados de cada area.

- A missdo da Controladoria, segundo os autores Almeida, Parisi e Pereira (2010),
sera assegurar a otimizacdo do Resultado Econdmico da Organizacdo. Para tanto,
devera cumprir os seguintes objetivos:

v' promocao da eficacia organizacional,

v’ viabilizacao da gestédo econdmica;

v/ promocao da integracdo das areas de responsabilidade.

- Peleias (2002) resume a funcdo da Controladoria como a responsabilidade pela
coordenacéo de esforcos com vista a otimizacao da gestdo do negécio e também pela
criacdo, implantacdo, operacdo e manutencdo de sistemas de informacdes que deem
suporte ao processo de planejamento e controle.

A Controladoria tem como func¢do coordenar esforgos
junto aos gestores com vistas a garantir

funcoes e especialidades (BRUNI; GOMES, 2010).
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5 Fung¢des da Controladoria

- Para Nakagawa (1993, p. 44), “a definicdo de uma fungcédo deve responder o mais
precisamente possivel a questao: “o que ela faz?”.

- No caso da Controladoria, conforme Almeida, Parisi e Pereira (2010), estas funces
estdo ligadas a um conjunto de objetivos, que decorrem da missédo, e, quando
desempenhadas, viabilizam o processo de gestdo econdémica. Para estes autores sdo
estas as funcdes:
v subsidiar o processo de gestao:
» adequacgdo do processo de gestdo a realidade da empresa ante seu
meio ambiente;
= suporte a estruturagcdo de um sistema de informagcdo que permita
simulacdes e projecdes sobre eventos econdmicos no processo de
tomada de deciséo.
v/ apoiar a avaliacdo de desempenho:
= elaborar a andlise de desempenho econdémico das areas, elaborando a
andlise de desempenho dos gestores, elaborando a analise de
desempenho econbmico da empresa e avaliando o desempenho da
prépria area.
v apoiar a avaliacdo de resultado;
= elaborando a analise de resultado econdmico dos produtos e servicos;
= monitorando e orientando o processo de estabelecimento de padroes;
= avaliando o resultado de seus servigos.
v’ gerir os sistemas de informacdes;
= definir a base de dados que permita a organizacdo da informacéo
necessaria a gestao, elaborando modelos de decisdo para os diversos
eventos econdmicos.
v/ atender aos agentes de mercado.
= analisando e mensurando o impacto das legislacbes no resultado
econdmico da empresa;
= desenvolvimento de relacbes com os agentes de mercado que
interagem com a empresa, no sentido de identificar e atender as
demandas por esses impostas a organizacao.

- Mosimann e Fisch (2009) citam Kanitz para relatar as fun¢gbes da Controladoria e
afirmam que sua funcao primordial é a direcdo e a implantacdo dos sistemas de:

a) Informacdo — compreendendo os sistemas contabeis e financeiros da
empresa, sistema de pagamentos e recebimentos, folha de pagamento etc.
b) Motivacdo — referente aos efeitos dos sistemas de controle sobre o

comportamento das pessoas diretamente atingidas.

c¢) Coordenacdo — visando centralizar as informacdes com vistas a aceitagdo de
planos sob o ponto de vista econdmico e a assessoria da direcdo da empresa, ndo
somente alertando para situacdes desfavoraveis em alguma area, mas também
sugerindo solugdes.

d) Avaliagdo — com o intuito de interpretar fatos e avaliar resultados por centro
de resultados, por area de responsabilidade e desempenho gerencial.

e) Planejamento — de forma a determinar se os planos sdo consistentes ou
viaveis, se sdo aceitos e coordenados e se realmente poderdo servir de base para a
avaliacdo posterior.

f) Acompanhamento — relativo a continua verificacdo da evolucdo dos planos
tracados para fins de corregéo de falhas ou revisédo do planejamento.
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- Segundo Borinelli (2006), a area do conhecimento da Controladoria se materializa
dentro das organiza¢gbes da seguinte forma, sinteticamente apresentada no Quadro

abaixo:

Quadro 2: Estrutura da Controladoria nas Empresas.

Funcéo Caracteristicas
Atividades relativas ao desenvolvimento da contabilidade
Contébil financeira: gerenciar atividades de contabilidade, realizar o
processamento contabil etc.
. Prover informacdes de natureza contabil, patrimonial,
Gerencial-

Estratégica

econdmica, financeira e ndo financeira ao processo de
gestdo como um todo.

Registrar, mensurar, controlar, analisar e avaliar os custos da

Custos X
organizacao.
Tributaria Contabilidade Tributaria: atender as exigéncias legais.
Protecéo e Prover protegéo aos ativos: selecionar, analisar e contratar
Controle dos 00CE X d ’
AiVOS pcdes de seguro.
Controle Estabelecimento e monitoramento do sistema de controles
Interno internos.
Controle de Identificar, mensurar, analisar, avaliar, divulgar e controlar os
Riscos riscos envolvidos no negocio.
Gestio da _ ConE:eber mgde!os de i'nforr'ne'lc;()es e gerenciar as
~ informag8es contabeis, patrimoniais de custos, gerenciais e
Informagé&o L
estratégicas.
Outras Auditoria, tesouraria, processo de gestdo e controle interno.

Fonte: Borinelli (2006).

A Controladoria deve atuar fortemente em todas as
etapas do processo de gestdo, no intuito de exercer
com eficacia o pleno controle e reporte imediato na
correcao dos desvios porventura encontrados no
planejamento. (BRUNI; GOMES, 2010).

Embora tendo participacao ativa no processo de
apoio a gestdo da empresa, a Controladoria ndo se
furta as fun¢des de execugdo, principalmente nas
tarefas de carater regulamentar, vinculadas
normalmente aos aspectos contabeis societarios e
de legislacdo fiscal. (BRUNI; GOMES, 2010).
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6 O profissional da Controladoria

E o executivo de normas, controles, metas, objetivos, or¢camentos,
contabilidade, financgas e informética.

Sua funcéo principal é obter, gerar e interpretar as informacdes que possam ser
usadas na formulacdo da politica empresarial e, principalmente, na execucgao
dessa politica.

- Dependendo do organograma da empresa, o titulo de controller pode ser aplicado a
diversos cargos nas areas administrativas, contabeis e financeiras, com niveis de
responsabilidade e remuneragédo que dependem do setor e do porte das organizacdes
(OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2011).

- Bruni e Gomes (2010), citando Mendes (2002), afirmam que o controller seria uma
espécie de almoxarife da base de dados da empresa, em que se encontram além de
dados, os critérios de mensuracdo, de valoracdo e de regras de decisdo além de
outros. Esta base ira controlar todas as vertentes de decisdo da empresa sejam elas
operacionais, econdémicas ou financeiras.

- Kanitz (1976, p.5), ao abordar sobre a origem da controladoria e suas funcdes
reporta-se a figura do controller, citando que a controladoria surgiu com “pessoas que
exerciam cargos de responsabilidade no departamento contabil, ou no departamento
financeiro, uma vez que estes profissionais possuem uma visdo ampla da empresa,
capacidade esta que os tornou capazes de detectar as dificuldades e propor
solucdes”.

- Figueiredo e Caggiano (2008) apontam o controller como o gestor encarregado do
departamento de Controladoria, tendo este o papel de zelar pela continuidade da
empresa, cumprindo-o através do gerenciamento de um eficiente sistema de
informacéo gerencial.

- A funcdo do controller nasce no Brasil com a instalacdo das multinacionais norte-
americanas, que enviavam profissionais para ensinar as teorias e praticas contabeis e
a implementacdo de um sistema de informa¢cdes capaz de atender aos diferentes
usuarios, além de manter o controle operacional das empresas (BEUREN, 2002).

6.1 O papel do controller

- Sua funcdo ndo se limita a executar acertadas demonstracdes contdbeis, que
relatam dados estaticos. Porém, devem, através destes dados tracar um progndstico
das atividades operacionais, procurando direcionar as acdes para 0S objetivos
tracados (BRUNI; GOMES, 2010).

- Para Figueiredo e Caggiano (2008), o controller deve buscar a interacdo entre as
diferentes atividades da empresa, a fim de que juntas estas alcancem os resultados
esperados.

- Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011), afirmam que, devido a importancia da Controladoria
como 6rgdo de controle e assessoria, 0 controller deve ser um profissional de alto
nivel na empresa. Seu posicionamento ideal seria em nivel de diretoria, ja existindo,
inclusive, em alguns grupos empresariais brasileiros, o cargo de Diretor de
Controladoria em seus organogramas.
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- Conforme Moura e Beuren (2003), o controller contribuira para o processo de gestao
empresarial exercendo suporte informacional ao planejamento, execugao e controle,
por meio de um sistema de informacgdes eficaz e sinérgico entre os gestores, zelando
pela maximizag&o do resultado da empresa.

6.2 O perfil do controller

- A fim de desenvolver sua funcdo basica, que € orientar o principal executivo da
empresa sobre o posicionamento atual das atividades e o direcionamento a que estas
estdo conduzindo a empresa, o controller deve ter amplo conhecimento do ramo de
negocios em que a empresa esta situada, bem como o dominio das informagbes
financeiras e operacionais da organizagdo (BRUNI; GOMES, 2010).

- Figueiredo e Caggiano (2008) listam como requisitos necessarios para o
desempenho da funcao de controller as caracteristicas apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3: Requisitos para a fungdo do Controller.

» Bom conhecimento do ramo de atividade no qual a empresa esta inserida, bem como
as vantagens e desvantagens que afetam o setor.

» Conhecimento da histéria da empresa e seu enquadramento com o0s seus objetivos,
suas metas e suas politicas. Conhecer quais sdo 0s seus problemas e as principais
oportunidades.

» Habilidade de analise de dados contabeis e estatisticos e conhecimento de
informatica suficiente para propor modelos de integracao dos diversos dados.

» Boa comunicagao oral e escrita, haja vista sua necessidade de comunicar os fatos
interna e externamente.

» Profundo conhecimento dos principios contabeis e implicagbes fiscais que afetam o
resultado empresarial.

Fonte: Figueiredo e Caggiano (2008).

- As caracteristicas citadas pelos autores reforcam a afirmativa de que o controller
deve ter habilidades multifuncionais, com conhecimento abrangente na area contabil,
financeira, econémica e administrativa. Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011) listam como
conhecimentos exigidos pelo mercado: contabilidade e financas, sistemas de
informacdes gerenciais, tecnologia da informacéao, aspectos legais de negdcios e visédo
empresarial, métodos quantitativos e processos informatizados da producéo de bens e
servigos.

- E ainda, habilidade em préticas internacionais de negdécios, controles orgamentarios,
planejamento estratégico, além de possuir facil relacionamento e capacidade de
vender suas ideias e conceitos.

- Nascimento e Reginato (2010) ao relatarem os atributos de uma controller afirmam
gue, além de um adequado dominio dos instrumentos dos quais se utiliza para a
execucdo de suas atividades, deve possuir atributos pessoais fortemente identificados,
dada a necessidade que tem de interagir com o0s demais gestores. Assim, eles
destacam os principais atributos do profissional controller:

v capacidade de lideranca;
v/ ética profissional;
v capacidade de comunicacao e de poder de sintese;
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inclinacdo para a cooperacao e para a disponibilizacéo;
imparcialidade, ponderagéo e discri¢ao;

visdo sistémica;

capacidade de persuaséo;

visdo critica; e

consciéncia de suas proprias limitagoes.

AN NI N NN

Profissional Controller:
* mente analitica
+ versatilidade
* boafundamenta¢do econémica

* visdo dos processos da empresa
para que possa coordenar a
montagem da area.

* capacidade de prever e antecipar
os problemas nos diferentes
departamentos da empresa.

fornecer a alta direcdo as informagées na

linguagem dos executivos de primeira linha.

deve ter os olhos voltados para o futuro,

analisando os resultados do passado, sem ,
perder de vista o presente e tirando todas as .
licoes dos erros passados.

¢ p N /

{ \

* ser um executivo estudioso e apaixonado
pelo processo cientifico.

* deve ter a capacidade de vender suas ideias
aos demais executivos da empresa e de
apresentar métodos de execucdo e
melhorias dos processos.

Prof. Marcos Barbosa - 02 e 16/04/2016 - Pagina | 17



c

Controladoria para micro e pequenas empresas

7 Controladoria Estratégica

- A origem da palavra estratégia vem dos campos de batalhas travadas pelos antigos
gregos, e seu significado era "a arte dos generais". Isso porque na antiga Grécia
denominava-se de estrategos os comandantes supremos escolhidos para planejar e
fazer a guerra.

- No ambiente empresarial, estratégia € uma forma de pensar no futuro, uma atividade
gue deve estar integrada no processo decisério das organizacdes e que envolve o
profundo conhecimento do negécio e a verificacdo sistematica de tendéncias.

Autores e consultores de empresas consagrados mundialmente, como Igor
Ansoff, Michel Porter, Henry Mintzberg, entre outros, ha décadas divulgam o
conceito de estratégia como um instrumento para a obtencdo de vantagem
competitiva sustentada pelas organizacdes e mesmo entre as nacdes.

- Nas variadas visdes, a definicdo mais comum de estratégia é de que se trata de um
conjunto deliberado de acdes orientadas para desenvolver e manter as vantagens
competitivas.

- Ja competitividade é a capacidade de a empresa formular, implementar e divulgar
estratégias concorrenciais que lhe permitam manter ou ampliar, de forma duradoura,
uma posicao sustentavel no mercado.

¥~ Controladoria Estratégica significa, primeiramente, a necessidade de planejar
estrategicamente, 0 que exige do controller a posse de informacdes e alta dose de
sensibilidade para a correta identificacdo das ameacas e das oportunidades que
surgem a todo 0 momento no ambiente empresarial. Deve representar uma filosofia de
gestdo que procura contemplar todas as estratégias de longo prazo, levando em
consideracdo tudo o que for vital para a sobrevivéncia e o0 aumento da capacidade
competitiva.

- Nesse contexto, a Controladoria deve se preocupar com os clientes, fornecedores,
empregados, acionistas, sociedade em geral e, mais que uma coisa importante, 0s
concorrentes.

- Os gestores das organizac¢des, usando uma projecdo de trés a cinco anos, avaliam
as oportunidades ambientais externas, assim como a capacidade e 0s recursos
internos a fim de se decidirem sobre metas e sobre um conjunto de planos de acdo
para realizar essas metas.

- O moderno gerenciamento constitui-se em um processo ciclico continuo de:

formular estratégias;

comunicar essas estratégias por toda a organizacgao;

desenvolver e pbr em prética taticas para implementar as estratégias ; e
desenvolver e implementar controles para o sucesso no alcance das metas
estratégicas.

ANANENRN

[OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2011, p. 19-21]

¥~ O papel da Controladoria Estratégica € ser ferramenta para tomada de decis&o
dentro da organizacdo, cabendo a ela levar a organizagdo a ter seus “olhos”
direcionados para o futuro, bem como ser o caminho para o processo de gestdo da
organizacao.
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- Controladoria Estratégica € uma forma de pensar no futuro, uma atividade que deve
estar integrada no processo decisério das organiza¢des, envolvendo o profundo
conhecimento do negécio e a verificacdo das tendéncias do ambiente externo as

organizacgoes.

Figura 1 - Controladoria Estratégica

Controladoria

Fonte: autor do trabalho

Y

Estratégia

Organizacdo Voltada
para o Futuro

L\ J

—

8 Instrumentos da Controladoria

Seria como o percurso de um navio: a Controladoria ndao
compete o comando do navio, pois esta tarefa é do
primeiro executivo; representa, entretanto, o navegador
que cuida dos mapas de navegacao.

E sua finalidade manter informado o comandante quanto
a distancia percorrida, ao local em que se encontra, a
velocidade da embarcacdo, a resisténcia encontrada, ao
desvio das rotas, aos recifes perigosos e aos caminhos

tracados nos mapas, para que o navio chegue ao destino.

- Para que ocorra o envolvimento da controladoria na empresa, sdo definidas suas
funcdes, que, para ser realizadas, precisam de instrumentos, também conhecidos

como artefatos.

- Frezatti (2006, p. 36) explicou que “o termo artefato tem sido utilizado para
compreender uma série de elementos utilizados nas organizacdes, tais como
ferramentas (relatérios gerenciais), sistemas (de informacéo, por exemplo), conceitos
(EVA), que possam proporcionar entendimentos variados”.

- Borinelli (2006) citou que artefatos, em controladoria, compreendem um conjunto de
conceitos, modelos, métodos, sistemas e filosofias utilizados no desenvolvimento das
atividades e das fungfes de controladoria.

- Via de regra os artefatos (instrumentos) sdo agrupados em trés categorias:
v métodos, critérios e sistemas de custeio;
v' métodos de mensuracgao e avaliacdo e medidas de desempenho;
v filosofias e modelos de gestéao.

- Borinelli (2006) mencionou que os artefatos utilizados no desempenho das funcgdes
de controladoria sdo os relacionados no quadro abaixo:
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Quadro 4: Artefatos da Contabilidade Gerencial e Controladoria

ARTEFATOS DE CONTABILIDADE GERENCIAL E CONTROLADORIA
Métodos, critérios e sistemas de custeio Métodos de mensuracao e avaliagao, Filosofias e modelos de gestao
e medidas de desempenho
- Custeio por absorcao - Precos de transferéncia - Planejamento (estratégico e operacional)
— Custeio baseado em atividades - Moeda constante - Orcamento
— Custeio pleno ou integral - Valor presente - Simulacao
— Custeio variavel - Retorno sobre o investimento — Beyond budgeting
— Custeio direto — Retorno sobre o patriménio liquido | - Contabilidade por responsabilidade
- Custo padrao - Benchmarking — Kaizen- Just in time (JIT)
- Custo de reposicao - Economic value added (EVA) - Tearia das restricoes
— Custeio meta — Market value added (MVA) — Gestdo baseada em atividades
— Custeio do ciclo de vida - Gecon (modelo de gestao econémica)
— Total cost of ownership (TCO) — Balanced scorecard (BSC)
— Gestao baseada em valor (VBM)
— Gestao de custos interorganizacionais
— Analise de cadeia de valor
- Planejamento tributario
— Mapa de gestdo de riscos

Fonte: adaptado de Borinelli (2006).

- De acordo com Almeida, Parisi e Pereira (2010), a Controladoria, na execugédo de
suas atividades, deve utilizar-se de dois instrumentos fundamentais: Processo de
Gestéo e Sistemas de Informacdes, que serdo abordados no capitulo seguinte que
trata sobre Gestao.

- Como area responsavel em dar suporte aos gestores na tomada de decisdo, a
Controladoria ira se utilizar de informacdes que contemplam tanto o ambiente interno,
guanto o ambiente externo da entidade. Para melhor apresentar essas informacdes, o
controller devera fazer uso de instrumentos, ou artefatos, para colher, apurar,
interpretar e apresentar as informacdes.
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A palavra gestéao deriva do latim gestione, que quer dizer ato de gerir, geréncia,
administracdo; portanto, gestdo e administracdo séo sindnimas. (MOSIMANN,;
FISH, 2009)

- Segundo ensina o professor Catelli, gerir é fazer as coisas acontecerem. A pessoa
gue faz geréncia, denominada gestor, € quem toma as decisdes para que as coisas
acontecam, de tal forma que a empresa atinja seus objetivos. Assim, administrar é
conduzir a organizacao para seus objetivos.

1 Modelo de Gestéao
- De acordo o ensinamento de Catelli, modelo de gestdo € o conjunto de principios,
estabelecido pela alta administragédo, de como a empresa deve ser gerida.

- Para facilitar o entendimento do processo de planejamento e controle de uma
empresa, a Controladoria desenvolveu a visdo do modelo de gestdo. Por meio do
modelo de gestéo, pode-se identificar a razdo de ser de uma organizagdo e contribuir
para a eficiéncia e eficacia de suas operacdes, assegurando sua continuidade no
negécio e geracao de resultados e empregos (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2011).

- Para Figueiredo e Caggiano (2008), um modelo de gestao poderia ser definido como
um conjunto de principios e definicbes que decorrem de crencas especificas e
traduzem o conjunto de ideias, crencas e valores dos principais executivos,
impactando assim todos os demais subsistemas empresariais; sintetizando: € um
grande modelo de controle, pois nele sao definidas as diretrizes de como 0s gestores
vao ser avaliados, e os principios de como a empresa vai ser administrada.

- Figueiredo e Caggiano (2008), explicam que na definicdo do modelo de gestédo
devem ser contemplados conceitos de:

estilo de gestdao;

processo de gestao;

0s principios da organizacao;

0s principios de comunicacao/informacéo;

0S conceitos e critérios de avaliagdo dos gestores;

avaliacdo de resultados (com finalidades especificas de otimizacao);

avaliacdo de desempenho;

conceitos de accountability.

AN N N N NN

- O modelo de gestdo, de acordo com Nascimento e Reginato (2009), origina-se das
crencas e valores dos proprietérios e principais executivos da empresa, facilitando a
acdo organizacional, através da definicdo da estrutura organizacional, do tratamento
as pessoas e suas relagfes internas e das escolhas das tecnologias utilizadas pela
empresa.

¥~ Para os referidos autores, o modelo de gestio esta presente em todas as fases da
gestao.
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¥~ Pode-se definir, entdo, que o modelo de gestdo é um conjunto de principios e
normas que orientam e facilitam a acédo organizacional em cada fase da gestédo para
gue a empresa alcance os seus objetivos (NASCIMENTO; REGINATO, 2009).

- O modelo de gestao ideal deve ter um processo de gestdo (planejamento, execugao
e controle) dinamico, flexivel e oportuno, isto é, adaptavel as mudancgas, com estilo
participativo, voltado para a eficacia empresarial (MOSIMANN; FISH, 2009).

- Nascimento e Reginato (2010) expondo sobre o modelo de gestdo afirmam que cada
empresa tem, certamente, 0 seu proprio modelo de gestéo, o que implica entender que
cada uma delas possui seus préprios lideres, com suas aspiracdes, crencgas, valores,
estilo de gestdo e de lideranca, suas formas peculiares de tomarem decisdes e
delegarem poder e autoridade, entre outras caracteristicas.

- O professor Dr. Armando Catelli propbs alguns principios alicercados na visao
sistémica da empresa, que servem de base para o modelo de gestdo de quaisquer
delas. S&o eles:

v’ processo decisoério descentralizado;

v fungdes e responsabilidades definidas claramente e decorrentes da missao;

v autoridade compativel com as funcdes e responsabilidades;

v’ estilo participativo;

v/ postura empreendedora por parte dos gestores;

v/ processo de gestdo: planejamento estratégico, planejamento operacional,

execucao e controle;
v avaliacdo de desempenho baseada no resultado econdmico da empresa.

Obviamente, um modelo de gestdao em nada muda o que
uma empresa, por questées operacionais, deve fazer, ou
seja, comprar, produzir, vender, contratar, demitir, entre
outras coisas.

Esta presente, sim, no que diz respeito a forma como os
i elementos interagem entre si e com o ambiente externo
da empresa e como esta integracao deve ocorrer para que
o seu produto, a acdo organizacional, contribua para o
alcance dos objetivos empresariais. (NASCIMENTO;
REGINATO, 2009).

) - EXEMPLIFICANDO...
" o
v Caso o proprietdrio acredite no senso de responsabilidade e na &
capacidade técnica das pessoas que trabalham em sua empresa, € provavel que | &
!

existir uma maior distribuicdo de autoridade. A cobranga neste caso podera ter | |__
maior énfase nos resultados, ou seja, na eficacia das decisoes. 1 (

v Mas, se o proprietdrio, mesmo que acredite no senso de \
responsabilidade e na capacidade técnica das pessoas que trabalham em sua \\
empresa, se sinta mais seguro em tomar ele mesmo o maior nimero de decisdes

possivel que, em sua crenca, atenderiam melhor os interesses de seus negdcios, a
centralizacdo das decisbes e do poder passa a ser uma caracteristica

predominante do modelo de gestdo da empresa. A cobranca neste caso podera
ter maior énfase nas operag6es da empresa, ou seja, na sua eficiéncia.

\/
as decisdes tendam a ser descentralizadas. A partir disso, é natural que passe a
d |

-
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2 Processo de Gestéo

- Partindo-se do principio que as atividades desenvolvidas na empresa visam atingir
objetivos determinados e resultados especificos, ha a necessidade delas estarem
sincronizadas com seus objetivos maiores, ou seja, € necessario que sejam
planejadas e controladas (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2008).

- Para estes autores, 0 processo de gestdo serve de suporte ao processo de tomada
de decisdo e realiza-se por meios dos seguintes passos: planejamento estratégico,
planejamento operacional, programacao, execucao e controle.

- Mosimann e Fisch (2009) se referem ao processo de gestdo e processo decisoério
como sinbnimos, afirmando que esse processo decisério ocorre tanto no ambito
global, ou seja, na empresa como um todo, quanto nas diversas areas das quais a
empresa € composta. Entretanto, o processo decisério das areas deve estar sempre
integrado ao processo decisorio global, porque as areas existem para que a empresa
obtenha melhores resultados na busca de sua eficacia.

- Processo de gestdo, sob a 6tica do GECON tratada por Almeida, Parisi e Pereira
(2010): na gestéo de diversas atividades, os gestores devem planejar cuidadosamente
suas acdes, implementar planos adequados e proceder a uma avaliagdo sistematica
do desempenho realizado ante os planos idealizados. Um Processo de Gestdo
estruturado compde-se das seguintes etapas:

v planejamento estratégico, operacional e programacao;

v/ execucao;

v’ controle.

- Sistemas de informacgBes: a Controladoria estara disponibilizando um sistema de
informacBes gerenciais para suportar o Processo de Gestdo com informacbes
adequadas nas decisdes requeridas em suas diversas etapas. Seus subsistemas sao:

v' simulacdes;

v/ orgcamentos;

v' padrées;

v’ realizado.

- Na sequéncia, os sistemas de informacfes serdo totalmente integrados ao processo
de gestao, apoiando-os em todas as fases, conforme demonstrado no Quadro 5.

Quadro 5: Processo de gestao e sistemas de informacdes

Processo de Gestéo Sistemas de Informacéo
Planejamento Estratégico Sistema de informagdes sobre varidveis ambientais
Planejamento operacional:

Pré-planejamento Sistema de simulacdes de resultados econémicos

(pré-orcamentario)
Planejamento de longo, médio | Sistema de orgcamentos (gerenciais)
e curto prazo

Execucéo Sistema de padrdes
Sistema de informacdes de resultados realizados
(integrado ao sistema de orcamentos)

Controle Sistema de informagBes para avaliacdo de
desempenhos e de resultados

Fonte: Almeida, Parisi e Pereira (2010, p. 353).
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2.1 Planejamento

- Planejar € um habito salutar e fundamental para a gestdo administrativa. Nas
empresas planeja-se porque existem atividades a serem sistematicamente
executadas, isto é, a realizacdo de transacfes visando a obtencdo de resultados, a
busca pela perfeita alocacdo de recursos e, principalmente, a obtencédo de fluxos de

caixa satisfatoriamente positivos (NASCIMENTO; REGINATO, 2010).

- Oliveira (2010), similarmente aos autores Nascimento e Reginato (2010), também
afirmam que planeja-se porque existem tarefas a cumprir, atividades a desempenhar,
enfim, produtos a fabricar, servigos a prestar.

POR QUE DEVEMOS PLANEJAR?
1. A organizagdo necessita coordenar suas atividades de modo
integrado;
2. A organizacdo precisa de racionalidade, principalmente por
meio da adogdo de procedimentos formalizados, padronizados e
sistematicos;
3. A organizacdo necessita exercer o controle;
4. A organizagao necessita considerar o futuro, de modo a:

v Preparar-se para o inevitdvel;

v Ter opgGes frente ao indesejavel;

v Controlar o controlavel.

(MINTZBERG, 1994 citado por ZIMERMMANN, 2014)

- Para os autores Figueiredo e Caggiano (2008) o planejamento € a mais béasica de
todas as funcbes gerenciais, e a habilidade com que esta funcdo estd sendo
desempenhada determina o sucesso de todas as operacoes.

- A partir dai, definem o planejamento como o processo de reflexdo que precede a
acao e é dirigido para a tomada de decisdo agora com vistas no futuro.

- Mosimann e Fisch (2009), conceituam planejamento como sendo a determinacao dos
objetivos a serem atingidos e dos meios pelos quais esses objetivos devem ser
alcancados. E a ponte que serve de elo entre o estagio onde estamos e o estagio
para onde vamos. A Figura 2 ilustra esse conceito dos autores.

Figura 2 - Planejamento de uma empresa como um todo ou de uma Unica area da
empresa, como ponte entre as duas situacdes

VARIAVEIS AMBIENTAIS
MISSAO I CONTINUIDADE
CRENCAS E VALORES
MODELO DE RESPONSABILIDADE

GESTAO SOCIAL
ONDE ESTAMOS PARA ONDE VAMOS
SITUACAO ATUAL SITUACAO DESEJADA
Empresa| Area Empresa | Area
Conhecida Incertezas

Risco

S
eguranga —,l PLANEJAMENTO Ii

Fonte: Mosimann e Fisch (2009, p. 43)
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- O objetivo do planejamento é produzir um estado futuro desejavel e os caminhos
para atingi-lo.

- Os autores Mosimann e Fisch (2009), abordam algumas das caracteristicas do
planejamento, conforme apresentado a seguir.

v' O planejamento antecede as operacoes.

v O planejamento sempre existe numa empresa, mesmo que nao esteja
expresso ou difundido, existindo, neste caso, no minimo, no cérebro do
dirigente.

v O planejamento deve ser um processo dindmico, associado ao controle
permanente, para poder se adaptar as mudancas ambientais.

v' O planejamento tende a reduzir as incertezas e, consequentemente, 0s riscos
envolvidos no processo decisorio, aumentando a probabilidade de alcance dos
objetivos estabelecidos para a empresa.

v' O planejamento deve interagir permanentemente com o controle, para que se
possa saber se esta sendo eficaz, isto é, alcancando seus objetivos, pois
planejamento sem controle ndo tem eficécia.

v' Associado ao controle, o planejamento serve para a avaliacdo de desempenho
da empresa e das areas.

- De acordo com a amplitude o nivel de atuacédo do planejamento, podemos classifica-
lo em trés tipos:

* Planejamento estratégico;

* Planejamento tatico; e

» Planejamento operacional.

- Zimermmann (2014) relata que o planejamento é um processo composto de
momentos - estratégico, tatico e operacional - que interagem entre si e se repetem
continuamente e ndo como um conjunto de fases estanques que se sucedem
cronologicamente. Esses momentos devem ser compreendidos de acordo com 0s
seguintes significados:
a) Estratégico: envolve a definicdo do rumo a ser seguido pela organizacéo,
visando otimizar sua relacdo com o ambiente.
b) Téatico: envolve o desenvolvimento dos programas e projetos, por exemplo:
macrofuncionais (tecnologia, informatica, RH, etc.).
c) Operacional: envolve o detalhamento, no nivel de operacdo, das acdes e
atividades necessarias para atingir os objetivos e metas fixadas pelos niveis
hierarquicamente superiores.

- A Figura 3 retrata as dimensdes do planejamento citadas anteriormente.

Figura 3 — Dimensdes do Planejamento

,x’l Missao |

NIVEL | =
ESTRATEGICO S Visao de Futuro

\\l Objetivos |

. ,,_—1 FungGes |
NIVEL |~
TATICO e ~
1 Agdes |
_ Detalhamento das
. otoes atividades e projetos
NiVEL |-~

OPERACIONAL Tl

~~< Execugdo das
atividades e projetos

Fonte: Zimermmann (2014, p. 8)
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2.2 Planejamento Estratégico

A estratégia empresarial é implementada pelo planejamento estratégico.
(MOSIMANN; FISH, 2009)

Segundo Peter Drucker, o planejamento estratégico ndo envolve decisdes
futuras e sim a futuridade das decisfes atuais.

- Na visdo de Mosimann e Fisch (2009), o planejamento estratégico pode ser
conceituado como aquele planejamento que, centrado na interacdo da empresa com
seu ambiente externo, focalizando as ameacgas e oportunidades ambientais e seus
reflexos na propria empresa, evidenciando seus pontos fortes e fracos, define as
diretrizes estratégicas.

- A finalidade do planejamento estratégico € estabelecer quais serdo os caminhos a
serem percorridos para se atingir a situacdo desejada. E a arte de passagem do
estagio onde estou para o estagio onde quero ir (MOSIMANN; FISCH, 2009).

Figura 4 — Planejamento estratégico

Estratégia de [ Como iremos? ]

solucao
Para onde Missoes,
Objetivos,
. s -
queremos ir? Politicas

[ Onde estamos? ] Diagnéstico da situacdo atual

Fonte: Oliveira, Perez Jr., Silva (2011, p. 31)

- Pode dizer-me que caminho devo tomar?

- Isto depende do lugar para onde vocé quer ir.
(Respondeu com muito propésito o gato)

- Nao tenho destino certo.

- Neste caso qualquer caminho serve.

(Alice no Pais da Maravilhas - Lewis Carrol)
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- O planejamento estratégico gera o plano estratégico, que contém as diretrizes
estratégicas que serdo entradas para o sistema de planejamento operacional.

Figura 5 — Sistema de planejamento estratégico de uma empresa ou area

VARIAVEIS AMBIENTAIS
s MISSAO > | Planejamento =
CRENGAS E VALORES - . ano
¢ l Estratégico [~ | Estratégico
-Projecéo de
|| MODELO DE GESTAO ] cenarios Diretrizes
RESPOSl\IgéliIII__IDADE - Avaliacgo das Estratégicas
ameagas e "
l oportunidades ) Pol_|t|(_:as
_ ambientais - Objetivos
—> |  SITUACAO ATUAL  +— 3 - Principios
- Detecgéo dos
pontos fortes da \/
—> | SITUACAO DESEJADA —  [EMPresa

¢

SISTEMA DE INFORMACAO

A

Fonte: Mosimann e Fisch (2009, p. 49)

- De acordo com Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011), a sequéncia basica para a
elaboracdo de um plano estratégico compreende:
v' a determinacdo da missdo da empresa;
v/ a analise ambiental, que inclui:
= aidentificacdo dos fatores-chaves de sucesso;
= 3 analise das variaveis ambientais criticas internas e externas;
v/ 0 estabelecimento de diretrizes e objetivos estratégicos;
v' a determinacédo de estratégicas;
v/ a avaliacdo dessas estratégias.

2.2.1 Missdo da empresa

- Determinar a missdo da entidade é a primeira e talvez a mais critica etapa da
elaboracdo do Planejamento Estratégico, ja que ela atua como referéncia na
orientacdo de todo processo de planejamento empresarial e decisorio em seu sentido
mais amplo (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2011).

- O objetivo fundamental, isto €, 0 mais importante e permanente da empresa, é a sua
missao, constituindo-se na razdo de uma existéncia, na linha de atividades que ela
pretende seguir (MOSIMAN E FISH, 2009).

- Figueiredo e Caggiano (2008) afirmam que missao significa finalidade, objetivo ou
propésito basico e permanente da existéncia de uma empresa e esta ligada ao
oferecimento de produtos e servigos para satisfacdo das necessidades do consumidor.

- A missdo funciona como uma "estrela guia", uma fonte de inspiracdo e orientacédo
para o processo decisério, delimitando as escolhas dos (as) executivos (as) para os
caminhos de evolucdo da organizacdo descritos no planejamento estratégico. A base
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para o desenvolvimento e o crescimento sustentdvel da organizacdo é estruturada
guando ela evolui "de dentro pra fora", da missdo para a estratégia, e ndo "do contexto
externo para o interno” (ZIMERMMANN, 2014).

- Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011) recomendam gue 0s seguintes aspectos devam ser
considerados e avaliados na definigdo da missdo da empresa:

v arelacdo pretendida entre mercado e produto;

v/ a natureza das operac6es e sua forma de comercializagéo e distribuicao;

v' 0s beneficios esperados pelo mercado e pelos clientes da empresa e os
beneficios reais (vantagens diferenciais) oferecidas pela entidade;

v/ a capacidade e a competéncia técnica, operacional e administrativa que a
empresa possui, a disponibilidade de recursos para o reforco dessa
capacidade e a seguranca quanto ao suprimento de bens, servicos, mao de
obra e tecnologias necessarios;

v as limitacbes ambientais internas e externas;

v' a imagem da empresa diante de seus fornecedores e clientes, funcionarios e
comunidade;

v a estrutura fisica e organizacional da entidade, bem com seus pontos fortes e
fracos;

v/ as politicas empresariais existentes, as crencas e valores dos dirigentes e
funcionarios, o histérico da empresa, sua cultura e filosofia de atuacao.

- Exemplos:
, 3coracoes
\J/ missdo
l/@’“ Proporcionar experiéncias prazerosas que promovam
Tradigho & Qualidade

a alegria e o bem-estar, criando lagos duradouros e
gerando valor para todos.

Misséo

Oferecer alimentos de qualidade, inovadores, saudaveis, saborasos e com precos competitivos,

D
AE

HOSPITAL DE

CLINICAS

PORTO ALEGRE RS

CRCRS

Ser um referencial publico em saude, prestando assisténcia de exceléncia, gerando

proporcionando o bem-estar e a felicidade das pessoas.

CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE

DO RIO GRANDE DO SUL conhecimento, formando e agregando pessoas de alta qualificagéo.

Misséo

Promover o efetivo e regular exercicio da contabilidade em cumprimento &s suas atribui¢des
legais de registro, fiscalizag&o e educac&o continuada, com ética, transparéncia e inovagao,
qualificando os profissionais, em beneficio da sociedade
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2.2.2 Valores da empresa

“Nossos valores sdo testados contra os fatos e a experiéncia, e o tempo todo
temos que lembrar que eles demandam ac¢des e ndo somente palavras.”
(Barack Obama)

- Os valores sdo um conjunto de sentimentos que estruturam, ou pretendem estruturar,
a cultura e a pratica da organizacao. Normalmente, os valores surgem agregados a
missdo, como uma simples relacdo ou de forma mais elaborada, como crencas ou
politicas organizacionais. Os valores representam um conjunto de crencas essenciais
ou principios morais que informam as pessoas como devem reger 0S Seus
comportamentos na organizagédo (ZIMERMMANN, 2014).

- Para Scorsolini-Comin (2015), em seu trabalho que analisa a missdo, visdo e os
valores nas organizagOes, faz referéncia aos valores presentes nas organizacdes
fazendo algumas indagacdes: O que elas consideram como importante? Quais 0s
seus principios? Em quais aspectos estdo pautados o seu trabalho e a sua
intervencdo? Essas sdo algumas das perguntas que devem ser respondidas pelos
valores organizacionais.

- Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011) afirmam que as crencas e 0s valores pelos quais
cada entidade norteia seus negdcios refletem os atributos apresentados por seus
fundadores e proprietarios/responsaveis. Certamente, essas crencas acabam por
influenciar todas as operacdes futuras da empresa e trazer reflexos em todos os
niveis. Pode-se dizer que elas determinam a prépria estrutura organizacional da
entidade.

- Zimermmann (2014) diz que missdo e valores, juntos, estruturam a alma da
organizacao. Por isso, diz-se que os valores ndo sdo criados, mas sim identificados
porque ja existem e permeiam a instituicdo ao longo de sua histéria.

- Por fim, o autor aconselha que é muito importante que os dirigentes e lideres atuem
como educadores, assumindo a responsabilidade de esclarecer e dar o exemplo dos
valores no dia-a-dia, pois os valores conspiram a favor da blindagem da organizacéo e
do seu propdsito.

- Para que isso ocorra, ha seis recomendacdes, referentes a disseminacdo dos
valores, que podem ser observadas:

Escolha 3 a 4 valores centrais.

Estabeleca os valores como parametros-chave para recrutamento e selecao.
Inclua os valores no programa de endomarketing.

Acima de tudo, celebre publicamente os bons exemplos.

Realize treinamentos periddicos sobre os valores.

Reforce o comportamento consistente inserindo os valores no programa de
reconhecimento e meritocracia.

ANANENENE NN

- Exemplos:

I-’h‘l PETROBRAS

Valores

mpreender, inovar e
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l/ Dyviazs Fpance—

Tradigdo & Qualidade

Valores 3 Cor a COES

Nossa forma de trabalhar:

Respeito

S valores

Boa vontade « Simplicidade e Sinceridade: Clareza, simplicidade e sinceridade nas relagoes;
Simplicidade + Perseveranca com Agilidade: Garantir que as coisas acontecam com seguranga
Exceléncia e agilidade - e ir até o fim;

Superagéo « Inovacgao: Ousadia e inovagao na criagao de oportunidades;

Zelo « Paixao: Entusiasmo e paixao em tudo que faz;

Criatividade « Cuidado: Responsabilidade e cuidado em todas as atitudes;

Agilidade

« Responsabilidade Socioambiental: Contribuir para o desenvolvimento
da comunidade e preservagao do meio ambiente.

K
@JCRCRS ¢

CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE HOSPITAL DE

DO RIO GRANDE DO SUL —
valores CLINICAS
* Etica e Transparéncia PORTO ALEGRE RS
. Respons~ab|lldade e _Com~promet|mento Valores
° Integ.rag:ao € Comynlcggao Respeito a pessoa | Competéncia Técnica |
* Qualidade e Valorizacéo Trabalho em equipe | Comprometimento
. Respeito e Credibilidade institucional | Austeridade | Responsabilidade

Social | Transparéncia

2.2.3 Visdo da empresa

- Para onde vamos? Responder a essa pergunta simples e direta € algo crucial, de
acordo com Zimermmann (2014), a partir do entendimento do significado da missao.
Sabendo a finalidade, é preciso estabelecer com clareza onde se pretende chegar.

- Se a missao se refere ao que a empresa faz e a sua razdo de existéncia, a visao
evoca o lugar aonde a organizacdo pretende chegar, assemelhando-se a uma meta,
em sentido de maior alcance (SCORSOLINI-COMIN, 2015).

- A visdo é a idealizagdo de um futuro desejado. Ela deve ser expressa de forma
sucinta, inspiradora, pois deve sensibilizar as pessoas que atuam na organizacao,
assegurando a sua mobilizagdo e alinhamento aos temas estratégicos
(ZIMERMMANN, 2014).

- Qualquer que seja o critério ou o estilo adotado, a visdo de futuro, por definigdo, tem
de ser um obijetivo bastante audacioso, por trés motivos:

1. Toda organizagdo de sucesso evolui como um verdadeiro atleta.

2. O estado de vitéria "facil" pode gerar a "sindrome do ja chegamos".

3. Porém, a visao de futuro ndo pode ser impossivel.
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- Seis caracteristicas devem ser consideradas como parametros de eficacia quando se
trata de viséo de futuro, ou seja, a visao deve ser:

Figura 6 — Caracteristica da visédo de uma empresa

Imaginavel

Fonte: Zimermmann (2014, p. 12)

Comunicavel

Precisa

Variavel

- Porto (2015), ao citar Senge (1990), afirma que ndao ha uma férmula para encontrar a
visdo. Certamente, qualquer receita prescritiva que fosse apresentada ndo seria a
mais adequada para todas as organizacdes. No entanto, revela algumas orientacbes
gue focalizam nas caracteristicas do contetdo da visdo, uma vez que o processo de
concepc¢do da mesma é muito particular a cada organizacao.

- Abaixo seguem algumas orientacdes Uteis ao processo de concep¢ao de uma Visao:
A visdo deve retratar um estado futuro desejado;

A visdo deve ser de longo prazo;

A visado deve ter uma descri¢do clara;

A visdo deve estar alinhada com os valores centrais da organizacao;

A visao deve ser inspiradora e impulsionadora;

A visao deve prover focalizacéo e alinhamento;

A visado deve prescindir de maiores explicacdes; e

A visdo deve confrontar padrdes atuais.

SNENENE NN NENEN

Exemplificando com a visdo de Henry Ford no inicio deste século:
“‘Democratizar o automovel”.

Seguem abaixo palavras suas que tentam ilustrar a imagem associada
a sua visdo: Construirei um carro a motor para a grande multidao [...].
Ele sera tdo baixo em pre¢o que nenhum homem, com um bom salario,
estard incapacitado de ter um e de desfrutar com sua familia a béncgéo
de horas de prazer nos 6timos lugares livres de Deus [...]. Quando tiver
terminado, todos estardo aptos a ter um e cada um ter4d um. O cavalo
tera desaparecido de nossas estradas, o automoével serd aceito [...] [e
iremos] proporcionar a um grande nimero de homens emprego com
bons ordenados.
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DL
2C

HOSPITAL DE 3coracoes
CLINICAS

PORTO ALEGRE RS Visao

ViSéO O prazer esta nas coisas simples.

Transformar a realidade com inovacdo em saude.

I-““ PETROBRAS

MISSAO VISAO 2030

Atuar na indastri rol a " g
569 ’ integradas de energia do mundo’ e a

responsauilidade soclal e amblen{al, preferida dos seus publicos de interesse.
fornecendo produtos adequados as

necessidades dos clientes e contribuindo *Métrica: uma das cinco maiores produtoras de petrdleo
para o desenvolvimento do Brasil e dos s0es em bolsa
paises onde atua. Weekly - PIV/)

val da Petroleum Intelligence

;/@,7;‘/;0,_

Tradi¢ado & Qualidade

Visao
No futuro que queremos construir, colaboramos para o desenvolvimento da sociedade, com parcerias de sucesso e
sustentaveis, presenga global e atuagao diversificada, sendo referéncia pelo respeito as pessoas e ao meio ambiente,

ética, criatividade, disposi¢ao para servir, simplicidade e amor pelo que fazemos.

@) CRCRS

CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE
DO RIO GRANDE DO SUL

Visao
Ser referéncia como entidade atuante em assuntos de interesse da profisséo contabil e da

sociedade.
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2.2.4 Matriz SWOT: modelo de andalise ambiental

- O modelo SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) foi criado por
membros da Harvard Universty School of Business, especialmente por Kenneth
Andrews, em meados da década de 1960. Ele foi concebido no intuito de servir como
instrumento de andalise para mapear as condicdes ambientais externas, no que se
refere a identificacdo de potenciais ameacas e oportunidades, e para a avaliagdo do
ambiente interno, onde se busca identificar os pontos fortes e fracos da empresa.

Figura 7 — Matriz SWOT

Matriz SWOT

Na Conquista do Objetivo

AJUDA | ATRAPALHA ]

_ INTERNA
S ORANIZACAO
LI(;
©
g
S  EXTERNA

AMBIENTE

Fonte: Zimermmann (2014, p. 10)

- A partir desse mapeamento, é possivel que a empresa formule, avalie ou reavalie
guais as melhores estratégias para o seu negdcio. Esse momento demanda visédo
sistémica de quem esta analisando o ambiente e uma adequada analise do ambiente
para que as estratégias formuladas sejam as mais adequadas e aquelas que podem
propiciar a empresa que ela alcance os seus objetivos.

[NASCIMENTO; REGINATO, 2010]

- Em planejamento estratégico, a analise SWOT é uma maneira bastante eficiente de
identificar os pontos fortes e fracos de uma organizacdo, bem como examinar as
oportunidades e as ameacas que poderdo ser enfrentadas no seu ambiente de
atuacao (ZIMERMMANN, 2014).

- A Matriz SWOT, ou FOFA (Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas), € uma
ferramenta utilizada para fazer analise de cenario, sendo usada como base para
gestao e planejamento estratégico de uma organizagdo, mas podendo, devido a sua
simplicidade, ser utilizada para qualquer tipo de analise de cenério.

- E uma “fotografia" tirada do ambiente como um todo, propicia a visdo do terreno
onde se encontra a instituicdo, serve de apoio para que as fraguezas sejam
minimizadas e os pontos fortes maximizados, melhor aproveitados, através de uma
estratégia que contemple, ao mesmo tempo, as oportunidades do ambiente e o que de
melhor a organizacédo podera fazer para aproveita-las.

- O diagnéstico estratégico evolve conhecer os fatores positivos e negativos do
ambiente interno e externo. Além disso, deve-se analisar:
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= Capacidade ofensiva da organizacdo — forma pela qual a organizacdo usa
suas forcas e aproveita as oportunidades do ambiente externo;

= Capacidade defensiva da organizacdo — percep¢des de como as forcas da
organizacdo sdo capazes de mitigar as ameacas a instituicdo vindas do
ambiente externo;

= Debilidade ofensiva — destaca a insuficiéncia de elementos internos que
possibilitem aproveitar as oportunidades do ambiente externo;

= Vulnerabilidade — indica como as fraquezas tornam a organizacdo e
potencializam a acdo das ameacas do ambiente externo.

Figura 8 — Matriz FOFA

« Aspectos
negativos
internos a
organizagao

+ Aspectos
positivos
internos a
organizagao,

FORCAS

OPORTUNIDADES

# Aspectos
negativos
externos a
organizagao

+ Aspectos
positivos
externos a
organizagao

Fonte: autor do trabalho

- A analise estratégica deve atender aos seguintes requisitos:
= A analise SWOT devera considerar como insumos o0s resultados da revisdo
documental, entrevista com as liderancas e pesquisa com colaboradores.
Esses resultados deverdo compor a matriz de forcas, fraguezas,
oportunidades e ameacas;
= A andlise SWOT devera ser feita em reunido técnica a ser realizada com a
Equipe de Desenvolvimento do Planejamento Estratégico.

[ZIMERMMANN, 2014]

2.2.5 Estabelecimento de diretrizes e objetivos estratégicos

- S&o elaborados com base no quadro referencial resultante da avaliacdo do ambiente
externo e interno da empresa. As diretrizes estratégicas sao importantes no processo
de selecéo e dimensionamento dos objetivos estratégicos e globais.

- As diretrizes estratégicas podem ser definidas como um conjunto de indicagbes de
carater amplo que direcionam o comportamento da empresa como um todo,
orientando ou canalizando o raciocinio no processo de tomada de decisdes para a
escolha dos objetivos estratégicos globais.

- Por objetivos estratégicos entendem-se os resultados esperados ou os estados a
serem atingidos pela empresa no periodo por ela considerado. Estes devem expressar
as metas que a empresa deseja atingir e o prazo estabelecido para isto, em termos
concretos, jA que estas metas irdo atuar como parametro para se avaliar o grau de
alcance dos abjetivos relacionados.

Prof. Marcos Barbosa - 02 e 16/04/2016 - Pagina | 34



c

Controladoria para micro e pequenas empresas

- Como exemplos de diretrizes estratégicas, pode-se citar:

a) desenvolvimento de uma sistematica de planejamento empresarial a fim
de permitir melhor visdo do futuro, maior flexibilidade de agbes e rapidez
nas decisoes;

b) racionalizagcdo do processo de administracdo interna, com énfase na
reducdo de gastos e no aumento da produtividade, melhorando a relagéo
“custo-beneficio”;

c) descentralizacdo das atividades da organizacdo, com énfase no
replanejamento do ativo fixo e adogcdo de tecnologias adequadas as
necessidades do mercado.

- Em relacdo ao objetivo estratégico global, ele deve representar uma necessidade
real, coerente com a missao da entidade, ser claro, definido, concreto e viavel técnica
e economicamente.

[OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2011]
2.2.6 Determinacéo de Estratégias
- Para alcancar os objetivos estabelecidos no plano geral que especifica as metas, é
necessario determinar a estratégia. As decisdes estratégicas dizem respeito ao
estabelecimento do relacionamento entre a empresa e 0 meio ambiente.

- Pode-se citar como exemplos de estratégias em relagdo as alternativas “produto-
mercado”:

a) estratégia de crescimento de mercado (penetracao);

b) estratégia de desenvolvimento de mercado (segmentacao);

c) estratégia de desenvolvimento de produtos.

- Elas dizem respeito, respectivamente, a busca de maiores volumes de vendas para
0s atuais produtos da empresa, nos mesmos mercados em que vem atuando;
expansao geogréafica dos mercados internos e externos; e exploracdo de novos canais
de distribuicdo dos produtos da empresa.

[OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2011]

2.2.7 Avaliacao das Estratégias

- Muitas podem ser as estratégias elencadas pela organizacdo. Entretanto, esta deve
estabelecer um filtro para executar a que lhe possibilita melhor resultado dentro dos
limites e recursos disponiveis.

- As estratégias que ndo aproveitam as potencialidades da empresa, nem exploram
suas oportunidades, ndo reduzem as vulnerabilidades e ndo eliminam as ameacas do
ambiente externo e interno devem ser desconsideradas.

- Aliado a isto a empresa deve responder a alguns questionamentos, tais como:
a) A estratégia ndo coloca o risco associado a empresa fora de limites
aceitaveis?
b) Serd a empresa capaz de implanta-la?
c) Pode a empresa conseguir vantagens competitivas com a adogao desta
estratégia?
d) Qual o potencial sinérgico do curso da agdo?
- Todos estes critérios devem ser analisados ao se colocar em pratica ou viabilizar
uma estratégia. Uma vez selecionadas as estratégias, elas devem ser relacionadas
juntamente com os objetivos estratégicos a que se referem e com as estimativas de
investimentos necessarias.

[OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2011]
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““"A responsabilidade pela elaboracdo do planejamento estratégico € da alta
administracdo, que sera assessorada pelos niveis intermediarios que fornecerédo
informagdes e sugestodes.

- A Controladoria ter4 papel relevante nesse processo, pois sera responsavel pela
implementacdo de um sistema de informacdes gerenciais que possibilite o controle e a
andlise das atividades, comparando o resultado alcangcado com o0s objetivos
estabelecidos.

- O planejamento deve ser considerado uma atividade continua, pois a medida que os
resultados vao sendo conhecidos o plano deve ser revisto para adequar os objetivos e
estratégias a realidade verificada.

- Conforme o quadro abaixo, a seguir, tem-se uma visdo global de um planejamento
empresarial. As diversas acdes ali apresentadas se subdividirdo ainda em outras, que
possibilitardo a sua execucao pratica.

Quadro 6 - Visao global de um planejamento empresarial

FOCO | ACAO | DESDOBRAMENTO DA ACAO

Produto Programa de Redugéo de

Implantagdo do novo leiaute para armazenagem.
Custos

AlteragGes do leiaute na area administrativa.

Estruturagcdo do orgamento e das informagdes gerenciais.

Implantagdo de um sistema de Qualidade Total - TQC
Obtencéo da Certificagdo "1ISO 9002"

Programa de Melhoria de

Melhorar negociagdes na aquisi¢éo de produtos de alto giro.

Suprimentos e Terceirizagao
custo.

Lancar produtos com design e
funcdes inovadoras os de maior interesse.

incorporando tecnologias Selecionar e efetuar "benchmarking" dos produtos, visando praticidade.
atualizadas Reestruturar o departamento de projetos.

do consumidor.

Politica de crédito.

Politica de prego diferenciada sem grande variagdes.
Logistica de distribuicdo (entregas programadas).

- Projeto de viabilidade econémica para venda consignada.
Anélise das devolugGes de mercadorias.

Politica de Assisténcia Técnica.

Mercado Palitica de vendas

Planejamento de marketing - Pesquisa de mercado.

Sistema de informac¢des sobre o mercado.
Propaganda.

- Politica de atendimento aos clientes e consumidores.

Terceirizagdo e busca de componentes e servigos com qualidade e menor

Acompanhar os principais langamentos no mercado mundial, selecionando

Achar o atrativo diferencial em produtos e embalagens, visando a preferéncia

Capacitacéo da forca de - Preparagdo de material com normas basicas dos procedimentos de vendas.

vendas

Treinamento dos representantes.
Treinamento do pessoal da area comercial.
- Reunides/convencdes periddicas com representantes.

Programa de p6s-venda - Capacitacéo e incentivo dos vendedores e melhoria das comunica¢gdes com

as lojas.

Incentivo nos pontos de vendas.

- Levantamento de dados referentes ao giro dos produtos nas lojas.
Programa de fidelizagédo e atendimento ao cliente.

Programa de atendimento ao consumidor.

Fonte: PIAI (2000, p. 35)
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- Vé-se que o planejamento empresarial/estratégico traz em seu conceito uma ideia do
gue h& de mais amplo em nivel de processo administrativo, devendo estar em sintonia
com o ambiente, ter objetivos a serem alcancados, conhecer a forma e 0s rumos a
serem tomados para a obten¢do desses objetivos, assim como dispor de instrumentos
de controle e correcdo desses rumos, caso seja necessario.

- O planejamento estratégico vem se tornando cada vez mais importante para 0s
administradores nestes Ultimos anos. A definicdo das metas e dos objetivos fundamentais
em termos especificos e a determinacdo dos meios para sua consecucao servem de
estrutura basica e de longo prazo a qual podem-se ajustar outras formas de planejamento.

- Para vislumbrar uma estratégia apropriada, os administradores tém de encontrar o
“‘denominador comum” de suas organizag¢des. Qual deve ser o ramo de atividade da
organizacao? Quem sdo os fregueses e quem devem ser eles? Para onde esta indo a
organizacdo? Responder a estas perguntas fundamentais permite ao administrador
determinar as reais capacidades de suas organizacfes e tracar estratégias mais
eficazes para aproveitar estas capacidades.

[PIAI, 2000]
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3 Balanced Scorecard - BSC

- O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido no inicio dos anos 1990, a partir de
um estudo desenvolvido em diversas empresas, por Roberto S. Kaplan, professor da
Harvard Business School, e por David P. Norton, presidente da Balanced Scorecard
Collaborative, sediada em Lincoln, Massachusetts (NASCIMENTO; REGINATO, 2009;
OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2011; FERNANDES, 2013).

- Esse estudo tinha por base mostrar que a medicdo da atuacdo empresarial, utilizada
na era industrial, focada na contabilidade financeira, era uma forma que estava
bastante obsoleta e ja ndo atendia as medidas de desempenho requeridas na era da
informacédo, sendo extremamente limitada para mensurar e gerir ativos intangiveis
(NASCIMENTO; REGINATO, 2009; OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2011;
FERNANDES, 2013).

- Zimermmann (2014) relata que durante muitos anos, foram os dados financeiros os
Unicos e mais importantes indicadores utilizados pelas organizacfes para avaliarem
sua gestao. Porém, nos dias atuais, novas necessidades foram impostas as empresas.

- Com isso, tem-se que obter resultados a partir da definicio de um planejamento
estratégico que integra as diferentes areas da empresa o0 que, sem duvida, representa
uma revolucéo no conceito tradicional de gerenciar: assumir o0 autocontrole.

&~ Assim, pode-se afirmar que, segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2011), o BSC é
um sistema de gestdo que complementa as medidas financeiras do desempenho
passado com as medidas dos fatores que impulsionam o desempenho futuro. Os
objetivos e medidas do scorecard derivam da visdo e estratégia da empresa.

- Para Zimermmann (2014), o Balanced Scorecard, ou método, como € comumente
denominado, estabelece uma forma de gestdo dos objetivos institucionais sinérgica
com as areas/tematicas que envolvem as instituicdes, tendo como base os indicadores
tangiveis: "o objetivo é o de estabelecer um processo estruturado para a criacdo de
medidas financeiras e ndo financeiras, representadas por objetivos estratégicos e
metas em todos o0s niveis, possibiltando a integracdo entre esses grupos e
proporcionando o alinhamento de toda a organizacao".

Resumidamente, o BSC é a traducéo de estratégia em acgao, 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 organizacao.

- Para seus criadores, o BSC é uma ferramenta estratégica imprescindivel para
empresas de qualquer segmento, pois deve ser entendido como um sistema de
suporte a decisdo, ha medida em que retne os elementos-chave para acompanhar o
cumprimento da estratégia da organizacdo (NASCIMENTO; REGINATO, 2009;
OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2011).

- Para o alcance desse objetivo, 0 BSC esta estruturado em quatro pilares basicos: a
missao, os valores, a visdo e a estratégica, adotando quatro perspectivas interligadas
em uma relacdo de causa e efeito com esses quatro pilares - misséo, a visédo e a
estratégia da organizacdo, conforme representado nas Figuras 9, 10 e 11.

Prof. Marcos Barbosa - 02 e 16/04/2016 - Pagina | 38




c Controladoria para micro e pequenas empresas

Figura 9: Pilares do BSC

e ———— —_—

Missao Por que existimos?

Que principios seguir?

Onde pretendemos chegar?

Balanced Scorecard

Estratégia O que faremos para chegar?

Fonte: Fernandes (2013, p. 53)

Figura 10: Perspectivas do BSC

FINANCEI
PARA TER SICESSO FINANCEIRA-

MENTE, COMO NOS DEVEMOS —
APARECER PARA 0S NOSSOS

INVESTIDORES? \

RO

PROCESSOS INTERNOS
DONEGOCIO

VISAOE
PARA ALCANGAR NOSSA VISAQ, ESTRATEG |A

COMO DEVEMOS SER VISTOS PARA SATISFAZER OS CLIENTES,
PELOS CLIENTES? EM QUAIS FROCESSOS DEVEMOS
NOS SOBRESSAIS?
-
~— '
PARA ALCANGAR NOSSA VISAO,
COMO SUSTENTADOR A HABILI-
DADE DE MUDAR E PROGREDIR?

Fonte: Zimermmann (2014, p. 6)
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Figura 11: Exemplos de relagbes de causa e efeito

Perspectiva Resultado
Financeira por acao
Perspectiva Fidelizacdo Cumprimento

dos prazos de

de clientes
entrega

dos clientes

Perspectiva
dos Processos
Internos

Sistemas de
informacao

Eficiéncia nos
processos
internos

Perspectiva de
Aprendizagem
e Crescimento

Motivagdo dos
funcionarios

Fonte: Fernandes (2013, p. 57)

- Conforme representado na Figura 10, o BSC ndo s6 contempla os resultados
financeiros da organizagéo, ele contempla, também, o sucesso esperado no futuro,
avaliado dentro de quatro perspectivas:

v Perspectiva financeira: monitora se a estratégia da instituicio esta
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. As metas financeiras
se relacionam com a rentabilidade e o crescimento.

v Perspectiva do cliente: a instituicdo devera traduzir em medidas
especificas os fatores importantes para os clientes, obtendo assim a
satisfacao e fidelizacao.

v Perspectiva dos processos internos: nesta perspectiva as
organizacdes identificam os processos criticos para a realizacao dos objetivos
das duas perspectivas anteriores. Os processos devem criar as condi¢cdes
para que a organizacao ofereca propostas de valor ao cliente, capazes de
atrair e reter clientes nos seus segmentos de atuacao.

v Perspectiva do aprendizado e do crescimento: a capacitacdo da
organizacao se dara por meio dos investimentos em novos equipamentos, em
pesquisa, em sistemas e nos recursos humanos da empresa.

- Uma etapa importante na formulacdo do BSC é a construcdo do mapa estratégico.
Este mapa mostra como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam
valor para os clientes por meio da aprendizagem, da disseminacdo de conhecimento e
do aperfeigoamento dos processos internos (FERNANDES, 2013).

- Ressalta-se, ainda, que o mapa estratégico de uma entidade sé sera eficaz se forem
claras as relagdes de causa e efeito que deverdo estar distribuidas entre as diversas
perspectivas. O mapa estratégico deve desmembrar a estratégia em tematicas,
problemas e oportunidades, vinculando uma das perspectivas as areas e setores
operacionais. Assim, a causa em uma dada perspectiva, gera efeito em outra, e assim
sucessivamente (FERNANDES, 2013).

- A definicdo de indicadores também é outro passo importante na construgdo do BSC,
pois devem mensurar 0 que se pretende alcancar com o0 objetivo estabelecido,
auxiliando na compreensao detalhada das relagfes de causa e efeito. Os indicadores
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devem estar fundamentados no planejamento estratégico da organizagdo e devem
incluir parametros de sucesso a serem utilizados por ela (FERNANDES, 2013).

- Exemplos de indicadores:

v' Perspectiva financeira: taxa de crescimento anual, receitas de novos
produtos, valor de mercado, pre¢co da acao, custos totais, margem bruta,
receita liquida, produtividade, lucro liquido, etc.

v' Perspectiva do cliente: satisfacdo dos clientes, retencdo de clientes,
conquista de novos clientes, participagcdo no mercado, tempo médio de
atendimento, nimero de clientes perdidos, etc.

v' Perspectiva dos processos internos: giro de estoques, prazos de entregas,
novos produtos langados, cumprimento de prazos, tempo de desenvolvimento
de novos produtos, emissdo ao meio ambiente, etc.

v' Perspectiva da aprendizagem e crescimento: investimento em treinamento
de funcionarios, rotatividade de empregados, numero de sugestbes de
funcionarios, nimero de promoc¢des de cargos internos, etc.

- Segundo Kaplan e Norton (1997), medir é importante: “O que ndo é medido n&o é
gerenciado”. Assim, uma vez estabelecido§ os indicadores, é fundamental determinar
como sera mensurado o seu atingimento. E importante determinar as metas para cada
indicador.

Figura 12: O desdobramento dos objetivos estratégicos nas perspectivas de valor.

A Perspectiva Financeira indica se
a estratégia de uma empresa e sua
implementacdo estdo gerando valor
Visdo e Missdo econdémico  agregado para  0s
acionistas e demais stakeholders.

A Perspectiva Cliente avalia se a
proposicio  de  wvalor para os

Perspectiva Financeira segmentos-alvo de clientes esta
.» | Objetivos| Medidas | Metas | Indicadores sendo concretizada.
-~ Pl . .
{ A Perspectiva do Aprendizado e

4

Tl —F Perspectiva dos Processos Internos de Negdcios a geracio de wvalor
. “~ > | Objetivos| Medidas | Metas |Indicadores| integrada. em todas as perspectivas
Perspelctl\la dos  Processos ‘,* - * do Balanced Scorecard.
Internos indica que processos '
mtermos sio ?17{11‘305 para a geragio de Perspectiva de Aprendizagem e Conhecimento
valor Pel‘“'?ldo pelo Cll-“fl}re ¢ pama Tl Objetivos | Medidas | Metas | Indicadores
ammentar a riqueza do acionista. tr. -

Fonte: Herrero Filho (2005:212), adaptada

- E importante salientar, para que as metas sejam atingidas a contento, é preciso que
sejam planejadas as agfes a serem implementadas. As metas ndo seréo atingidas se
ndo houver participagéo direta de todos os colaboradores/equipes da organizagéo, em
torno de iniciativas coerentes e estrategicamente bem elaboradas.
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- A seguir, exemplos de estruturagdo do mapa estratégico para as perspectivas do
BSC de acordo com Nascimento e Reginato (2009, pp. 251-253).

a) exemplo de estruturacdo do mapa estratégico para a perspectiva financeira:

Objetivo

Indicador

Meta

Iniciativa

Aumentar o
lucro

Receitas e
gastos.

Aumentar em 10% ao ano o
lucro operacional.

- aumento das vendas;

- redugdo das despesas admi-

operacional nistrativas;

da empresa. - reducao dos custos fabris.

Eliminar a | Controle e | Evitar a inadimpléncia, | Politica de cobranca; contato direto
inadimplén- | melhoria  do | considerando o planejamento | com inadimplentes via telefone,
cia na | fluxo de caixa. | efetuado pela empresa de 0% | comunicacdo escrita, totalizando trés
empresa. de inadimpléncia. etapas.

Manter as | Controle e | Evitar a inadimpléncia, | - manter controle adequado dos
obrigacdes melhoria  do | considerando o planejamento | recebimentos e dos pagamentos;

da empresa | fluxo de caixa. | efetuado pela empresa de 0% | - negociar prazos e pregos com 0S
em dia. de atraso nos pagamentos. fornecedores.

b) exemplo de estruturacdo do mapa estratégico para a perspectiva de clientes:

Objetivo Indicador Meta Iniciativa
Crescer no | Participacédo Atingir 20% ao ano a mais de | - marketing;
mercado. no mercado. clientes no segmento em que | - trabalho forte por parte dos
a empresa atua. representantes comerciais em todos

os estados do pais, onde a empresa
ainda ndo se inseriu;
- vendas por telefone e internet;
- contato com distribuidores e com as
pontas (cliente final).

Manter o0s | Retencdo de | - manter um relacionamento | - contatar os clientes mensalmente,

clientes clientes. permanente com todos os | seja por telefone, seja por meio de

atuais. clientes; visitas;

- contato com o cliente no
Gltimo dia Gtil do més.

- efetuar promogbes para atrair os
clientes e valorizar a preferéncia pela
empresa.

¢) exemplo de estruturacdo do mapa para a perspectiva de processos internos:

Objetivo Indicador Meta Iniciativa

Garantir a | Reclamacgéo Cumprimento de todos os | Controle constante e integrado entre

pontualida- de clientes. prazos negociados com os | as &reas de vendas e producao.

de na clientes — méaximo 30 dias.

entrega dos

produtos.

Aumentar a | Controle das | Aumentar em 20% ao ano a | - treinamento continuo;

produtivi- atividades produtividade da fabrica. - monitoramento continuo

dade. demandadas e (controladoria);

realizadas. - ajuste imediato nos desvios

detectados (controladoria);
- eliminagado ou reducao dos setups;
- maior integracdo da area produtiva
com a area de vendas.

Trabalhar Equipamentos | Manter equipamentos e| - constancia dos recursos

com e sistemas de | sistemas 100% atualizados e | tecnolégicos disponibilizados  pelo

tecnologia dltima em pleno funcionamento. mercado;

de ponta. geracao. - manutencdo dos equipamentos e

sistemas ja existentes, feita por cada
area de responsabilidade.
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d) exemplo de estruturacdo do mapa para a perspectiva de aprendizagem e
crescimento:

Objetivo Indicador Meta Iniciativa
Promover a | Reunides Qualidade e melhoria dos | - Avaliar o desempenho de cada um e
valorizagdo e | periddicas. servigos; aumento da | atribuir recompensas e punigbes com
o] produtividade compativel com | base nas metas estabelecidas pela
melhoramento a fabrica — 20%. empresa.
do
desempenho
dos
funcionarios.
Incentivar o | Avaliagdes Aumentar os treinamentos em | - organizar cursos e treinamentos a
crescimento periédicas. 50% e os incentivos ao | cada 15 dias para todos os
pessoal. aprimoramento pessoal. funcionarios, divididos por area;

- auxiliar os funcionarios que desejam
efetuar cursos de graduagdo e poés-
graduagdo, bem como cursos de
idiomas e outros que interessem as
atividades da  empresa, com
percentuais de 20 a 50%, que variam
de acordo com o desempenho de
cada um.

z

- Depois de montados os mapas, € possivel estruturar a chamada arvore da
estratégia, ou de causa e efeito, conforme segue:

Figura 13: Arvore da estratégia ou de causa e efeito

Financeira

Eliminar a
inadimpléncia na
empresa.

Manter as
obrigac6es da
empresa em dia.

Aumentar o lucro
operacional da
empresa.

Clientes

Manter os
Crescer no

clientes
mercado.

— N\

Processos
Internos

Garantir a

pontualidade na
entrega dos

produtos.

Aumentar a
produtividade.

Trabalhar com
tecnologia de
ponta.

Aprendizagem
e
Crescimento

Promover a
valorizagao e o
melhoramento do
desempenho dos
funcionarios.

Incentivar o
crescimento
pessoal.

Fonte: Nascimento e Reginato (2009, p. 253)
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- A metodologia do BSC, de acordo com seus criadores, Kaplan e Norton, tem o intuito
de viabilizar processos gerenciais criticos, como se descreve a seguir:

= estabelecer e traduzir a viséo e a estratégica;

* comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

= planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

= melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

- Os principais beneficios que podem ser observados na metodologia do BSC, de
acordo com Nascimento e Reginato (2009) e Fernandes (2013), séo:

» traduz a estratégia em termos operacionais, isto é, para toda a organizagao;

» evidencia a estratégia de uma forma perceptivel e implementavel por todos os
membros da organizacéo;

»= a garantia de que os elementos da estratégia (objetivos, indicadores, metas e
iniciativas) estejam alinhados e vinculados;

» aformacédo da base para um processo de gestdo estratégica eficaz e integrado;

= mobiliza os gestores para a lideranca do projeto de mudanca;

» estabelece as relagbes de causa-efeito entre as diversas variaveis, ao longo
das diferentes perspectivas.

- Principios das organizacdes voltadas para a estratégia
» Principio 1: traduzir a estratégia em termos operacionais.
» Principio 2: alinhar a organizagéo a estratégia.
* Principio 3: transformar a estratégia em tarefa de todos.
= Principio 4: converter a estratégia em processo continuo
* Principio 5: mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva.
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€STRUTURACAO € IMPLANTACAO SIMPLIFICADA DE UMA AREA DE
CONTROLADORIA

ESTABELECENDO O PLANO DE VOO
Muito antes da decolagem de um avido, o piloto j& deve possuir em mdos um plano
detalhado com todas as informagdes necessarias para o voo, sendo a principal delas o
destino. E com base no destino pretendido, outras informac¢des sao necessdrias e sub-
planos vao surgindo.

E entdo tracada a rota, definido a quantidade de combustivel necessario, o nimero de
tripulantes para operar a aeronave e atender aos passageiros e assim por diante. Além
disto, o piloto tem a sua disposicdo varios instrumentos de orientacao para auxilid-lo
em manter-se na rota definida durante todo o voo.

Mesmo com todos estes procedimentos prévios, ndo ha nenhuma garantia que a rota
serd percorrida como foi planejada. Podem surgir dreas de instabilidades, ventos fortes,
outras aeronaves na rota e uma série de fatores que fardo com que o piloto seja
obrigado a realizar pequenos desvios e ajustes de curso durante o voo.

A Unica certeza é que o destino estabelecido deve ser alcangado, e para isto o piloto
utilizard todos os instrumentos e habilidades disponiveis para chegar ao destino. O
mesmo deve (ou deveria) acontecer nas empresas, ndo importando o setor ou
tamanho. Tudo deve comecar no planejamento!

Este paralelo nos ajuda a entender um pouco a necessidade do planejamento e
acompanhamento para as organiza¢Ges em geral. Sem eles, é como se a empresa
estivesse voando sem rumo e de olhos vendados. Ao planejar a abertura de uma
empresa, ou mMesmo iniciar um novo exercicio em uma empresa ja existente, é
fundamental saber o que esperamos, ou seja, qual o destino!

Como no exemplo do avido, é muito provavel que as coisas ndo saiam exatamente
como foram planejadas. Desvios sempre vao existir, mas o importante é ter sempre em
mente o destino a ser alcancado. E como para o piloto, as habilidades e experiéncias
adquiridas pelo gestor ao longo do tempo sdo importantes, mas sem os instrumentos
apropriados fica muito mais dificil saber se o avido estd voando no rumo certo!

E ai que surge nosso personagem principal: o controller. Na administracdo moderna, o
controller deixou de fazer apenas papel de contador, com obriga¢des operacionais e
pré-estabelecidas, e passou a ser um profissional voltado ao gerenciamento
estratégico, necessitando para isto, ter um Stimo relacionamento interpessoal, lidar
com todos os setores de uma organizagdo e gerenciar uma equipe com real potencial
em administracdo e conhecimento contabil abrangente.

Isso vale para uma empresa que estrutura uma drea de planejamento e controladoria,
mas o que acontece com empresas que assim ndo a seguem? Na pratica ocorre o efeito
cachoeira, um barco que ndo possui direcdo, qualquer uma que venha tomar servira
como destino, e muitas vezes um destino perigoso e sem regresso.

Fonte: http://www.treasy.com.br/ T T R E ﬂ SY

- De acordo com o referencial te6rico apresentado neste trabalho, e ainda tendo como
contribuicbes dos trabalhos de Piai (2000) e Oliveira (2013), sugere-se, de forma
simplificada, as seguintes etapas de implementagcéo de uma Controladoria para gestao
empresarial:
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a) definicAo da estrutura organizacional: levantamento das caracteristicas
principais da empresa e padronizagdo dos conceitos e expectativas dos
gestores da organizacao, identificando o seu posicionamento estratégico;

b) definicdo do modelo de gestéo e implantacdo de um processo de gestao;

¢) definicdo dos objetivos da organizacao

d) definicdo do projeto de estruturacdo/implantacdo da Controladoria;

e) divulgacéo.

" Definicdo da Estrutura Organizacional
- Deve-se realizar o levantamento das principais caracteristicas da empresa e
padronizacdo dos conceitos e expectativas dos gestores da organizacao.

- Nesta etapa sao definidas as caracteristicas basicas da empresa e o desenho da
forma de atuacgéo utilizada na implantacao dos procedimentos.

- E importante a troca de ideias entre os principais executivos, com vistas ao pleno
conhecimento da estrutura organizacional da empresa, dos sistemas de informacdes e
de comunicacfes existentes, de seus processos operacionais, etc., visando a
harmonizacdo dos conceitos sobre a instituicdo em que atuam. Isto parece
desnecessario a principio, mas mesmo atuando dentro da mesma organizacdo as
diferencas no entendimento e interpretacao dos conceitos podem ser grandes.

- Realizacdo de palestras com os gestores da organizagdo € necessaria para a
padronizac@o de conceitos. Porém, trata-se de uma tarefa bastante dificil, pois requer
a reunido de pessoas cujo tempo tem um custo elevado para a empresa. Dessa forma,
€ necessario que as palestras sejam preparadas antecipadamente, com elaboracéo de
materiais explicativos a respeito do tema, destacando os pontos a serem discutidos e
antecipando, através de questionarios e entrevistas, 0s pontos que serdo abordados.

Atencao! Outro item importante na execuc¢ao destes procedimentos € o esclarecimento
a respeito da razdo de sua implantacdo. Por se tratar de uma atividade que ira
envolver toda a organizagdo, o0 esclarecimento torna-se vital para impedir
interpretacdes errbneas sobre a razdo da implantacdo de um sistema de controle.

- Nesta fase sao definidas, ainda, a misséo, viséo e valores da empresa e a equipe de
implementacdo. Dessa forma, além dos principais gestores/executivos, €
imprescindivel que os sécios/acionistas participem desta etapa.

Detalhamento desse ponto:

Misséo, visdo e valores da Empresa

- Para estabelecer a missédo, visdo e valores pode-se fazer uma apresentacdo dos
procedimentos através de uma reunido com 0s principais executivos da organizacéo e
0S acionistas ou seus representantes, para a definicdo da misséo, visdo e valores da
empresa e a apresentagdo inicial dos procedimentos tedricos (necessidade de sua
implantacéo e suas etapas).

- A pauta da reunido a ser entregue para a confirmacdo deve ser detalhada para
preparar os participantes quanto ao seu contetdo. Conforme se pode verificar no
exemplo de pauta de reunido abaixo, esta reunido deve servir inclusive para
esclarecer a metodologia utilizada.
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- Na conducdo da reunido é importante que sejam apresentados exemplos que
servirdo como base para iniciar a definicdo da “missao”, "viséo" e "valores", os quais
serdo colocados em discussdo para, a partir das modificacdes sugeridas, chegar a
um consenso quanto a sua definicao final.

- Para melhor orientacdo dos participantes, seria interessante apresentar material de
apoio contendo informacdes gerais, como, por exemplo:

a) posicionamento da administragao financeira versus administragdo contabil;

b) perfil da composic¢éo dos resultados;

C) perspectivas da area financeira;

d) areas néo exploradas; etc.

- O estabelecimento da misséao, visdo e valores deve ter a concordancia de todos os
gestores da organizacdo. Uma vez estabelecida a misséo, viséo e valores, os demais
elementos seréo definidos de acordo com ela.

Equipe de Implementacéo

- A definicdo da equipe ou da pessoa responsavel pela implementacdo deve ser
efetuada nesta fase.

- Apesar da conducdo ser efetuada pela Controladoria, a implantacdo dos
procedimentos requer a participacdo de profissionais que atuam nas respectivas
areas para gue todas as perspectivas concebidas sejam analisadas.

- Essas pessoas serdo envolvidas na fase de implementagao e também para andlises
periddicas realizadas nos procedimentos, avaliando as alteragcbes ocorridas na
organizagdo. Sua participagdo € importante, pois traz visdes diferentes da
organizagdo, conforme sua area de atuacdo. Muitas vezes, alguns pontos de
deficiéncia podem ndo ser percebidos por uma area especifica, porém dificilmente
nao serao percebidos por algum participante do processo.

EXEMPLO DE PAUTA DA REUNIAO
Obijetivos
« Esclarecimento da Controladoria
» Padronizagao de conceitos
« Definicdo de objetivos
« Metodologia e recursos necessarios para implantacao

Discussdo a respeito da estratégia da empresa
« Definicdo da missdo da empresa
. OpiniGes quanto as areas (operacionais e de suporte) da empresa
« Perspectiva da area nos préximos anos
. Expectativas futuras

Definicao da missao da empresa e seus objetivos

Defini¢ao dos conceitos envolvidos e das metas basicas
« Areas de interesse de desenvolvimento
« Definicdo do perfil do cliente
. Politicas de investimento (humano, tecnolégico e em equipamentos)
« Outros pontos de interesse

(PIAI, 2000)
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¥~ Definicdo do modelo de gestdo e implantacdo de um processo de gestio

- O modelo de gestédo € formulado através do posicionamento estratégico, levando em
consideragéo as crencas e valores da empresa, mostrando a linha geral de como se
espera administrar a empresa.

- Por esses motivos cada empresa tera seu préprio modelo de gestdo, pois leva em
consideracgéo as particularidades dos diretores e gerentes.

- A proposta de um processo de gestdo busca orientar o alcance dos objetivos da
empresa. E composto por fases sendo elas planejamento, execucio e controle.
+ Planejamento Estratégico: o primeiro passo a ser dado € perceber no
planejamento estratégico as varidveis que podem influenciar no resultado da
organizacgao, que podem divididas em variaveis internas e variaveis externas,
onde sédo subdivididas em os pontos fracos, fortes, oportunidades e ameacas,
fazendo uso da matriz SW.O.T.

« Diretrizes Estratégicas: com os pontos fracos e as ameacas definidas, é
possivel determinar diretrizes estratégicas, com o objetivo de proporcionar
melhorias nos ambientes expostos e que expressam as perspectivas dos
gestores para 0s proximos meses e até mesmo proximos anos.

% Execucdo: baseados nas diretrizes estratégicas que foram determinadas
deverdo ser apresentadas acfes que visam alcancar os planos tracados e
trazer beneficios para a empresa.

« Controle: deverad ser feito em todas as etapas apresentadas, fazendo o
feedback das acdes, comparando se o0 que foi planejado esta sendo
executado.

& Definicdo dos Objetivos da Organizagédo
- Das reunides realizadas nas fases anteriores devem ser levantadas todas as
informacdes possiveis sobre o que foi discutido.

- Com essas informacgbes deve-se sumarizar os principais objetivos citados durante a
reunido e preparar um material onde serdo listadas todas as colocacBes que se
assemelham a objetivos. Esta lista ira fazer parte do questionario a ser distribuido aos
responsaveis para que possam estabelecer seus objetivos dentro das perspectivas
consideradas.

- O questionario deve conter os seguintes pontos:

a) Considerando a missdo da organizagéo, quais os principais objetivos de cada agéo
e quais as perspectivas de serem alcangados?

b) Que caracteristicas os objetivos devem possuir?

¢) Nos objetivos sugeridos, como medir seu desempenho?

d) Quais as medidas que devem ser tomadas dentro da organizagdo para que estes
objetivos sejam alcangados?

€) Quais indicadores poderiam refletir a eficacia das medidas tomadas e qual sua
forma de mensuragéo?

- ApGs a distribuicdo do questionéario, devem ser realizadas entrevistas com cada um
dos gestores para que todas as respostas sejam direcionadas no mesmo sentido, e
também para que as respostas tenham abrangéncia suficiente na elaboracdo dos
procedimentos (abaixo exemplos de Questionario e Indicadores/Metas).
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EXEMPLO DE QUESTIONARIO
Objetivos
« Levantamento dos objetivos
- Definicdo dos indicadores e/ou politicas

Perspectivas
« Financeira
« C(lientes

« Processos internos
o Crescimento profissional

Questdes a serem feitas

1. Dé sua definicdo de objetivo e liste quais elementos ele deve contemplar.

2. Relacione no minimo trés objetivos para as perspectivas acima, atribuindo-
Ilhes uma numeragao, de acordo com sua prioridade.

3. Apresente a definicao dos objetivos escolhidos.

4. Relacione os pontos positivos e negativos na organizacdo tomando como
parametro os objetivos estabelecidos, bem como as medidas a serem
tomadas para atingi-los.

(PIAl, 2000)

R e

EXEMPLO DE INDICADORES/METAS

Resultado da reunido de apresentacao e sugestées

Visando auxiliar no preenchimento do questionario, serd
apresentada, a seguir, uma série de objetivos e indicadores, coletados da
seguinte forma:

a) levantamento realizado na reunido de apresentacdo;

b) consultas individuais;

c) sugestdes por parte da equipe de implementacdo.

« Aumentar a produtividade.

« Maximizar o retorno sobre o investimento.

« Aumentar a receita de prestacdo de servicos.

o Reduzir os custos administrativos, sem prejudicar a qualidade dos
servicos prestados.

« Maximizar resultados através do planejamento tributario.

|

]

)

|

|

]

)

]

Obijetivos - Perspectiva financeira :
|

]

]

]

(continua) :
i

|
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Perspectiva dos clientes

Perspectiva de processos internos

Perspectiva de aprendizado e crescimento

(continuacdo)

Promover melhor atendimento aos clientes, em relagdo aos
concorrentes.

Ser conhecido no mercado pelo seu relacionamento com os clientes.
Manter uma gama de servicos para atender as necessidades de seus
clientes.

Proporcionar ao cliente facilidades que o diferenciem da concorréncia.
Minimizar o nivel de reclamacdes recebidas.

Desenvolver canais de comunicagdo eficientes entre a empresa e o
cliente.

Ter processos internos dgeis, informatizados e seguros.

Manter um processo de avaliagdo interna para todas as dreas da
empresa.

Fomentar os sistemas de controle existentes na empresa.

Eliminar os processos que constituem retrabalhos.

Manter processos integrados, desde a prestacdo do servico até a
efetivacdao dos fluxos financeiros e a contabilizagao.

Manter uma equipe especializada em todas as areas, para aumentar a

qualidade.

Manter um plano de carreira baseado na avaliacdo de desempenho.

Manter uma estrutura de treinamento dos profissionais, com

acompanhamento periddico de sua avaliagdo.

Manter pessoas qualificadas agindo de forma participativa, de modo a

maximizar a sinergia dentro da organizacao.

Desenvolver um férum periddico de debates em que serdo reunidos os

profissionais de diversas dreas para verificacdo de suas necessidades.
(PIAI, 2000)

- Apés o recolhimento do questionario, deve-se tabular as informacdes e apresentar o
seu resultado. A forma de apresentacao dessas informacdes deve levar em conta o
resultado das entrevistas realizadas. Assim, pode-se chegar aos seguintes objetivos
(Kaplan, 1997):

Perspectiva financeira:

aumentar a produtividade;

maximizar o retorno sobre o investimento;

aumentar a receita de prestacéo de servicos;

reduzir os custos administrativos, sem prejudicar a qualidade dos
servigos prestados.

AN NN

Perspectiva dos clientes:

promover melhor atendimento aos clientes, em rela¢do aos concorrentes;
tornar-se conhecido no mercado pelo seu relacionamento com os clientes;
manter uma gama de servigos para atender as necessidades dos clientes;
proporcionar ao cliente facilidades que o diferenciem da concorréncia;
minimizar o nivel de reclamacdes recebidas.

ANANENENAN

Perspectiva de processos internos:
v/ ter processos internos ageis, informatizados e seguros;
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v manter um processo de avaliacdo interna para todas as areas da
empresa;

v/ fomentar os sistemas de controle existentes na empresa;

v eliminar os processos que constituem retrabalhos.

Perspectiva de aprendizado e crescimento:

v/ manter uma equipe especializada em todas as areas, visando aumentar a
qualidade;

v" manter um plano de carreira baseado na avaliacdo de desempenho;

v/ manter uma estrutura de treinamento dos profissionais, com acompanhamento
periddico de sua avaliagao;

v/ manter pessoas qualificadas agindo de forma participativa, de modo a
maximizar a sinergia dentro da organizacao.

- Nesse momento, os procedimentos comecam a apresentar um formato mais
apurado, reduzindo as distor¢des iniciais.

¥~ Defini¢cdo do Projeto de Estruturacdo/Implantacéo da Controladoria
- Tendo a misséo e os objetivos da empresa definidos, estabelecem-se os objetivos da
Controladoria e o que se pretende atingir com a estruturacao/implantacéo.

- Deve-se escolher indicadores para evidenciar se estes objetivos estdo sendo
cumpridos ou ndo. Dessa forma, para cada objetivo devem ser considerados apenas
alguns indicadores para que seja possivel detectar rapidamente o desvio.

- Se a quantidade de indicadores for muito grande, a andlise da informacéo ficara mais
complicada, pois seria necessario analisar todas as combinac¢des entre os indicadores.

- A seguir, citam-se alguns objetivos da Controladoria (Kaplan, 1997):
a) aumentar a produtividade;
b) maximizar o retorno sobre o investimento;
¢) reduzir os custos administrativos, sem prejudicar a qualidade dos servicos
prestados;
d) promover melhor atendimento aos clientes, em relacdo aos concorrentes;
€) minimizar o nivel de reclamacdes recebidas;
f) ter processos internos ageis, informatizados e seguros;
g) fomentar os sistemas de controle existentes na empresa;
h) manter uma estrutura de treinamento dos profissionais, com acompanhamento
periédico de sua avaliacéo;
i) registrar e controlar todos os atos e fatos que alterem a situacéo patrimonial;
j) salvaguardar ativos;
k) controlar e manter pagamentos e recebimentos em dia;
[) administrar a sobra ou a falta de recursos financeiros, maximizando o lucro.

- Para cada objetivo estipulado, pode-se tragar um indicador para analise.
Dependendo da perspectiva em que ocorreram as distor¢gdes, os procedimentos a
serem adotados serédo diferentes.

- Dessa forma, as acOes a serem tomadas seréo muito mais rapidas e eficazes, uma
vez que 0s pontos que necessitam ser verificados sdo imediatamente identificados.

- A importancia da implantacdo/estruturacdo estd na possibilidade de se redirecionar
as agOes antes que as tendéncias negativas se concretizem, ou seja, no transcorrer do
periodo em questdo, conforme a sinalizagdo dada pelo acompanhamento dos
indicadores, pode-se verificar as razfes que levam ao nao alcance dos objetivos
esperados.
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- A seguir, alguns exemplos:

Objetivo: aumentar a produtividade.

v Como medir esse aumento? Verificando a variagdo da receita sobre a
variacdo da despesa total. Pode-se mensura-la considerando a variagdo das
receitas totais do ano em relagdo ao ano anterior sobre a variagéo total de
despesas no mesmo periodo.

Fonte da informac&o: Controladoria/Area Contabil

Objetivo: promover um melhor atendimento aos clientes em relagdo aos concorrentes.
v' Como proceder? Acompanhando a evolucdo do nimero de servicos por
cliente. E possivel mensura-la pela quantidade de servicos que o cliente
utiliza na empresa.
Fonte: Controladoria/Comercial

Objetivo: ter processos internos ageis, informatizados e seguros.

v Como obté-los? Analisando o nimero de sistemas ndo informatizados
sobre o total de sistemas existentes. Pode-se mensura-lo pelo levantamento
mensal das solicitacdes das areas usudrias e pelo acompanhamento das
novas implantacdes realizadas.

Fonte: Controladoria/Area de Sistemas

Objetivo: manter uma estrutura de treinamento dos profissionais, com acompanhamento
periédico de sua avaliagao.
v Como realizar o acompanhamento? Através do numero de cursos
efetuados e/ou pelo percentual de cumprimento das metas.
v E possivel mensura-lo pelo levantamento dos cursos efetuados no ano e
pelo acompanhamento das metas tracadas.
Fonte: Controladoria/Recursos Humanos

- Deve-se, ainda, avaliar o relacionamento existente entre eles, para ter condigcfes,
inclusive, de verificar quais as areas que devem ser atendidas prioritariamente. Na atual
realidade competitiva, esse acompanhamento, que possibilita tal antecipacéo e uma visdo
da situacéo da empresa, representa um grande diferencial de sucesso.

%~ Divulgacéo
- Como toda informacdo gerencial, 0 acompanhamento das metas dos setores em
analise deve ser de facil visualizacao e deve vir de forma bastante objetiva.

- Para a apresentagdo, podem ser elaborados relatérios contendo as seguintes
informacoes:
a) resumo dos objetivos (especificando quais nao foram atingidos);
b) apresentacdo das metas individuais:
v forma numérica;
v' forma grafica;
v" Plano de a¢bes para melhorias, etc.

- Por outro lado, devido a dindmica das situacdes, acredita-se que a melhor forma de
apresentacgéo e divulgacdo dos procedimentos deve se dar através de um sistema que
possibilite ao gestor consultar on line todas as informacdes que gostaria de analisar.
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- Assim, as consultas iniciais permitiiam verificar se 0S objetivos e as metas
consideradas foram atingidas ou ndo e, posteriormente, conforme a necessidade,
verificar os detalhes que formaram cada um.

- Esse procedimento possibilita um acompanhamento rapido e preciso da situacdo da
empresa, conforme a necessidade do gestor.

¥~ Consideragdes

- E perceptivel que a proposta de estruturacéo e implantacdo simplificada de uma area
de Controladoria nédo é, isoladamente, suficiente para apoiar o processo de decisao.
No entanto, permite pelo menos um significativo apoio ao processo de tomada de
decisoes.

- O método ndo é autoaplicavel a todas as organizacdes. SA0 necessarios ajustes na
forma de sua aplicacdo, de modo a permitir os melhores resultados. Além disso, o nivel de
detalhamento deve ser coerente com o porte e as necessidades das organizacdes. E
preciso, pois, respeitar a especificidade de cada empresa.
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