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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € analisar o processo de gestao de PMEs que atuam
de forma competitivo-cooperativa e identificar ferramentas gerenciais de
controladoria em uso. O Pd6lo Gastronémico de Santa Felicidade é um exemplo
de sucesso de pequenas e médias empresas que atuam no mesmo ramo de
atividade e compartiiham a mesma regido. Percebe-se que estas empresas
possuem um tempo de vida superior a média nacional das demais PMEs
estimada em menos de cinco anos (CHER, 1991). O eixo norteador desta
dissertacao é que as PMEs que tem sucesso e conseguem se manter sempre
ativas seriam aquelas que utilizam um modelo informal de controladoria com foco
no core business. Ainda como pressupostos tedricos tém-se que a maioria das
ferramentas e modelos gerenciais, desenvolvidos para auxiliar o processo de
gestdo, foram concebidos em grandes empresas ou com inspiracdo em
situacoes observadas em grandes empresas. Também que a contabilidade em
empresas menores caracteriza-se muito mais como obrigacao legal do que como
um instrumento de apoio gerencial e ainda que a utilizacdo ou adaptacdo da
controladoria de grandes empresas pode contribuir no processo de gestdo do
pequeno e médio negdcio. Os objetivos especificos desta pesquisa foram
identificar quais as fontes (internas e externas) nas quais as empresas buscam
atualmente as informagdes necessarias, identificar como sado avaliados os
resultados financeiro e nao-financeiros nas pequenas e médias empresas
competitivo-cooperativas (PMECC), como é desenvolvido o planejamento e
controle financeiro, identificar o papel que a contabilidade tem desempenhado no
processo de gestdo e propor um modelo de controladoria sintético, especifico
para estas empresas e que contemple as principais informagcdes gerenciais
necessarias para a gestao do empreendimento. O universo da pesquisa sao 28
restaurantes que formam o Pélo Gastronbmico de Santa Felicidade, sendo
utilizada uma amostra de 20 empresas, das quais 16 aceitaram participar da
pesquisa. Como técnica de coleta de dados foi utilizado modelo unico de
questionario e os dados levantados foram interpretados por meio de analise de
conteudo. Os resultados da pesquisa demonstraram que estas empresas
possuem um modelo de controladoria informal focado no core business. Estas
empresas preocupam-se com questdes que vao desde informacao de custos e
orcamentos até avaliacdo de itens nao-financeiros, porém, tudo ocorre
virtualmente. Com isso foi proposto um modelo de controladoria sintético e
formal contemplando ferramentas que atendam as principais necessidades de
informacgdes gerenciais.

Palavras-chave: Controladoria, Controladoria Informal, PMEs, PMECC, core
business, Ferramentas e Modelos Gerencias.
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ABSTRACT

This research aims to analyze the process of PMEs management that acts in a
competitive-cooperative way and to identify management tools of managerial
accounting in use. The Gastronomic Center in Santa Felicidade neighborhood is
one example of successful small and medium companies, which act in the same
branch of activity and share the same region. These companies seem to possess
a superior lifetime than the national average of the other PMEs that last less than
five years (CHER, 1991). This dissertation is guided by the PMEs that were
successful, and the ones that always remain active would be those that use an
informal model of managerial accounting focus on core business. Yet, as
estimated theoreticians, the majority of the tools and management models
developed to assist the management process, were made in big companies or
inspired in situations seen in these companies, also the accounting in smaller
companies is characterized very much more as legal obligation than as an
instrument of management support and still, that the use or adaptation of the
managerial accounting of big companies can contribute in the process of
management of the small and medium business. The specific goals of this
research were to identify the sources (internal and external) in which the
companies search information to identify financial and non-financial results in the
small and medium competitive-cooperative companies (PMECC), how the
planning and controller financier are developed, to identify the role that the
accounting has played in the management process and to consider a model of a
synthetic, specific managerial accounting for these companies, that shows the
main management information needed for the company management. The
research was made in 28 restaurants that make up the Gastronomic Center in
Santa Felicidade neighborhood, being used a sample of 20 companies, which 16
had accepted to participate in the research. A sort of questionnaire was used to
collect the data and it was interpreted by content analysis. The results
demonstrated that these companies have an informal managerial accounting
model according to the core business. These companies concern about
questions that include information of costs and budgets until evaluation of non-
financial results, however, everything occurs virtually. Thus, a model of synthetic
and formal managerial accounting contemplating tools that take care of the main
necessities of management information was proposed.

Key-words: Managerial Accounting, Informal Managerial Accounting, PMEs,
PMECC, Core business, Tools and Management Models.
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1 INTRODUCAO

E conhecida a importancia da pequena e média empresa na economia
de um pais. No Brasil, as pesquisas realizadas por instituicoes como o SEBRAE
(Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) e IBGE (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica), tém mostrado a representatividade dessas
empresas € sua relevancia sécio-econdmica, hoje amplamente divulgada na
midia.

Em 1979, um estudo realizado pelo Banco do Brasil' (PINHEIRO,
1996) ressaltou a importancia das pequenas e médias empresas - PMEs,

conforme descrito abaixo:

e Atendimento das necessidades de consumo de grande parcela da
populacéo de baixa renda;

e Atuagao fomentadora do processo de desenvolvimento das areas
periféricas;

e Fixagcado de renda em areas pouco desenvolvidas, contribuindo com

distribuicao de riqueza e atenuando os desequilibrios regionais;
e Funcgdo complementar a grande empresa;

e Instrumento de politicas de desconcentracdo espacial das

atividades econbmicas;
¢ Maior capacidade de absorcdo de mao-de-obra.

Entretanto, estas empresas encontram significativas dificuldades para
sobreviverem. Isto pode ser evidenciado pela taxa de vida 0til destas empresas,
estimada em cinco anos para 92% das organizacdes de pequeno porte (CHER,
1991).

Varios fatores provocam esta vida efémera. A opressdo das grandes
empresas, concentracdo de capital e tecnologia, limitacdes do mercado,

' BANCO DO BRASIL S/A. Diretoria de Planejamento. Coordenadoria de Analise Sécio Econdmica
(COESE). Micro, pequenas e médias empresas: uma abordagem analiticas das suas dificuldades e
possiveis medidas para soluciona-las nas areas gerenciais, de produgao, de mercado, fiscal e financeira.
Brasilia, 1979.



dificuldades de obtencdo de recursos financeiros, entre outros fatores
econOmicos, sociais, tributarios e politicos. Além destes fatores, existe um que é

altamente influente e interno a empresa: a baixa capacidade gerencial.

Segundo Relatério de Pesquisa SEBRAE (2003) dentre as trés
principais causas do fechamento de pequenas empresas, duas delas estao
relacionadas a falhas gerenciais. E mencionada, quase sempre, como um
problema, a gestao da pequena empresa, devido ao pouco conhecimento das
técnicas de gestao por parte do proprietario-dirigente. Minozzi apud Albuquerque
(2004) afirma que o dirigente ndo domina a tecnologia organizativa da PME.
Destaca com relagdo a aqueles poucos que buscam cursos escolares, mas sao
treinados para uma realidade especifica de grandes organizacoes.

Ainda, o empresario da pequena empresa costuma ter dificuldade em
identificar o que é problema e o que é sintoma, assim como idealizar e
operacionalizar as solugdes. Constantemente ele depara-se com problemas e
nao sabe defini-los com precisdo, sendo a solucdao uma tarefa desgastante e de
resultados poucos significativos (BORTOLI NETO apud ALBUQUERQUE 2004).
A deficiéncia em capital de giro, por exemplo, normalmente é considerada um
problema pelos empresérios, e ndo um sintoma, fruto da ma aplicagdo dos

recursos disponiveis.

Uma caracteristica importante é que o Brasil € um dos paises com o
maior numero de empreendedores por necessidade, ou seja, ndo tém condi¢des
de encontrar qualquer outro trabalho que lhes pareca conveniente (Relatério
GEM - Global Entrepreneurship Monitor, 2002).

Com isso, pressupde-se que o proprietario-dirigente ndo dispde de
uma consciéncia administrativa. Estes precisariam ter a nogdo da realidade
administrativa de suas empresas e percepcdo dos beneficios, conveniéncias e
alcance da utilizagdo de técnicas gerenciais. Observa-se que 0 pouco
conhecimento de gestdo do empresario € um fator que afeta a sobrevivéncia da
empresa e aumenta o risco de sua gestdo. Entretanto, € necessario enfatizar a
realidade de que a maioria dos dirigentes de pequenos empreendimentos nao
tem educacdo formal, pairando uma improvisacdo sobre a gestdo desses

empreendimentos.



1.1 O TEMA

A baixa capacidade gerencial somada a falta de educacao formal nas
areas de gestdao parecem ser bons motivos para o insucesso da PME.
Interessante é que a alta taxa de mortalidade das PMEs nao significa a extingcao
desta categoria, mas evidencia a rotatividade como uma caracteristica deste
segmento. Assim enquanto muitas estdo saindo do mercado outras estao

surgindo e desempenhando novas e diferentes funcodes.

E notério que para alguns empreendimentos como bares e casas
noturnas a duracado determinada é resultado de uma estratégia especifica para
estes ramos de atividade. O publico alvo desses empreendimentos é altamente
influenciado por “modismos”, e de tempos em tempos € necessario fechar o
negocio para uma adequacdo as novas tendéncias. Esses empreendimentos
geralmente permanecem com 0S mesmos sOcios ocupando a mesma localizagao

fisica.

Ainda assim existe um grupo de PMEs que permanecem sempre
ativas, quebrando o paradigma de que pequenas e médias empresas tém tempo
de vida limitado.

Questiona-se quanto ao diferencial que essas empresas possuem e
que lhes permite a continuidade do negdcio indo contra o padrao de tempo de
vida da maioria das organizagbes do mesmo porte. Esta questdo tem sido tema
de varias pesquisas que buscam identificar fatores associados ao “sucesso” e ao
“insucesso” da capacidade de sobrevivéncia.

Existe um pressuposto de que as pequenas e médias empresas que
conseguem se manter sempre ativas superando a meédia — Brasil, em termos de
continuidade do negdcio, seriam aquelas que possuem um modelo informal de
controladoria na administracdo de seus empreendimentos com foco no core

business.

Os agrupamentos geograficos de empresas, geralmente pequenas e

médias, revelam-se um fendmeno de continuidade.



O tema deste trabalho serd o processo de gestdo de pequenas e
médias empresas que atuam em agrupamentos geograficos sob uma forma de

cooperagao-competicao.

Um exemplo de um grupo de pequenas e médias empresas
competitivo-cooperativas — PMECC de sucesso, em termos de continuidade, é o
Pélo Gastrondmico de Santa Felicidade, que se caracteriza como regido de
destaque na gastronomia no sul do pais e é composta, em sua maioria, por
pequenas e médias empresas com média de vida superior a quinze anos. Este

sera o local para realizacao da pesquisa de campo.



1.2 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

E facil observar que a maioria das ferramentas e modelos gerenciais,
desenvolvidos para auxiliar no processo de gestdo, foram concebidos em
grandes empresas ou com inspiragdo em situagdes observadas em grandes
empresas. “A aplicacao desses modelos a gestdo das pequenas empresas sdo
sempre inadequadas em funcdo das especificidades dessas empresas”
(PINHEIRO, 1996).

Basicamente, toda teoria administrativa — do movimento da
administracéo cientifica ao movimento da contingéncia — foi desenvolvida a partir
de estudo nas grandes corporagcdes para atender a suas demandas
(ALBUQUERQUE, 2004).

Esta situagdo, muitas vezes, cria uma lacuna entre o pequeno
empresario € as modernas abordagens da administracdo, principalmente por
acreditar que sua empresa € pequena para aplicacao de uma mesma ferramenta

utilizada por uma multinacional.

Com isso, as informagdes gerenciais necessarias para gerir o negocio

ainda sao desconhecidas pela maioria dos pequenos € médios empresarios.

Salienta-se o pressuposto de que as pequenas e médias empresas
gue conseguem se manter sempre ativas, superando a média — Brasil em termos
de continuidade do negécio, seriam aquelas que possuem um modelo informal
de controladoria na administracao de seus empreendimentos com foco no core

business.

Se este pressuposto fosse confirmado ainda restaria identificar o que
exatamente, daquilo que € ensinado pelas escolas de administragdo e
contabilidade como sendo fundamentos de gestdo, esta sendo utilizado ou
adaptado pelas PMEs neste modelo de controladoria informal.

Observando o modelo de controladoria em grandes corporagdes,
percebe-se que ele contempla inUmeras ferramentas gerenciais fundamentais
para o levantamento das informacdes necessarias para o desenvolvimento do

processo de gestao destas empresas.



Porém, existe duvida quanto a necessidade da PME utilizar todo este
arcabouco para que tenha uma gestdo bem estruturada. Certamente algumas

ferramentas sdo essenciais, porém, resta saber quais.

Assim o problema de pesquisa pode ser caracterizado pela
inadequacado da aplicacdo direta das ferramentas de gestdo de grandes
corporagdes na gestdo da PME. Ainda tem-se a seguinte pergunta de pesquisa:
Como adaptar as ferramentas gerenciais da controladoria de grandes empresas
para a realidade empresarial das PMEs?



1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA
1.3.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de gestdo das PMECC pertencentes ao Pdlo
Gastrondbmico de Santa Felicidade e identificar ferramentas gerenciais de

controladoria em uso.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos da pesquisa séo:

a) ldentificar quais as fontes (internas e externas) nas quais as

empresas buscam atualmente as informagbes necessérias;

b) Identificar como sao avaliados os resultados: financeiro e nao-

financeiros nas PMECC;

c) Identificar como é desenvolvido o planejamento e controle
financeiro na PMECC;

d) ldentificar o papel que a contabilidade tem desempenhado no
processo de gestdo das PMECC;

e) Propor um modelo de controladoria sintético, especifico para as
PMECC, que contemple as principais informagdes gerenciais

necessarias para a gestdao do empreendimento.



1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

O tema de pesquisa proposto, envolvendo a analise do processo de
gestdo de pequenas e médias empresas competitivo-cooperativas — PMECC
possui grande relevancia para entidades tais como SEBRAE, BNDES,
Incubadoras de Empresas, Instituicbes Financeiras em geral e ainda
profissionais e pesquisadores das éareas de administragdo, controladoria e
financas, uma vez que trata de tema relacionado a continuidade dos

empreendimentos.

No Brasil, segundo dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE, 2003), as micro, pequenas € médias empresas
representam um universo de 4,5 milhdes de estabelecimentos industriais,
comerciais e de servigos, responsaveis por 48% do total de produgéo nacional,
42% dos salarios, 59% dos postos de trabalho e cerca de 30% do PIB. A
Organizacao Internacional do Trabalho (OIT apud KASSAI, 1996), afirma que
estas empresas emergem nas economias industrializadas e nos paises em
desenvolvimento como motores do crescimento de empregos devido a maior
flexibilidade e a menor necessidade de capital, gerando novos postos de

trabalho.

Isto ndo sé justifica qualquer pesquisa que possa contribuir para o
aumento das discussdes acerca deste tipo de organizagdo, como também é um

motivador para novos pesquisadores.

Salienta-se ainda o pressuposto de que as pequenas e médias
empresas que conseguem se manter sempre ativas superando a média — Brasil,
em termos de continuidade do negécio, seriam aquelas que utilizam um modelo
informal de controladoria na administracdo de seus empreendimentos com foco

no core business.

Se confirmado este pressuposto, poderia se estabelecer um modelo de
ferramentas gerenciais que oportunamente atenderiam as reais necessidades de

informacdes gerenciais das PMEs.



Ainda destaca-se a relevancia da pesquisa por nao ser conhecido
algum estudo realizado na regido de Santa Felicidade com estas caracteristicas

especificas.



10

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICO-EMPIRICA

A fundamentagéo tedrico-empirica que dara respaldo a este estudo
esta dividida em trés partes. Na primeira € apresentada a controladoria como
6rgao administrativo com missao, funcdes e principios norteadores definidos no
modelo de gestdo do sistema empresa. Também sao abordados modelos e
ferramentas que corroboram na formagédo de parte das informagcdes geradas e
utilizadas pela controladoria com objetivo de contribuir no processo de gestao de

grandes empresas, sao eles:
e  Métodos de Custeio;
e  Planejamento e Controle Orgamentario;
o BBRT — Beyond Budgeting Round Table; e
e  BSC - Balanced Scorecard.

A segunda parte traz uma breve introducdo ao modelo de gestdo de
competéncias, tratando do conceito de competéncias essénciais o que é

importante para empresas com foco no core business.

A terceira parte traz uma abordagem sobre as PMEs, seu processo de
gestao e as formas conhecidas de aglomeragdes empresariais. Fundamental se
faz esta abordagem uma vez que a regiao a ser desenvolvida a pesquisa é
caracterizada como um tipo aglomeracao empresarial composta em sua maioria
por pequenas e médias empresas que atuam de forma competitivo-cooperativa.
Ainda sera realizado um breve apontamento sobre a regido de Santa Felicidade,

destacando seus aspectos histéricos e culturais.
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2.1 CONTROLADORIA

O avanco econOmico e tecnolégico no decorrer das ultimas décadas
tornou ainda mais evidente a necessidade que as empresas sempre tiveram de
mostrar suas informagdes ao publico (interno e externo) de uma forma coerente,

sintética e explicativa.

Com isso, constata-se a importancia real de uma ciéncia que, usada
inicialmente como complemento de uma série de anotacdes, passou a ser o
meio de registro dos mais diversos tipos de negocio e hoje pode ser considerada
como principal instrumento de controle de uma empresa, objetivando a tomada
de decisoes, além de fornecer base de dados para uma perfeita elaboracao de

planejamento.

Assim € a Controladoria, uma atividade de grande importancia dentro
das organizacdes, pois € por meio de uma analise de dados por ela gerados que
se discutem os rumos a seguir, observando-se, evidentemente, as tendéncias
mercadolégicas e  organizacionais, bem como os fundamentos

macroecondmicos.

Segundo Mosimann (1993) a controladoria consiste em um corpo de
doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo econémica e pode ser visualizada

sob dois enfoques:

e Como um érgao administrativo com uma missao, fungdes e
principios norteadores definidos no modelo de gestdo do sistema

empresa, €

e Como uma area do conhecimento humano com fundamentos,

conceitos, principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

Enquanto érgdo administrativo, a controladoria tem por finalidade
garantir informacées adequadas ao processo decisorio, colaborar com os
gestores em seus esforcos de obtencao da eficacia de suas areas quanto aos
aspectos econdmicos e assegurar a eficacia empresarial, também sob aspectos
econOmicos, através da coordenagdo dos esforcos dos gestores das éareas
(MOSIMANN, 1993).
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Kanitz (1976) afirma que os controladores foram inicialmente
recrutados entre os individuos das areas de contabilidade ou de finangcas da
empresa por possuirem, em fungcdo do cargo que ocupavam, uma visdo ampla
da empresa que os habilitava a enxergar as dificuldades como um todo e propor

solucdes gerais.

Segundo Mendes (2002) “A controladoria preencheu o vacuo deixado
pela contabilidade, qual seja, atender as expectativas por informacbes que
subsidiassem o gestor em sua tomada de decisao”.

Garrison apud Mosimann (1993) afirma que o Controller faz parte da
cupula administrativa e participa ativamente no processo de planejamento e

controle empresarial.

Nakagawa (1970) sugere que o Controller atue como o executivo
criador e comunicador de informagdes na organizacao. Dessa forma podera
auxiliar, por exemplo, o executivo da area de marketing em suas meta de

lucratividade em termos geogréfico e de consumidores.

Varios autores estabelecem como funcao primordial da controladoria a

direcdo e a implantagdo dos sistemas de:

Informagédo — compreendendo os sistemas contdbeis e financeiros
da empresa, sistema de pagamento e recebimentos, folha de

pagamento etc.;

e Motivagao — referente aos efeitos dos sistemas de controle sobre o

comportamento das pessoas diretamente atingidas;

e (Coordenacdo — visando centralizar as informacdes com vistas a
aceitacao 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 solucgdes;

e Avaliagdo — com o intuito de interpretar fatos e avaliar resultados
por centros de resultados, por drea de responsabilidade e
desempenho gerencial;
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e Planejamento — de forma a determinar se os planos sao
consistentes ou viaveis, se sao aceitos e coordenados e se

realmente poderao servir de base para uma avaliagao posterior;

e Controle — relativo a continua verificacdo da evolugao dos planos
tracados para fins de corregcdo de falhas ou revisdo do

planejamento.

A controladoria como area do conhecimento ou uma ciéncia, consiste
em um agregado, um conjunto de principios, leis e axiomas que dao a explicacdo
dos fendmenos, suas propriedades, suas relacoes, suas causas e seu fim
(PFALTZGRAFF, 1961).

Uma visdo mais participativa da controladoria foi apresentada por
Mosinann (1993) como o conjunto de principios, procedimentos e métodos
oriundos das ciéncias da Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e
principalmente da Contabilidade, que se ocupa da gestdo econdbmica das

empresas com fim de orienta-las para a eficacia.

Nesta pesquisa sera utilizada a primeira definigho dada a

controladoria, ou seja, como érgao administrativo.

2.1.1 O Papel da Controladoria no Processo de Gestdo das Empresas

O processo de gestdo pode ser visto como um instrumento da
controladoria (CATELLI, 2001). Neste processo, os gestores devem planejar
suas agdes, implementar planos adequados e proceder a uma avaliagdo
sistematica do desempenho realizado ante os planos idealizados. Este processo

de gestao compde-se das seguintes etapas:
e Planejamento estratégico, operacional e programacao;
e Execucao;
e Controle.

Ansoff (1990) menciona trés niveis de planejamento: Planejamento

estratégico, em que as decisdes a serem tomadas abrangem toda a organizacao
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sendo projetado em longo prazo; Planejamento administrativo ou integrativo, no
qual a preocupacao volta-se para a melhor estruturacdo possivel dos recursos
(humanos, fisicos e financeiros); Planejamento Operacional, em que as
atividades previstas buscam a utilizacdo dos recursos da empresa da maneira

mais eficiente possivel, projetado para o curto prazo.

Ja o Controle tem como finalidade assegurar que os resultados do que
foi planejado se ajustem tanto quanto possivel aos objetivos previamente
estabelecidos. A mesma classificacdo citada para o planejamento aplica-se ao
controle, pode-se assim falar em controle estratégico, administrativo e
operacional (ANSOFF, 1990).

Ao 6rgao controladoria, compete lidar com os aspectos da gestédo
econOmica, exercendo suas funcdo em todas as fases do processo de gestao:

planejamento execucao e controle (MOSIMANN, 1993).

Dentro deste contexto a controladoria exerce fungdo de um 6rgéao de
linha e de “staff’ ao mesmo tempo, pois a ele compete a busca da informacéao a
respeito dos problemas de ordem econdmica propondo solugcdes aos gestores
sobre os problemas de suas areas por meio da coordenagdo do processo de

planejamento e controle, tendo em vista a gestdo econémica.

Para que a controladoria possa coletar, analisar, classificar e divulgar
as informacdes Uteis no processo decisério das empresas é necessario a
existéncia de um sistema especifico para tais finalidades. Trata-se do chamado
Sistema de Informagbes Gerenciais — SIG, que tornou possivel acompanhar a
velocidade e integracdo das informagcdes do atual mundo dos negécios,

atualmente com macica utilizagdo das tecnologias de informacao.

Sistema de informacdes é a combinacdo de um conjunto de dados
sobre o0os quais se aplica determinada rotina de trabalho, manual ou com
utilizacdo dos recursos computacionais, para a obtencdo de informacédo de
saida. Parte dos dados entra no sistema de forma articulada; encontra-se com
outros conjuntos de dados ou tabelas mantidas em arquivo, gerando
informagdes, que podem ser: demonstracbes contabeis, relatérios
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administrativos e gerenciais, listagens, graficos de atividades, mapas,

demonstrativos de desempenho, andlises comparativas, entre outros.

O que distingue “dado” de “informacao” (que auxilia no processo
decis6rio) é o conhecimento que esta ultima propicia aos tomadores de decisoes.

Para QOliveira et alli. (2005) o entendimento do significado do SIG e sua
importancia para a controladoria, se ddo com a definicdo dos seguintes

conceitos:

e Dado - é qualquer elemento identificado em sua forma bruta, que
por si sé ndo conduz a uma compreensao de determinado fato ou
situacao. Pode ser entendido como a “matéria-prima” que necessita
ser trabalhada dentro de determinado contexto para, de forma
sistétmica e ordenada, transformar-se no “produto acabado”,
representado pela informacao;

e Informagdo — trata-se do “produto acabado” em decorréncia da
“lapidacéo” dos dados disponiveis, pronto para ser consumido
pelos gestores da corporagdo, de forma utili e capaz de
proporcionais 0 retorno necessario & realizacdo dos objetivos

estratégicos estabelecidos;

e Gerencial: é o processo administrativo (planejamento, organizacao,

direcao e controle) voltado para resultados.

A partir destas definicbes pode-se definir o SIG como o processo de
transformacdo de dados em informagdes, que s&o utilizadas na estrutura
deciso6ria da empresa como ferramenta que possibilita a sustentacédo

administrativa para otimizar os resultados esperados.

Tem-se ainda que o sistema de informacdes gerenciais objetiva
fornecer condi¢bes para que os resultados reais das operacdes sejam apurados
e comparados com o0s or¢ados.

A controladoria por sua vez, utiliza o SIG para assessorar os diversos
gestores (das areas comerciais, industrial, recursos humanos, financeira, etc.) no

processo de tomada de decisoes.
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A Figura 1 demonstra a contextualizagdo do SIG na controladoria.

CONTROLADORIA
Entradas de Processamento Utilizacao de
dados externos > dos dados > dados do arquivo

!

SAIDAS DAS INFORMAGOES

- Demonstragdes contabeis

- Relatérios Gerenciais

- Demonstrativos de desempenho
- Mapas analiticos

- Tabelas e quadros

- Informativos genéricos

Figura 1 — Sistema de informagdes gerenciais e a controladoria
FONTE: Oliveira et alli. (2005)

Assim, a controladoria, como um érgao da estrutura empresarial, cabe
administrar o sistema de informacdes gerencias da empresa e coordenar 0s
esforcos de cada é&rea, no intuito de maximizar os resultados globais da

empresa.

2.1.2 Controladoria na PME

A contabilidade tem uma rica base conceitual a qual a empresa deve
se utilizar, interagindo de forma multidisciplinar com os demais do conhecimento.
Como uma evolugcao natural da contabilidade tradicional, tem-se a controladoria
(CATELLI, 2001), cujo campo de atuagao é as organizacoes.

Sabe-se que o0 ensino tradicional de controladoria enfatiza a
maximizagao da riqueza do acionista, o gerenciamento da estrutura de capital da
empresa € o processo de fusdes e incorporacoes. Esse enfoque é aplicavel
primordialmente as empresas de capital aberto, que atuam em um mercado de
capitais desenvolvido e assim, ndo atendem as efetivas necessidades da
pequena empresa brasileira.
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Certamente ndo seria viavel para a PME criar uma estrutura com
varias divisdes e funcionarios intitulada “controladoria” para auxiliar a tomada de
decisdo do administrador. Isto representaria custos fixos adicionais insuportaveis
e certamente acabaria tornando-se um emaranhado de relatérios e planilhas com

pouca utilidade gerencial.

Porém, algumas competéncias e ferramentas gerenciais da
controladoria das grandes empresas poderiam contribuir no gerenciamento do
pequeno e médio empreendimento sem a necessidade de grandes investimentos

na estrutura fisica.

Esta pasta de elementos gerenciais deveria ser composta por
informagdes sobre custos para precificacdo de produtos, informacdes para
planejamento e controle orcamentario possibilitando a definicdo dos objetivos da
empresa em médio e longo prazo, informacdes que avaliassem o desempenho

financeiro e ndo financeiro da empresa visando auxiliar sua continuidade.

O responsavel por esta pasta de elementos gerenciais deveria ser um
profissional que tivesse conhecimento das necessidades basicas de informacdes

para o desenvolvimento de um processo minimo de gestao.

Este papel poderia ser desempenhado pelo contador, que é um
personagem presente em todas as empresas e que tem uma visédo holistica do
empreendimento. Porém, verifica-se que, aparentemente, a participacdo da
contabilidade e do contador na gestdao da PME, tem sido muito mais a de
obrigatoriedade legal para fins fiscais, do que como um instrumento de apoio

gerencial.

Percebe-se que muitas vezes esta limitacdao na funcdo do contador
parte do proprio empresario/dirigente que, desconhecendo as técnicas de gestao
propostas pela teoria contabil/administrativa, entende que qualquer servigo
adicional realizado pelo profissional da contabilidade vai representar apenas

custos adicionais, 0 que sabidamente ndo se confirma na pratica.

Com isso, deveria haver uma conscientizacdo conjunta do profissional
da contabilidade e o empresario/dirigente, e utilizar as ferramentas da
controladoria como contribuicao no processo de gestdo do empreendimento.
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2.1.3 Métodos de Custeio

Conforme afirma Porter (1986) a lideranca no custo total é uma
vantagem competitiva. Certamente as informacdes de custos participam como
uma das competéncias essenciais da controladoria. Estas competéncias
contribuem para o continuo e completo aperfeicoamento dos produtos,
processos e colaboradores em qualquer empresa. Compreender a sistematica
dos métodos de custeio é, sem duvida, fundamental para entender que analises
gerenciais eles permitem, bem como para que a informagao de custos passe de
mera técnica contdbil para o patamar de uma competéncia essencial em

pequenas e médias empresas.

Sao trés os métodos de custeio que mais receberam a atencao nas
literaturas sobre custos: Custeio por Absorcao, Custeio Direto e Custeio Baseado
em Atividades — ABC. Segundo afirma Souza et alli. (2003), cada modelo foi
concebido em um contexto histérico distinto para atender as necessidades
distintas. Assim, surgem as criticas aos métodos de custeio por produzirem
informacdes defasadas e inadequadas para o processo decisério, exatamente
por se buscar informagées em determinado método para o qual ele nao foi

desenvolvido.

Parte dessas criticas resulta das mudancgas introduzidas por novas
tecnologias de producdo e de gestdo (SOUZA et alli., 2003). As novas
tecnologias de produgcdo trouxeram maior flexibilidade as industrias,
possibilitando-lhes maior rapidez na adaptacdo as variedades da demanda,
como também a fabricacdo de uma maior diversidade de produtos. A flexibilidade
dos sistemas de producéao propiciou a mudanca de uma economia de escala de
produtos padronizados (producdo em Massa) para uma economia de variedade
de pequenos lotes de produtos quase personalizados (Producdo Enxuta). Essas
tecnologias de base microeletrénica, introduzidas nas empresas com o objetivo
de torna-las mais competitivas, e tendo como caracteristica basica a
predominancia da tecnologia (Custos Indiretos de Fabricagdo) sobre a méo-de-
obra (Custos de Mao-de-obra Direta) deslocaram o foco de anadlise dos custos
industriais (SOUZA et alli., 2003).
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De acordo com Martins (1985) o uso indiscriminado de “Pacotes” de
Sistemas, ja pré-moldados e desenhados, pode, na maioria das vezes, provocar
extraordinarios insucessos. O que um vizinho necessita em termos de
informagdes nao € necessariamente o que o outro precisa, e 0 que funcionou

bem com um, talvez ndo seja um bom remédio para o outro.

2.1.3.1  Custeio por Absorcao

Os precursores do Custeio por Absorcdo conceberam um sistema em
que se € possivel apropriar aos produtos todos os custos incorridos para a sua
fabricacdo. O sistema concebido, pela sua prépria origem de chao de fabrica,
tem como pressuposto tedrico que é a producao de bens o elemento gerador de
riqgueza para a firma e, por isso, visa monitorar a produ¢ao em termos de volume
e de custos incorridos (SOUZA et alli., 2003).

Para operacionalizar o Custeio por Absorcéo, inicialmente, os custos
industriais sdo classificados em diretos e indiretos. Classificam-se como custos
diretos todos aqueles que forem facil e confiavelmente contaveis por unidade de

produto.

Todos os custos de fabricacdo que ndo puderem ser classificados
como diretos, sdo entao classificados como indiretos. No contexto em que foi
concebido Custeio por Absorcdo, os custos indiretos de fabricacdo eram, na
verdade, residuais. Os custos mais acentuados eram o de material direto e o da
mé&o-de-obra direta (SOUZA et alli., 2003).

Salienta Souza et alli. (2003) que “Até os anos 60, enquanto o contexto
de chao de fabrica da producdo em massa nao se modificou substancialmente, o
Custeio por Absorcdo atendeu muito bem aos propdsitos para os quais foi
concebido”.

A Figura 2, a seguir, demonstra a légica contébil subjacente do Custeio
por Absorgao.
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CUSTOS INDIRETOS DE FABRICACAO

CUSTO DIRETO

> PRODUTO
DO PRODUTO X

X

RATEIO ’ * PRO[Y)UTO

> PRODUTO
Y4

I

CENTROS
AUXILIARES

RATEIO

CUSTO DIRETO
DO PRODUTO Y

1

RATEIO

CUSTO DIRETO
DO PRODUTO Z

I

RATEIO )|

CENTROS
PRODUTIIVOS

Figura 2 - Logica contabil subjacente do Custeio por Absorcéao
FONTE: Souza et alli. (2003)

por:

Padoveze (2003), afirma que o Custeio por Absorcao € caracterizado

Utilizar os custos diretos industriais;

Utilizar os custos indiretos industriais, por meio de critérios de
apropriacao ou rateio;

N&o utilizar gastos administrativos;

N&o utilizar gastos comerciais, sejam diretos ou indiretos;

O somatorio do custo dos produtos e servigos vendidos no periodo
da origem a rubrica custo dos produtos e servicos, na
demonstracao de resultados do periodo;

O somatério do custo dos produtos e servicos ainda nao vendidos
da origem ao valor dos estoques industriais no balango patrimonial
do fim do periodo (estoques em processo e estoque de produtos

acabados).
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Segundo Leone (1985) “O sistema de Custeio por Absorcdo faz
alocacdo dos custos indiretos com um alto grau de arbitrariedade, o que é
injustificavel”. De acordo com Silva apud Motta (2000) “Este argumento é
seguido por muitos estudiosos e, portanto, a maioria condena a utilizacdao deste
sistema para fins gerenciais”. Porém, vale ressaltar que esta arbitrariedade nao é
decorrente do método, mas sim do analista que estabelece o critério de rateio.

Com os avangos tecnolégicos dos processos industriais
contemporaneos os métodos tradicionais de alocagcdo dos custos indiretos de
fabricacdo se apresentaram inadequados para espelhar a quantidade recursos
efetivamente consumidos pelos produtos (SOUZA et alli., 2003).

O Custeio por Absorcao é o método legal e fiscal recomendado pela
legislagdo brasileira e também atende a Lei 6.404/76 (Leis das Sociedades

Anb6nimas).

2.1.3.2 Custeio Direto

O Custeio Direto tem a sua origem na sociedade norte americana no
inicio dos anos 30. Esse sistema tem como pressuposto tedrico de que a venda
€ o elemento gerador de riqueza para a firma. Assim, ele foi concebido para
espelhar o resultado operacional da empresa como uma funcao da quantidade
vendida (SOUZA et alli., 2003).

O Custeio Direto, inicialmente, classifica os custos em fixos e
variaveis. Consideram-se como custos fixos todos aqueles custos que ocorrem
periodicamente e nado sao afetados pela quantidade produzida no periodo.
Consideram-se como custos variaveis todos aqueles custos que variam

proporcionalmente ao volume produzido.

Historicamente, o material direto e a mao-de-obra direta tém sido
considerados como custos variaveis (SOUZA et alli, 2003). Nota-se, aqui
também, que as atuais politicas salariais colocam a mao-de-obra mais como

custo fixo do que variavel.
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A grande mudancga conceitual introduzida pelo Custeio Direto é que
apenas os custos totalmente variaveis sao atribuidos aos produtos enquanto que
os custos fixos sdo considerados como custos da estrutura e, portanto, nédo
atribuiveis aos produtos e eliminando, dessa forma, a necessidade de rateio.
Essa mudanga conceitual, aparentemente, contornaria um dos maiores
problemas do Custeio por Absor¢cdo que é o do rateio dos CIFs. (SOUZA et alli.,
2003).

A Figura 3, a seguir, demonstra a légica subjacente ao Custeio Direto.

MARGEM DO RECEITA DO PRODUTO X
PRODUTO X - CUSTO VARIAVEL DO PRODUTO X PRODUTO X
MARGEM DO RECEITA DO PRODUTO Y
PRODUTO Y - CUSTO VARIAVEL DO PRODUTO Y PRODUTO Y

g

AVAVAN

MARGEM DO RECEITA DO PRODUTO Z
PRODUTO Z - CUSTO VARIAVEL DO PRODUTO Z PRODUTO Z
CUSTOS FIXOS
MARGEM - ou - RESL::)L(.)I-ADO
TOTAL PESO DA ESTRUTURA PERIODO

Figura 3 — Légica subjacente ao Custeio Direto
FONTE: Souza et alli. (2003)

A separacao dos custos em fixos e varidveis permitiu uma expanséo
das possibilidades de analise de gastos e das receitas da empresa, em relacédo
aos volumes produzidos ou vendidos, determinando pontos importantes para
fundamentar futuras decisées de aumento ou de diminuicdo dos volumes de
producdo, corte ou manutencdo de produtos existentes, mudancas no mix de

producao ou ainda incorporacao de novos produtos (PADOVEZE, 2003).
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Este método de custeio proporciona melhores condigcdes e
informagdes para a tomada de deciséo, pois ressalta a participagdo dos custos
fixos na estrutura de custos. O Custeio Direto fere os principios contabeis, como
o Regime de Competéncia e a Confrontagao, pois de conformidade com estes,
deve-se apropriar as receitas e delas deduzir todos os sacrificios envolvidos para

a sua obtencéo.

Ao considerar o Método Direto como um principio de custeio, se
estaria diferenciando a alocacdo dos custos aos produtos, sendo os custos
indiretos fixos iguais as despesas no curto-prazo (BORNIA, 2002). Neste método
a discriminagcédo ou separacdo dos custos, considerada no processo de custeio,
esta relacionada com a quantidade de niveis de informacbes de custos obtidas
por produto para os gestores. Porém, o custeio variavel € amplamente utilizado
pelos administradores, quando ha necessidade de tomar decisGes operacionais
de curto prazo. E utilizado com sucesso nas situagées em que a indUstria precisa
saber, com seguranca, quais produtos, linhas, departamentos, unidades,

clientes, estdo sendo mais lucrativas.
Segundo Padoveze (2003), as vantagens do Custeio Direto sao:

e Os custos dos produtos sao mensuraveis objetivamente, pois nao
sofrerdo processos arbitrarios ou subjetivos de distribuicdo dos

custos comuns;

e O lucro liquido ndo é afetado por mudancas de incremento ou

diminuicdo de inventarios;

e (O dado necessério para a analise da relacao custo-volume-lucro é

rapidamente obtido do sistema de informagao contabil;

e E mais facil para os gerentes industriais entenderem o custeamento
dos produtos sob o Custeio Direto, pois os dados sao préximos da
fabrica e de sua responsabilidade, possibilitando a correta
avaliacao de desempenho setorial;

e O Custeamento Direto é totalmente integrado com o Custo-Padrao
e o Orcamento Flexivel, possibilitando o correto controle de custos;
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e Constitui um conceito de custeamento de inventario que
corresponde diretamente com os dispéndios necessarios para

manufaturar os produtos;

e Possibilita mais clareza no planejamento do lucro e na tomada de
decisoes.

A consequéncia dos custos variaveis unitarios constantes se reflete em
uma margem de contribuicdo unitaria também constante (SOUZA et alli., 2003).
Em nivel de produto, no Custeio Direto o parametro de analise € a margem de
contribuicao unitaria (substitui o lucro unitario utilizado no Custeio por Absorgao).
Gerencialmente, a margem de contribuicao unitaria pode ser interpretada como o
quanto cada unidade vendida contribui inicialmente para a cobertura dos
compromissos financeiros fixos (custos e despesas) e depois para o lucro da

empresa.

Outro conceito é o do ponto de equilibrio, que evidencia, em termos
quantitativos, o volume que a empresa precisa produzir e vender para que
consiga pagar todos os custos e despesas fixas, além dos custos e despesas
variaveis em que necessariamente ela tem de incorrer para fabricar e vender o
produto (PADOVEZE, 2003).

Tao importante quanto determinar o ponto de equilibrio € analisar a
sua posicao relativa a capacidade maxima de producdo. A proximidade entre o
ponto de equilibrio e a capacidade maxima pode ser interpretada como uma
medida do risco operacional da empresa. Se apresentar lucros apenas a niveis
elevados de utilizacdo da capacidade instalada, pode-se concluir que o risco
envolvido é elevado (SOUZA et alli., 2003).

Padoveze (2003) destaca que as desvantagens do custeio variavel

e A exclusao do custo fixo indireto para valoracdo dos estoques
causa sua subavaliacao, fere os principios contabeis e altera o

resultado do periodo;

e Na prética, a separacao de custos fixos e variaveis nao é tao clara

como parece, pois existem custos semivaridveis e semifixos,
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podendo o custeamento direto incorrer em problemas semelhantes
de identificagdo dos elementos de custeio;

e O Custeamento Direto € um conceito de custeamento e analise de
custos para decisbes de curto prazo, mas subestima os custos
fixos, que séo ligados a capacidade de produgdo e de
planejamento de longo prazo, podendo trazer problemas de

continuidade para a empresa.

Vale ressaltar com relacdo as desvantagens destacadas, que o
modelo de Custeio Direto para fins gerenciais, ndo precisa atender aos principios
contabeis e sim as necessidades de informacdes do gestor. Com relacdo a
separacdo dos custos semivariaveis e semifixos o analista pode recorrer a
métodos estatisticos (regressao linear multipla). Ainda assim, os defensores do
Custeio Direto classificam como falsa a afirmacdo de que este sistema é
indicado apenas para decisdes de curto prazo subestimando os custos fixos.

2.1.3.3 Custeio Baseado em Atividades — ABC

Muito se escreve sobre gerenciamento de custos, como ferramenta
indispensavel para as organizagcdes competitivas e sempre é destacado o
problema dos critérios inadequados de rateio de custos indiretos de fabricacao.
O método ABC foi inicialmente desenvolvido como solugdo para estes problemas
por dois professores da Universidade de Harvard, Robert Kaplan e Robin
Cooper. Eles identificaram trés fatores independentes, mas que em conjunto
concorrem para a necessidade de utilizacdo do método ABC (KAPLAN e
COOPER, 1998):

1) A estrutura de custos das empresas modificou-se completamente.
No inicio do século XX, o trabalho direto representava cerca de
50% dos custos totais de producdo, com as matérias primas
representando 35% e o "overhead" 15%. Atualmente, o "overhead"
ronda 60% dos custos de producéo, os custos das matérias primas
cerca de 30% e o trabalho direto 10%. E obvio que na atual
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estrutura de custos das empresas, a utilizacdo do trabalho
diretamente a producdo como base de reparticdo ja nado faz
sentido;

2) O nivel de concorréncia que as empresas enfrentam cresceu
substancialmente. Conhecer quais séo os reais custos de producao

€ um fator chave da sobrevivéncia empresarial;

3) O custo da medicdo das atividades decresceu substancialmente

com o desenvolvimento dos sistemas e tecnologias de informagéo.

Como tantas outras criagdes humanas também este método s6 pdde
passar a pratica por meio da utilizacdo de modernos e eficientes sistemas de
informacdo com um poder computacional que, s6 muito recentemente se
encontram ao alcance de todas as empresas. S6 agora é possivel aproveitar
todas as reais potencialidades de gestao proporcionadas pela implementagcdo do
método ABC (KAPLAN e COOPER, 1998).

De acordo com Abbas (2001), tanto o ABC, quanto o ABM s&o termos
novos, porém, suas técnicas subjacentes tém uma longa histéria. No livro
“Improving and Profits in Wholesale Distribution — The Minifying Glass
Technique” é encontrada uma metodologia detalhada usando uma abordagem
baseada em atividades. O livro foi publicado no ano de 1981 pelos autores Artur
Andersen, Robert L. Grottker e James W. Norris (PLAYER et al., 1997).

Sao também discutidos conceitos parecidos no livro “Activity Costing
and Input — Output Accounting” do professor George J. Stabus publicado em
1971 por Richard D. Irwin (PLAYER et al., 1997).

Conceitualmente, a grande mudanca introduzida pelo ABC foi a
decomposicdo do negdécio em processos e a decomposicdo dos processos em
atividades. O novo objeto de custeio (nivel de agregacao da informacgéo) deixou
de ser o produto e passou a ser as atividades, pois sdo estas que consomem 0s
recursos da empresa. Assim, pode-se dizer que o Custeio ABC € um método de
analise e gerenciamento de custos que busca rastrear os gastos de uma
empresa pelo monitoramento, em termos de consumo de recursos, das multiplas
atividades por ela executadas. (SOUZA e CLEMENTE, 2005).
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Inicialmente o ABC classifica os custos em diretos e indiretos. Os
Custos Indiretos sédo rateados aos processos. Os processos sao fracionados em
atividades. Num segundo estagio os custos de cada processo sado rateados para
o conjunto de atividades que compde o processo. Em um terceiro estagio, o ABC
atribui os custos das atividades (rateio proporcional ao nimero de participacoes
da atividade no produto) aos produtos. Finalmente o Custo Direto de cada
produto é adicionada aos Custos Indiretos das atividades que ele consumiu.
(SOUZA e CLEMENTE, 2005). A Figura 4, a seguir, apresenta este esquema.

Atividade 1
Atividade 2
Atividade 3
Atividade 4
Atividade 5
Atividade 6

RATEIO

PROCESSO

V 01naodd
0d ol3dia
olsnd

Atividade 6
Atividade 7
Atividade 8
Atividade 9

Atividade 10 \

Atividade 11 e 4“' BT
RATEIO Atividade 12 '-

Atividade 13 (o]

Atividade 14 ?'

Atividade 15

RATEIO RATEIO

PROCESSO ,

4 01naodd

0d ol3dia
olsnd

CUSTOS INDIRETOS

O 01Nnaoydd
0d ol3dia
o1snd

PROCESSO 4

Figura 4 — Esquema do ABC para 3 processos, 15 atividades e 3 produtos
FONTE: Souza e Clemente (2005)

Analisando a sistematica do método ABC percebe-se que os custos
indiretos chegam aos produtos por um método diferenciado de rateio. E inegavel
o0 potencial da utilizacdo do modelo por atividades para mapear processos,
porém, a afirmacao de que este modelo veio para resolver os problemas da
alocacao dos custos indiretos aos produtos com o fim da necessidade de rateio,

como foi demonstrado na figura anterior, ndo procede.

Kaplan et al. (2004), considerado um dos idealizadores do custeio
baseado em atividades, comenta em seu artigo publicado na Harvard Business
Review — HBR (novembro—2004) outros problemas na implantacdo do modelo
“Muitas empresas abandonaram o custeio baseado em atividades porque o
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sistema ndo captava a complexidade de suas operagdes, levava muito tempo
para ser implantado e era caro demais de montar e manter”. Kaplan et al. (2004)
salienta ainda que para uma empresa que possui, por exemplo, cento e
cinqienta atividades em seu modelo ABC, se usar seu modelo todo més durante
dois anos teria uma base de dados com mais de dois bilhdes de itens, situacéo
gue esgota a capacidade de planilhas genéricas, e até mesmos muitos softwares
especificos para o modelo.

Outro ponto mais sutil surge no momento de implantacado do modelo.
Segundo Kaplan et al. (2004) no processo de entrevista e sondagem para
definicdo do tempo estimado para realizacdo de uma atividade os individuos
sempre indicam percentagens cuja soma resulta em 100%, poucos consideram o
seu tempo ocioso e ndo utilizado. Isso é agravado porque os sistemas
implantados sao atualizados com pouca freqiiéncia (em razao do custo de novas
rodadas de entrevista e sondagens), as estimativas de custos de processos,
produtos e clientes do modelo logo perdem validade.

Segundo Padoveze (2003), os defensores do método de custeio
variavel nado reconhecem vantagens adicionais do método baseado em
atividades, tratando-o meramente como uma nova versdao do Custeio por

Absorcao ou Custeio Integral.

Ainda conforme Martins (1985), qualquer que seja o Sistema a ser
adotado, qualquer que seja o numero de detalhes necessarios a sua alimentacao
e qualquer que seja a finalidade da sua implantacédo, sempre existirdo problemas
com a resisténcia do pessoal da producéo, principalmente quando pela primeira
vez sao solicitados diversos dados dela.

Com isso, fica duvidosa a utilizagdo, de forma eficaz, do modelo de
custeio por atividades nas PMEs. Se este modelo tem problemas de implantacéo
em grandes empresas que normalmente direcionam recursos e tempo para esta
area, na PME, onde existe uma escassez de recursos, o empresario dificilmente
aceitaria usar um sistema de custos tao caro. Outro fator colocado pelo préprio
Kaplan é a flexibilidade das atividades das empresas. Para realmente funcionar,
o custeio ABC necessita que as atividades estejam mapeadas e as alteracdes
NOs processos sejam previamente atualizadas na base de dados. Nas PMEs a
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flexibilidade, muito rapida, das atividades e produtos é uma vantagem
competitiva, que parece perder o efeito se estiver condicionada a atualizacéo
constantes de dados.

2.1.3.4 Contabilidade de Custos na Pequena e Média Empresa

Dados levantados por uma pesquisa realizada pelo SEBRAE (apud
JULIATTO et al., 1996) evidenciam que muitas empresas utilizam-se da intuicdo
de seus administradores para gestdo de seus empreendimentos, inclusive em
relacdo ao sistema de custeio. Foi constatado que 45% das empresas
pesquisadas nao utilizavam sistema de apuracdo de custos. Esta intuicdo

poderia inclusive ser um modelo informal de controladoria.

Outra pesquisa realizada por Guimaraes (1990) em Santa Catarina,
constatou que aproximadamente 40% das pequenas e médias empresas
estudadas ndo possuiam um sistema de custos. Dentre aquelas que possuiam
muitas nao utilizavam o sistema corretamente, pois este tinha a finalidade
apenas de mero provedor de dados contabeis, esquecendo do papel maior do
custo que é o de fornecer subsidios ao planejamento de decisdes.

As empresas que nao possuiam sistemas de custos atribuiam precos
aos produtos a partir de métodos empiricos. Algumas marcavam seus precos de

venda em fungao do preco do mercado.

Outros critérios empiricos utilizados eram a atribuicdo de percentual
sobre a mao-de-obra direta empregada no produto ou sobre a matéria-prima
utiizada na fabricacdo deste. O percentual atribuido era estipulado pelo
empresario baseado em sua experiéncia e o resultado era o preco de venda que
deveria ser suficiente para cobrir todos os custos incorridos pela empresa e

ainda gerar lucro.

Outra constatacao desta pesquisa foi que as empresas nao estavam
preocupadas em calcular discriminadamente os seus custos, o que evidencia o
despreparo dos empresarios frente a este instrumento de apoio gerencial.
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Esta situagcdo pode ser parcialmente explicada pela afirmacao de
Resnik (1990): “Muitos proprietarios-gerentes chegam ao mundo das pequenas
empresas ignorando os numeros e com uma sutil aversao por eles,...,as fungdes

contabeis e de controle sao tidas como nao produtivas.”.

Carmello et al. (1968) realizaram uma pesquisa e levantaram as
alegacbes dos dirigentes das pequenas empresas para explicarem a auséncia
de apuragao adequada de seus custos:

e Falta de pessoal preparado tecnicamente, em virtude de auséncia

de preparo especializado no campo de custos;

e Despesa elevada de instalagcdo e manutengdo de um sistema de

custos;

e Dificuldade de ordem legal, em face das exigéncias normativas do

fisco para a contabilidade oficial.

2.1.3.4 Os Métodos de Custeio Indicados para PME

Hoje ainda a bibliografia sobre este assunto é escassa. Muitas obras
destacam a importancia das informagdes de custos para o gerenciamento das
empresas, inclusive as pequenas e médias. Porém, poucos sdo os autores que

abordam a adequacao e a utilizacao dos sistemas de custeio para a PME.

Destaca-se que para a PME é importante a analise do comportamento
dos custos variaveis, de uma forma diferenciada da analise dos custos fixos.
Estes estdo condicionados ao tempo e nao ao volume de vendas e em geral séo
resultados de decisdes fixadas por algum tipo de contrato (aluguéis, salarios
entre outros) e, portanto estes custos sao estruturais e mais dificeis de
administrar, pois continuardo a existir mesmo que o nivel das operagcbes da
empresa oscile para mais ou para menos. Ja o0s custos varidveis estdo
diretamente relacionados com o volume de producgdo, e por suas caracteristicas

permitem um controle mais flexivel.
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A andlise dos custos fixos e varidveis também é importante para o
céalculo do volume minimo em que a empresa pode operar para ndo incidir em

prejuizo, a chamada analise de Breakeven Point (Ponto de Equilibrio).

Assim, a recomendacao seria a utilizacao pela PME do modelo de
Custeio Direto que equivale em parte ao emprego do regime de caixa e nao de
competéncia. Para empresas desta categoria a visualizacdo das saidas efetivas
no periodo é muito importante uma vez que se tem uma escassez de recursos e
muitas vezes o responsavel pela andlise de custos sera 0 mesmo responsavel
pela area financeira. O regime de competéncia, para fins gerenciais, ndo é

recomendado para a PME.

Quanto ao Custeio por Absorcéo, este inevitavelmente serd utilizado,
uma vez que é o sistema aceito pela legislacdo em vigor. Salienta-se que a
utilizacao deste modelo para fins gerenciais em termos de gestao de ganhos nao
€ recomendada, j& que nao foi este o proposito de sua criagdo, e também por
utilizar-se do regime de competéncia. Ainda destaca-se o0 aspecto negativo da
possivel arbitrariedade do responsavel pelos custos nos critérios de rateio a

serem utilizados.

Tratando-se do custeio ABC, dificilmente ele seria aplicado com éxito
em uma PME, pois além das dificuldades de implantacdo e das elevadas
despesas de manutencao do sistema, este utiliza 0 mesmo critério do custeio por

Absorcéao, ou seja, rateios e regime de competéncia.

2.1.4 Planejamento e Controle Or¢gcamentario

Conforme exposto anteriormente o processo de gestdo é considerado
como um instrumento da controladoria, composto por trés etapas: planejamento,
execucao e controle. Desta forma, o planejamento e controle or¢camentéario
também, desde que aplicado corretamente, pode ser considerado participante

nas competéncias essenciais da controladoria.

A palavra “orcamento” € de origem italiana: "orzare", que significa

"fazer calculos".
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O modelo de planejamento e controle orcamentario tradicionalmente
utilizado nos dia de hoje, foi desenvolvido na década de 20, para ajudar os
gerentes financeiros a controlar os custos das grandes organizagcdes como a
Dupont, General Motors, ICI e Siemens (PARISI et al.,2003). Foi desenhado para
executar a conducado da producdo no negécio e com o passar dos tempos
enfrentou um aumento de complexibilidade identificando cada atividade distinta
de linha de produtos, por regido, ou tecnologia, conforme ilustra Johnson e
Kaplan em seu livro The Relevance Lost (1987).

Sua abrangéncia tornou-se maior, pois atingia as unidades de negécio
ou divisdo, indo ao detalhe de separar cada uma das variaveis por

compartimentos na disciplina financeira.

Corroborando com a necessidade de evolucdo através dos tempos,
Johnson e Kaplan (1987), ilustram quando afirmam que todas as praticas de
gestdo contabeis usadas até os dias de hoje foram desenvolvidas em 1925:
como os custos de mao-de-obra, material, custos fixos; orcamento de caixa,
receitas, capital; orcamento flexivel, previsdo de vendas, custo padrdo, analise
de variacao, transferéncia de preco e medidas de desempenho divisional. Estas
praticas evoluiram para servir as necessidades de informacdo e controle dos

gerentes para as organizagdes cada vez mais complexas e diversas.

Como exemplo desta evolucao histérica tem-se o orgamento, cuja obra
de Moreira (2002) ilustra bem quando aborda que o orcamento tradicional “é um
sistema de planejamento global com um conjunto de planos e politicas que,
formalmente estabelecidos e expressos em resultados financeiros, permite a alta
administracao conhecer, a priori, 0os resultados operacionais da empresa. Em
seguida executar os acompanhamentos necessarios para que esses resultados
sejam alcangcados e o0s possiveis desvios sejam analisados, avaliados e
corrigidos”. Os gestores partem da premissa que “Se vocé nao pode medir,
entdo vocé nao pode gerir’, porém, esta revelagdo, caminha junto com uma
torrente critica da midia sobre como muitas empresas tém gerido os numeros,
especialmente depois do desastre de organizagdes americanas tais como a

Enron e Worldcom, que causou muito mais énfase na ligacdo entre os objetivos
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fixados e dos contratos fixos de desempenho no orgcamento atual e as
indesejaveis praticas de gestao.

Finney (2000) propicia um modelo de desenvolvimento de or¢gamento
focalizando o orcamento de ponto de vista do trabalho dos gerentes e seu
pessoal-chave, para ajudar os gerentes a ter uma melhor atuacao

gerencial.

Fundamentalmente, 0 modelo de orcamento utilizado pela maioria das
empresas implica em técnicas e procedimentos contabeis segundo os PCGA
(Principios Contabeis Geralmente Aceitos) e aplicados antecipadamente aos
fatos decorrentes de planos, politicas e metas para a consecucao de um
resultado desejado.

2.1.41 Processo Orcamentario

O processo orgcamentario pode ser dividido em trés grandes
segmentos (ver Figura 5): Orcamento Operacional, Orcamento de Investimentos

e Financiamentos, Projecao dos Demonstrativos Contabeis (PADOVEZE, 2005).

O orcamento operacional € o que contém a maior parte das pecas
orcamentarias, pois abarca todos os orcamentos especificos que atingem a
estrutura hierarquica da empresa, englobando as areas administrativa, comercial

e de producao.

J& o orcamento de investimentos e financiamentos € o segmento do
plano orcamentario que demonstrard quais as aquisicbes de investimentos,
imobilizado e diferidos a serem realizadas, quais serdo as fontes de
financiamento para estas agdes e qual a previsdo de despesas financeiras
decorrentes desta decisdo. Geralmente esse segmento do plano orgamentario
fica restrito a algumas pessoas de um nivel hierarquico superior, normalmente o

responsavel pela tesouraria ou o controller (PADOVEZE, 2005).

O ponto-chave do orcamento operacional é o orcamento de vendas.
Na realidade o orcamento de vendas e o ponto de partida de todo o processo de



34

elaboracdo das pecas orcamentarias (PADOVEZE, 2005). O orgcamento de

vendas € composto normalmente por:
e Previsdo de vendas em quantidades para cada produto;
e Previsado dos precos para os produtos e seus mercados;
e |dentificacdo dos impostos sobre as vendas;

e Orgamento de vendas em moeda corrente do pais.

—p{ Orcamento
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Figura 5 — Descricao do processo orcamentario
FONTE: Padoveze (2005)
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A conclusdo do processo orcamentario se da com a projecdo das
demonstracoes financeiras, quando todas as pecas orgcamentarias sdo reunidas
dentro do formato dos demonstrativos contabeis basicos.

Segundo Padoveze (2005) a projecao dos demonstrativos contabeis,
encerrando 0 processo or¢camentario anual, permite a alta administragcdo da
empresa fazer as analises financeiras e de retorno de investimento que

justificarao ou nao todo o plano orgcamentario.
Os demonstrativos a serem projetados sao:
1) Demonstracéo dos Resultados;
2) Balancgo Patrimonial;
3) Fluxo de Caixa;

4) Demonstracao das Origens e Aplicacoes de Recursos.

2.1.4.2 Tipos de Orgamentos

Conforme afirma Padoveze (2005), existem dois tipos classicos de

orcamento:
e Orcamento Estatico;
e Orcamento Flexivel.

O primeiro € o0 mais comum, elaboram-se todas as pecas
orcamentarias a partir da fixacdo de determinados volumes de produgdo ou
vendas. Esses volumes por sua vez, também determinarao o volume das demais
atividades e setores da empresa. O orgamento é considerado estatico quando a
administracdo do sistema ndo permite nenhuma alteracdo nas pecas

orcamentarias.

Ja o Orcamento Flexivel, em vez de um Unico niumero determinado de
volume de produgdo ou vendas, ou volume de atividade setorial, a empresa
admite uma faixa de nivel de atividades, em que tendencialmente se situarao tais

volumes de producao ou vendas. Segundo Horngren (1985) o Orcamento
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Flexivel é um conjunto de orcamentos que podem ser ajustados a qualquer nivel
de atividade. O Orcamento Flexivel permite que os gestores calculem um
conjunto mais vasto de variacées que o Orcamento Estatico. Observa-se assim
que o Orcamento Flexivel fornece os custos para uma faixa de atividade,
podendo, desta forma, ser usado para planejamento ao mostrarem variagcao dos
custos em funcédo da variacdo dos niveis de atividade. Ainda destacam-se as
mesmas potencialidades indicadas no Custeio Direto, ou seja, analise do
Breakeven Point (Ponto de Equilibrio), Margem de Contribuicdo, mix de

produtos, entre outras.

Alguns autores defendem desvantagem na utilizagdo desse Modelo de
orcamentacao, entre eles Welsch (1983) destaca os problemas em relacao ao
conceito de Orcamento Flexivel:

e Definicdo de custos em funcdo do volume de produgdo ou
atividade;

e Escolha de uma base de atividade que avalie adequadamente o

volume de operacado de um departamento;

e Métodos de analise de custos para identificar separadamente os

componentes fixos e variaveis.

Ainda segundo Padoveze (2005) a metodologia proposta pelo Modelo
Flexivel foge ao fundamento do orcamento que € prever o que vai acontecer,

além de dificultar a projecao dos demonstrativos contabeis.

Vale ressaltar com relacdo as desvantagens, assim como citado no
método de Custeio Direto, para fins gerenciais, o analista pode recorrer ao
método estatistico de regressao linear mdultipla para definicio da base de
atividade que avalie adequadamente o volume de operagdo bem como para a

separacao dos custos semivariaveis e semifixos.

Resumidamente as variagbes de abordagem e conceitos de

orcamentos estdo demonstradas no Quadro 1:
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Quanto & base de
dados para proje¢des

- Orcamento de Tendéncias;

Utilizagdo de dados passados para projecdes
futuras.

- Orcamento Base Zero — OBZ;

Né&o s&o considerados dados histdricos para as
projecoes.

- Orcamento Kaizen.

Melhoramento continuo dos niimeros or¢ados.

Quanto ao periodo

- Orgamento Periddico.

Orgamentos realizados em periodo fechado. Ex.:

janeiro a dezembro.

de duragéo - Orcamento Continuo — Rolling Forecasting Orgamentos ou previsdes elaboradas periodos
ou Rolling Budgeting constantes. Ex.: 12 meses.
- Orcamento Top-Dow: Planejamento e controle realizados dos niveis
¢ p ' estratégicos aos operacionais.
Quanto envolvimento . . . -
organizacional - Orgamento Botton-Up; Orgamento a partir das unidades de negécios.

- Orcamento U-Planning.

Interagdo entre niveis estratégico, tético e
operacional.

Quanto ao método
de custeio

- Orgamento estatico;

Orgamento a partir do Custeio Absorcéo.

- Orcamento baseado em atividades

Orgamento a partir do Custeio Baseado em
Atividades.

- Orcamento flexivel

Orgamento a partir do Custeio Direto.

Quadro 1 — Variacoes das abordagens e conceitos de orgcamento

FONTE: O autor

2.1.4.3 Orgamento na PME

Em linha geral, a maioria das PMEs apresenta problemas de caixa

limitado em algum momento. Isto se deve, em parte, porque poucas tém cultura

de planejamento formal de suas atividades para um horizonte de médio a curto-

prazo. Tem-se conhecimento de novos negécios previstos, porém, estes ndo séo

contextualizados dentro do sistema global da empresa, ou seja, todas as

entradas decorrentes dos novos negdécios, o processamento das informacoes,

materiais, conhecimento, e por fim as saidas em forma de produtos e servigos.

Assim a empresa permanece apenas com uma idéia das entradas e

saidas de caixa e que vai diminuindo de forma exponencial a medida que se

distancia o horizonte de previsao.

A Figura 6 traz, de forma reduzida, uma visdo minima, mas essencial,

do sistema empresa, que o gestor da PME deve considerar para o

desenvolvimento do planejamento e controle orcamentario.
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ENTRADAS: SAIDAS:
- Capital »| Processamento » - Produtos
- Recursos Humanos - Servigos
- Matéria Prima

CUSTOS / DESPESAS RECEITAS
> RESULTADOS <

Figura 6 — As entradas e saidas no sistema empresa.
FONTE: Adaptado de Welsch (1983)

Os gestores das PMEs poderiam, por meio do esquema demonstrado
na estrutura da Figura 6, considerar todos os aspectos relacionados a um novo
negocio, ou seja, a partir da identificacdo de uma demanda a ser atendida o
gestor deve projetar todas as entradas decorrentes deste fato, como se dara o
processamento e, assim, identificar as despesas e os envolvidos neste processo
e, a partir das receitas esperadas, projetar um resultado para o periodo.

Muitos autores destacam ser um erro das empresas, durante seus
processos orcamentarios, projetarem apenas relatérios de receitas e despesas,
pois a orcamentacdo de ativos e passivos € fundamental para uma visédo

holistica da empresa.

No caso de PME, a indicacdo € que as empresas, ja que na sua
maioria ndo elaboram planejamento e controle orcamentario formal, facam a
projecdo apenas das receitas, despesas e custos. Isto se deve principalmente
por dois motivos: primeiro que as PME em sua maioria s&o entidades por quotas
de responsabilidade limitada ndo possuindo acionista ou opera¢des em mercado
de capitais e segundo relacionado aos problemas de caixa encontrados em
empresas desta categoria. O orcamento seria um instrumento de apoio
principalmente nos aspectos financeiros da empresa e nas projecbes dos
demonstrativos contabeis, ja que utilizam o regime de competéncia, para fins
gerenciais nao seriam tao essenciais. Lembrando que os demonstrativos

contabeis efetivamente realizados sdo fundamentais para confrontacdo dos
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valores totalizados, a sugestdo de auséncia limita-se as demonstracdes

projetadas.

Finalizando o tema, ainda faz-se a indicagédo, em harmonia ao método

de custeio sugerido, a utilizacdo na PME do Orgcamento Flexivel.

2.1.5 BBRT — Beyond Budgeting Round Table — “Além do Or¢gamento”

O Beyond Budgeting, um assunto ainda nao conhecido e nao
integrado ao cotidiano das organizacdes no Brasil, porém, ja difundido em varias
organizagdes em varios paises da Europa, América do Norte e parte da Oceania.

A abordagem surgiu de uma instituicdo denominada Beyond Budgeting
Round Table - BBRT, segundo Fraser e Hope apud Padoveze (2005), é um
consoércio britanico de 20 grandes empresas que investiga a vida empresarial

sem o plano orgamentario.

O modelo “Beyond Budgeting’, segundo seus idealizadores (CAM-I.
BBRT, 2001) é desenhado para superar as barreiras impostas por um
planejamento e controle orcamentario rigido e criar uma organizacao flexivel e
adaptavel que ofereca aos gerentes autoconfianca e liberdade para pensar
diferentemente, tomar decisbes rapidas, e sentir-se confortavel sobre o
envolvimento em projetos inovadores com equipes multifuncionais, por meio da
empresa e fora da empresa. Ao utilizar o modelo BBRT, significa que esta sendo
introduzido um novo processo de gestdo de desempenho.

No modelo BBRT (CAM-I. BBRT, 2001) existem doze principios que
fornecem aos gerentes uma infra-estrutura robusta para ser implementada. Os
principios de um a seis estdao preocupados com a devolucao e de sete ao doze
estdo preocupados com o processo de gestdo flexivel. As metas, medidas e
recompensas sao desconectadas, e ndo tratadas conjuntamente como contrato

de desempenho fixo.

Para ilustrar melhor, a seguir, encontram-se os doze principios do
BBRT conforme é descrito no artigo BBRT Benchmarking Project (CAM-1. BBRT,
2001):
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Devolugio:

Governanga - Estabelece uma infra-estrutura para transmitir uma
proposta que esclareca, principios e valores, e ndo exerce um

controle central por meio de regras e procedimentos;

Empowerment - Concede liberdade as pessoas e capacita-as para

agir, ndo mantém controle e restricbes sobre elas;

Responsabilidade de prestacdo de contas - Faz com que as
pessoas se responsabilizem pelos nimeros na busca de resultados

competitivos, ndo apenas reunides de objetivos funcionais;

Organizacao - Organiza uma rede interdependente de unidades
orientadas ao cliente, e ndo a uma hierarquia de funcbes e

departamentos;

Coordenacédo - Coordena interagdes cruzadas na empresa por
meio de tendéncias, e ndo de um planejamento central, orcamento

e controle;

Lideranca - Desafia e treina as pessoas, € ndo apenas as comanda

e controla.
Processo de Gestao:
Conjunto de Metas - Bater na concorréncia, e ndo no orgcamento;

Processo estratégico - Faz com que a estratégia seja continua e
inclusive o processo, e ndo de cima para baixo em um evento

anual;

Sistemas de previsédo - Usar sistemas de previsdo para informar a
estratégia, e ndo corregcdes de curto prazo para “manter-se no

caminho”;

10 Utilizacdo de recursos - Providencia recursos no tempo como

requerido, e ndo aloca-los na base do orcamento uma vez ao ano;
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11 Mensuracdo e controle - Providéncias rapidas e informagdes
abertas para varios niveis de controles, e ndo detalhes de micro

gestao;

12 Motivacdo e recompensa - Base de recompensas na empresa €
unidade de nivel competitivo de desempenho, e nado metas
negociadas e fixadas antecipadamente.

Um exemplo da aplicabilidade do modelo BBRT € o caso Borealis a
qual foi estudada em todos os seus detalhes por Jorgensen (2002), e serve
como um estudo de caso e demonstracdo de como se pode abandonar o modelo
tradicional de orcamento e buscar um novo modelo de gestao para a empresa.

Borealis tem o seu escritdrio central localizado em Copenhagen, Dinamarca. E a fusdo ocorrida em 1994 entre
divisdes petroquimicas de duas companhias Escandinavas de petrdleo, Statoil da Noruega e Neste Oy da Finlandia. Borealis
tém locais de produgdo na Austria, Bélgica, Finlandia, Franca, Alemanha, Noruega, Portugal e Suécia. Sua capacidade de
producdo estd avaliada em 3.340 quilotons por ano. E a maior produtora de polimeros na Europa e a quinta maior
mundialmente. Este produto é usado na fabricagdo de muitos itens, de fraldas a painel de instrumentos de automéveis. Suas
vendas estdo ao redor de 3 bilhdes de Euros ao ano, com o total de 5.400 empregados locados em todos os paises descritos
acima.

Uma grande pergunta estava constantemente na cabeca dos seus executivos: Borealis poderia ser gerida em
funcé@o da sua magnitude?

No limiar da fus@o, em 1994, os executivos disseram que tinham uma oportunidade Unica para criar uma
empresa inteiramente “nova, diferente e melhor” e uma maneira inteiramente nova de gerir um grande avango em relagao a
concorréncia existente. A meta era ser capaz de responder mais rapidamente a situagdo ciclica em que viviam os seus
negdcios e as mudangas continuas no negécio de plasticos.

A empresa abandonou o seu modelo de orcamento tradicional e implementou uma nova maneira de atingir os
seus objetivos, recompensas, plano de acgdo, gerir 0s recursos, coordenagdo das agbes, mensuracdo e controle de
desempenho.

Os objetivos a serem realizados pelo sistema eram::

* Melhorar a gestéo financeira e a mensuragéo de desempenhos.

* Descentralizar autoridade e decisdes.

* Simplificar o processo de orgamento.

® Reduzir os recursos usados no processo de gestdo de desempenho.

A equipe responséavel pela implantagdo do modelo selecionou quatro importantes ferramentas que,
conjuntamente, iriam substituir o orcamento:

* Rolling Financial Forecast

* Balanced Scorecard

* Activity Based Costing

* Gestéo de Investimentos.
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A implantacéo consistia em duas fases sobrepostas. Na primeira fase, que durou quase trés anos, a Borealis
abandonou o seu processo de orgamento. Na segunda fase, a Borealis implantou mensuragdes alternativas e sistemas de
controles.

A Borealis criou Rolling Forecasts para os cinco trimestres seguintes. O objetivo do processo era alcangar
uma simples e clara fotografia do desempenho financeiro esperado.

Adotou o Balanced Scorecard para comunicar os objetivos estratégicos e as medidas para os empregados e
estimula-los a estabelecer objetivos proprios que estariam ligados as estratégias da empresa. Melhor do que comunicar o
desempenho da empresa através do orgamento, a empresa podia agora avaliar o desempenho em relagé@o aos indicadores de
desempenho chave relacionados aos negécios.

No antigo processo de orcamento, os custos fixos eram orcados e monitorados pelas linhas e categorias de
despesas do orcamento. Os custos eram rastreados e monitorados por niveis de departamentos. A Borealis adotou os custos
baseados em atividades (ABC) para rastrear os custos por atividades. O ABC forneceu uma linguagem comum para descrever
0s custos e para cruzar com os benchmarks das fabricas com as outras empresas.

A quarta ferramenta foi a gestdo de investimentos descentralizada. A Borealis eliminou os orgamentos de
capital centralizado e implementou a tomada de decis@o e controles pelos gerentes e empregados que estavam proximos do
mercado e dos clientes. Os projetos de investimentos foram separados com base no tamanho.

Durante os anos de operagdo com o novo sistema, empregados geraram muitas idéias para melhorar o
desempenho organizacional. Em 1998, a Borealis concluiu 40 aplicagdes de patentes e publicou 80 inven¢des. A Borealis
modificou a sua politica de investimento, substituindo o uso de limites de aprovagéo por decisdes de investimentos por uma
avaliagdo ampliada do impacto que o investimento teria nos seus objetivos estratégicos.

Quadro 2 — Descricao do caso Borealis
FONTE: Jorgensen (2002)

Para validacdo desta metodologia de abolir o planejamento e controle

or¢gamentario ficam algumas indagacdes:

« A comprovagdo empirica quanto a sua eficAcia em outras

empresas e realidades econ6micas distintas;

« A aplicacdo de seus principios implicard& na geracdo de
conhecimento sobre modelos alternativos de processo de gestao
(planejamento, execugdo e controle), modelos organizacionais
descentralizados, critérios de mensuragcdo de desempenho e
analise e evolucdo das ferramentas de gestdo propostas
atualmente (EVA, BSC, Rolling Forecast, etc.).

Vale ressaltar que segundo Pflaeging (2003) ainda ndo existem
empresas brasileiras que ja tenham implantado o modelo proposto.
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Ainda segundo Padoveze (2005) estudos indicam que € possivel para
a empresa criar valor para o0s acionistas com planejamento e controle

orcamentarios que incluam:
e Melhores previsdes;
e Melhor formulacao de estratégias;

e Processos de planejamentos e orgcamentagcdo que priorizem a

eficiéncia na gestao de custos; e

e Subordinacao de planos e orcamento as estratégias acima de tudo.

2.1.6 Balanced Scorecard — BSC

Varios autores indicam o BSC como a melhor proposta de avaliacéo
de desempenho desenvolvida nas ultimas décadas. Sua importancia para a
controladoria pode ser verificada quando se tem que controlar ou avaliar o
desempenho de um processo ou situacao que foge da esfera financeira. Nesta
situagdo o BSC torna-se um mecanismo muito util para a controladoria, que no
processo de controle por meio dos modelos de custos e orcamento visualiza, na
maioria das vezes, situacdo somente sob a o6tica financeira. Assim, o BSC
também é a priori classificado como participante das competéncias essenciais da
controladoria no processo de gestéo.

A idéia similar ao Balanced Scorecard pode ter surgido durante os
anos sessenta na Franca, onde se utilizava uma ferramenta chamada Tableau
de Board (PRADO, 2002). Era uma tabela que incorporava diversos rateios para
o controle financeiro da empresa. Com o passar dos tempos passou a incorporar
também indicadores nao financeiros, que permitiam controlar ainda os diferentes
processos de negocios. Nos Estados Unidos, também na mesma década, a
General Electric desenvolveu uma tabela de controle para gerenciar os
processos de negdcios da empresa. A partir de oito areas chaves de resultados,
que incluiam temas como: rentabilidade, quota de mercado, formacédo e

responsabilidade publica, a GE definia indicadores para saber e conhecer o seu
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seguimento e controlar a concessédo de objetivos tanto no curto como no longo

prazo.

Pode-se dizer com mais precisao que os estudos que deram origem ao
Balanced Scorecard remonta aos anos 90, quando o Instituto Nolan Norton, uma
unidade de pesquisa da KPMG?, patrocinou um estudo de um ano com diversas
empresas, intitulado “Measuring performance in the organization of the future”,
cuja motivacao surgiu da crenca de que os métodos existentes de avaliagdo do
desempenho empresarial, em geral apoiados nos indicadores contaveis e
financeiros, estavam prejudicando a capacidade das empresas de criar valor
econdémico para o futuro (KALLAS, 2003).

David Norton, executivo principal do Nolan Norton, foi o lider do grupo,
que teve Robert Kaplan como consultor académico. Kaplan ja era conhecido no
meio académico por suas publicacées a respeito de critérios de mensuracao,
como o custeio ABC. Representantes de dezenas de empresas, de diversos
setores da economia, reuniram-se a cada dois meses durante o ano de 1990,
com a finalidade de desenvolver um novo modelo de medicdo de desempenho
(KALLAS, 2003). As conclusdes deste estudo foram sintetizadas em um artigo
publicado na Harvard Business Review — HBR (KAPLAN e NORTON, 1992),
com o titulo “The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance”.

As aplicacbes em diversas empresas demonstraram que o BSC
avancava além de um simples sistema de indicadores para um modelo de
gestdo, sua utilizagdo passava ndo apenas a esclarecer e comunicar a
estratégia, mas também para gerencia-la. Estas constatacbes levaram a
elaboracao de mais dois artigos na HBR “Putting the Balanced Scorecard the
Work (KAPLAN e NORTON, 1993)”, “ Using the Balanced Scorecard as a
Strategic Management System (KAPLAN e NORTON, 1996)”.

Com base nos trés artigos publicados, na experiéncia adquirida e
atendendo as solicitagdes de passar informacdes complementares sobre como
construir e implementar o BSC, os autores langaram em 1997 o livro “Balanced
Scorecard: A Estratégia em Agéo”.

2 KPMG é uma consultoria multinacional de gestao norte-americana.
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Segundo os seus idealizadores, o Balanced Scorecard é um sistema
gerencial, organizado em torno de quatro perspectivas — financeira, do cliente,

processos internos e aprendizagem e crescimento.

O BSC reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre
medidas financeiras e nao-financeiras, entre indicadores de tendéncias (leading)
e ocorréncias (lagging) e, ainda, entre as perspectivas interna e externa de
desempenho (KAPLAN e NORTON, 1997). Este conjunto abrangente de
medidas serve de base para o sistema de medi¢ao e gestao estratégica por meio
do qual o desempenho organizacional € mensurado de maneira equilibrada sob
as quatro perspectivas. Desta forma, contribui para que as empresas
acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo tempo, o
progresso na construcdo de capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis

necessarios para o crescimento futuro.

Na opinido de Epstein e Manzoni (1998), as empresas podem criar
outras “caixas” de indicadores, além das quatro perspectivas propostas por
Kaplan e Norton. Alguns indicadores enderecam para “outras dimensdes”. O
Balanced Scorecard nao é uma camisa de forga e, sim, um sistema (framework).
Por outro lado, este sistema protege os usuarios potenciais de dois perigos: o
primeiro deles, de uma perspectiva vir a dominar as outras a revelia e, o

segundo, de perder uma das quatro dimensdes.

Segundo Kaplan e Norton (2000), muitos executivos, quando tentam
programar a estratégia do negécio, fornecem aos empregados apenas algumas
descricoes limitadas sobre o que deveriam fazer e por que aquelas tarefas séo
importantes. Sem informacdes mais claras ou detalhadas é quase impossivel
colocar a estratégia em execucdo. E preciso utilizar ferramentas que auxiliem a
comunicar tanto a estratégia quanto os processos e sistemas que ajudardo na
sua implantacdo. O papel dos mapas estratégicos €, justamente, fornecer uma
representacdo visual dos objetivos criticos da companhia e o0s principais

relacionamentos entre eles que dirigem o desempenho organizacional.

A Figura 7, a seguir, apresenta o Balanced Scorecard e o inter-

relacionamento entre as quatro perspectivas.
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FINANCEIRA: estdo relacionados
a lucratividade e s@o medidos pela
receita operacional, sobre o capital
empregado ou pelo valor econémico
agregado.

CLIENTES:  Representam as
fontes de receita para atingir os
objetivos financeiros da empresa,
desta forma, é necessario que as
empresas identifiquem 0s
segmentos de clientes e mercados
nos quais desejam competir,
alinhando medidas essenciais de
resultados relacionadas aos clientes
- satisfacdo, fidelidade, retencdo,
captacdo e lucratividade - com

%

VISAO
<= e

ESTRATEGIA

PROCESSOS INTERNOS: Os
autores recomendam que 0s
executivos definam uma cadeia de
valor completa dos processos
internos  iniciando-se com 0
processo  de  inovagdo -
identificacdo das necessidades
atuais e futuras dos clientes e
desenvolvimento de novas
solucdes para essas necessidades
— prosseguindo com processos de
operacdes — entrega dos produtos
e prestacdo de servicos aos
clientes — e terminando com o

\

segmentos especificos de clientes e

servico pds-venda — servicos de
mercado. % P ¢

pés-venda que complementem
valor proporcionado ao cliente
pelos produtos ou servicos de sua
empresa.

APRENDIZADO E CRESCIMENTO:
Fornece a infraestrutura necessaria para
a consecucdo de objetivos ambiciosos
nas outras perspectivas. Os objetivos sao
os vetores de resultados excelentes nas
trés primeiras perspectivas do BSC.

Figura 7 — O BSC e o inter-relacionamento entre as quatro perspectivas
FONTE: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Segundo Steele (2001), o BSC esta sendo implantado em 40% das
empresas norte americanas. No Brasil, a aplicacdo do BSC ainda é muito
limitada. De acordo com pesquisas da Fundacdo Dom Cabral (FRANCA JUNIOR
apud OTTONI, 2002), de noventa das maiores empresas brasileiras citadas pela
revista Exame, pelo menos vinte delas ja trabalham com o BSC. S&o citadas
como exemplos a EMPRAPA, a Suzano (empresa de papel e celulose) e,

também a Alcoa Brasil.
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O scorecard possibilita aos gerentes introduzir quatro novos processos
de gerenciamento que, isoladamente e em combinag&o, contribuem para ligar
objetivos estratégicos de longo prazo com acgdes de curto prazo (KAPLAN e
NORTON, 1996).

O primeiro processo — traduzir a visdo — auxilia os gerentes a obter
consenso em torno da estratégia e da visdo organizacional. Para que as pessoas
atuem sobre as declaracbes da visdo e da estratégia, estas devem ser
expressas como um conjunto integrado de objetivos e medidas, acordados por
todos os gerentes senior, que descrevem os direcionadores de sucesso de longo
prazo. Deste modo, o BSC auxilia a esclarecer a visdo e a estratégia e, também,

estabelecer o consenso.

O segundo processo — comunicacao e ligacdo — permite aos gerentes
comunicar a estratégia para cima e para baixo na organizacao e liga-la aos
objetivos departamentais e individuais. O scorecard d4 aos gerentes meios de
assegurar que todos os niveis da organizacao entendam a estratégia de longo
prazo € que 0s objetivos individuais e departamentais sejam alinhados a ela.
Para alinhar o desempenho individual dos empregados com a estratégia global,
0s usuarios do scorecard geralmente engajam em trés atividades: comunicacéo
e educacao, composicao de metas e ligacdo de recompensas as medidas de
desempenho.

O terceiro processo — planejamento do negdécio — permite as
companhias integrar seus planos de negdcios e financeiros. A criacdo do BSC
forca as companhias a integrar o planejamento estratégico e os processos de
orcamentacao, assegurando, assim, que o orcamento suporte suas estratégias.
Ao definir a estratégia e os direcionadores, o scorecard influencia os gerentes a
concentrar-se em melhorar ou reconstruir 0s processos mais criticos para o
sucesso estratégico da organizacdo. Deste modo, mais claramente, o scorecard
liga e alinha acées com a estratégia.

O quarto processo — feedback e aprendizagem — possibilitam a
aprendizagem estratégica das companhias. Com o BSC no centro dos sistemas
de gerenciamento, a companhia pode monitorar resultados de curto prazo de
trés perspectivas adicionais — clientes, processos internos de nego6cio e
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aprendizado e crescimento — e avaliar sua estratégia a luz do desempenho
recente. Assim, 0 scorecard capacita as companhias a modificar sua estratégia
para refletir aprendizagem em tempo real. O BSC fornece trés elementos
essenciais ao aprendizado estratégico: (1) articula a visdo compartilhada da
companhia, definindo os resultados em termos claros e operacionais que a
mesma, em time, esta tentando alcancar; (2) fornece o sistema de feedback
estratégico; e (3) facilita a revisdo da estratégia que é essencial para o
aprendizado estratégico.

Para Mooraj et alli. (1999), o BSC é uma ferramenta que adiciona valor
por meio da informacédo relevante e equilibrada, criando um ambiente que
conduzird a organizacao para a aprendizagem e eliminando a necessidade dos
gerentes escolherem que tipo de sistemas de controle adotar num determinado

tempo.

Epstein e Manzoni (1998) destacam quatro importantes caracteristicas
do BSC:

1) Apresenta, em um simples documento, uma série de indicadores
que fornecem uma visdo mais completa do desempenho da

companhia;

2) Supbe-se que este documento seja conciso e esteja conectado ao
sistema de informacgao da empresa para detalhes adicionais;

3) Em vez de listar indicadores de maneira ad hoc, ou seja, cada
empresa seleciona os indicadores a sua maneira, os grupos de
indicadores do BSC séo colocados dentro das quatro “caixas”, cada
uma delas captando uma perspectiva distinta do desempenho da

empresa;

4) Finalmente, os indicadores de desempenho, apresentados no BSC,
devem ser escolhidos com base na ligacdo deles com a visédo e a
estratégia da empresa. O processo de selecdo, em vez de comecar
do conjunto de medidas de desempenho ja disponiveis na
empresa, deverd exigir um esforco consciente e dedutivo,

comecando dos objetivos que a empresa esta tentando encontrar e
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0 meio critico de obté-los. Este processo, freqientemente, resulta
na selecdo de indicadores de desempenho que ndo estdo
disponiveis atualmente e para os quais o processo de coleta de
dados deve ser desenvolvido.

Kaplan e Norton (1997) destacam cinco principios observados nas

organizagdes focados na estratégia:

Principio 1: traduzir a estratégia em termos operacionais: o BSC
recorre a mapas estratégicos, que representam uma arquitetura
genérica para a descricdo da estratégia. Cada indicador do BSC
passa a integrar uma cadeia l6gica de causa e efeito que conecta
os resultados almejados da estratégia com vetores que induzirdo a
essas consequéncias. Desta forma, 0 mapa estratégico descreve o
processo de transformacdo dos ativos intangiveis em resultados
tangiveis para os clientes e, consequentemente, em resultados

financeiros;

Principio 2: alinhar a organizagédo a estratégia: é necessario criar
sinergias por meio da integracao das atividades, caso a empresa
possua unidades segregadas e independentes. Estas sinergias
resultantes das interagdes devem ser reconhecidas explicitamente
nas estratégias e nos scorecards das unidades individuais;

Principio 3: transformar a estratégia em tarefa de todos: para
tornarem-se organizagdes focalizadas na estratégia € essencial
comprometer e alinhar todos os empregados com a estratégia,
pois, na verdade, os empregados é que irdo, efetivamente,

implantar a estratégia;

Principio 4: converter a estratégia em processo continuo: é preciso
utilizar um processo de “loop duplo”, integrando gestdo dos
orcamentos e das operacbes com a gestado estratégica. Na gestao
de operacgdes, o orcamento atua como sistema de planejamento e
controle. Na gestdo da estratégia, os relatérios do BSC possibilitam

monitorar o progresso em relacédo a estratégia e adocao de acoes
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corretivas necessarias. Desta forma, o scorecard atua como
elemento central de coesdo do processo de aprendizado
estratégico, conectando o processo de controle das operagcdes com
0 processo de controle e aprendizado para monitoramento da

estratégia;

¢ Principio 5: mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva: o
BSC pode ser considerado uma ferramenta gerencial para motivar
e empreender a mudancga e a lideranga executiva que cria o BSC
se transforma em coalizdo orientadora para induzi-la por toda a

organizacao.

2.1.6.1  Aplicacdo da Abordagem BSC em uma Pequena Empresa

O Balanced Scorecard, como abordado tem sido muito aplicado em
grandes empresas como uma opcdo na melhoria do processo de gestédo

estratégica.

Entretanto, questiona-se quanto a aplicacdo do BSC em uma pequena
empresa, com um numero de funcionarios bem menor do que uma grande
organizacao, estrutura fisica e quantidade de processos reduzidos, mercado

limitado e grande numeros de concorrentes.

Uma pesquisa realizada por Ottoboni® (2002), com o tema “Uma
proposta de abordagem metodoldgica para implementacdo do Balanced
Scorecard (BSC) em pequenas empresas’, buscou analisar a aplicacao da
ferramenta em uma pequena empresa do ramo Eletroeletrdnica, informatica e

telecomunicagdes na regiao de Itajuba — MG.
Os objetivos estabelecidos pela pesquisadora foram:

1) Analisar a metodologia para desenvolvimento e implantagcao do

BSC utilizada pelas grandes empresas;

® Dissertacdo de Mestrado apresentada ao Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producdo da
Universidade Federal de Itajuba.



51

2) Analisar as dificuldades encontradas pelas pequenas empresas
para utilizacao de sistemas de gerenciamento do desempenho;

3) Estudar a viabilidade de desenvolvimento e utilizagdo do BSC pelas

pequenas empresas;

4) Propor uma abordagem metodologica e realizar a estruturacao
inicial para aplicacdo em uma pequena empresa.

Como resultado da pesquisa verificou-se que as criticas feitas ao
modelo BSC tornam-se ainda mais relevantes no caso das pequenas empresas
considerando que, na maioria dos casos, pelas suas caracteristicas, estas
empresas ndo desenvolveram a cultura de planejamento, muitos de seus
procedimentos ndo estdo devidamente formalizados, ndo possuem
disponibilidade de recursos para investrem em novas tecnologias,
particularmente tecnologia de informacdo, e contratacdo de pessoal
especializado, etc.

Segundo Ottoboni (2002) a falta de planejamento estratégico € uma
das principais limitacbes encontradas quando se pretende utilizar uma
abordagem metodolégica de gerenciamento estratégico do desempenho,
baseado no BSC, voltado para as pequenas empresas.

Outra limitacao importante € que na pequena empresa, como a sua
estrutura € enxuta e a equipe administrativa € bem pequena, a comunicacao flui
naturalmente, ndo havendo necessidade de relatérios formais. Deste modo, é
necessario um cuidado especial na implantacdo do BSC para nao criar
burocracia desnecessaria e ndo contar com informagdes imprecisas, uma vez

que nao ha registro do que realmente acontece.

A pesquisadora conclui, dizendo que acredita que o BSC, uma
ferramenta bastante utilizada pelas grandes empresas, também possa ser
implantada e utilizada no gerenciamento estratégico das pequenas empresas,

considerando que estas empresas necessitam se orientarem estrategicamente.
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2.1.6.2 BSCem Empresas Focadas no Core Business

Como comentado anteriormente, a falta de planejamento estratégico
aliado a outras questdbes como aquelas relacionadas a padronizagcao das
atividades para a posterior avaliacido dificultam a implantacdo do BSC em uma
PME. Além disso a implantacdo do BSC parece ter mais aceitagéo e eficacia a

partir de consultoria externa do que como uma rotina interna na empresa.

Porém, mesmo dentro da categoria de PME encontram-se
particularidades especificas de cada grupo de empresas. No caso das
pertencentes ao Polo Gastronémico de Santa Felicidade, percebe-se que as
empresas sao altamente focadas no core business, que é qualidade no servico.
Estes itens ndo poderiam ser avaliados diretamente por indicadores financeiros.
Certamente existe a necessidade de uma ferramenta que possibilite a avaliacao
de itens nao financeiros de forma direta. Com isso surge outra possibilidade, que
seria a adequacgdo do modelo tradicional do BSC, traduzida na forma de um
plano de metas ou um programa de objetivos. Aparentemente isso utilizaria os
principais conceitos desta ferramenta e também atenderia as principais
necessidades do empreendimento. Esta adaptacdo, com mais detalhes, sera
abordada no Capitulo 6.
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2.2 GESTAO DE COMPETENCIAS

O tema competéncias é de fundamental importancia para a
compreensao das organizacdes. Esta abordagem € necessaria por se tratar
neste trabalho com um tipo particular de empresas focadas no core business,

que exigem competéncias essenciais dos individuos que nelas atuam.

O primeiro conceito a ser tratado € a definicdo de competéncia, que
segundo estabelecido por Fleury e Fleury (2001), € adquirir, usar, mobilizar,
integrar, desenvolver e transferir conhecimentos, recursos, habilidades e

experiéncias que agreguem valor a organizagao e valor social ao individuo.

Segundo Zarifian (2001) a competéncia é um entendimento pratico de
situacdes, se apoiando em conhecimentos adquiridos e os transformando na
medida em que aumenta a diversidade das situacdes. E a capacidade de
mobilizar pessoas em torno dos mesmos propositos e fazer com que elas atuem

COMO Co-responsaveis por suas agoes.

Na busca pela maximizacdo de resultados, as empresas estao
repensando seus modelos de gestao e consequentemente investindo em seu
patriménio e capital intelectual. O segredo do sucesso e o diferencial estdo nas
pessoas. Dessa forma, o grande desafio passa a ser como buscar e preparar as
pessoas que ajudardo a empresa a atingir os resultados, identificando as
competéncias que vao garantir a manutencdo do sucesso no presente e,

principalmente, no futuro.

No final dos anos 80, Prahalad e Hamel deram uma contribuicdo
significativa para a construgcdo da definicdo de competéncia ao proporem o
conceito de competéncias essenciais (core competence). Estas seriam as
competéncias centrais para elaboracdo das estratégias e chave para a
sobrevivéncia das empresas, principalmente aquelas altamente focadas no core

business.

Prahalad e Hamel (1995), ainda abordando o conceito de competéncia
essencial defendem que as reais fontes de vantagem competitiva de uma
organizacao estao na habilidade de gerenciamento em consolidar tecnologias de
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escopo corporativo e técnicas de producdo em competéncias que propulsionem
0s negocios individuais a adaptarem-se rapidamente, transformando mudanca
em oportunidade. A competéncia essencial, conforme os autores, pode ser
entendida como comunicacao, envolvimento e um profundo conhecimento em
trabalhar na corporacao por meio das suas fronteiras organizacionais. Outro fato
interessante é que para os autores as competéncias essenciais nao diminuem

como o decorrer do tempo, como ocorre com os ativos fisicos, que se depreciam.

Baldicero e Figueiredo (2003) propdéem a seguinte definicao para
competéncia essencial: “uma competéncia essencial € uma combinacdo de
habilidades complementares e conhecimentos embutida em um grupo ou time
gue resulta na habilidade de executar um ou mais processos criticos num padrao

classe-mundial”.

Fleury e Fleury (2001) afirmam que a definicdo das competéncias
essenciais de uma organizagdo esta intimamente relacionada com a estratégia
de negocio que a empresa adota, além do levantamento dos recursos que a
empresa dispde (capitais do conhecimento). Mapear as competéncias essenciais
e individuais da organizacdo torna-se vital para garantir a sobrevivéncia das
organizagdes. E, a partir desses dados, a empresa podera realmente conhecer

seu potencial humano.

Segundo Prahalad e Hamel (1995) uma empresa nao pode administrar
ativamente as competéncias essenciais se 0s gerentes ndo compartilham da

visdo de quais sao essas competéncias.

Entretanto, Ornelas (2003) salienta que “E dificil falar de forma
generalizada em competéncias essenciais para as organizacdes. Sao muitos os
aspectos a serem considerados, dos internos as organizacées, como sua cultura,

sua estrutura e modelo de gestao, sua histéria e desafios”.

Nesse sentido, ainda que Hamel e Prahalad (1990) afirmam que as
competéncias essenciais ndo correspondem a uma tecnologia especifica. Podem
ser o resultado da exceléncia em qualquer funcao do negécio e sao resultantes
do aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente da coordenacédo das
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diversas habilidades de producdo e a integracdo de multiplas correntes de

tecnologia.

A Figura 8, na visdo de Fleury e Fleury (2001), ilustra a dindmica do
surgimento das estratégias e das competéncias essenciais dentro das

organizagoes.

ESTRATEGIA

]

APRENDIZAGEM

I

COMPETENCIA

U

Recursos
tangiveis e
intangiveis

Figura 8 — Ciclo de geracao de estratégias e competéncias essenciais
FONTE: Fleury e Fleury (2001)

Prahalad e Hamel (1990) diferenciam competéncias organizacionais e
competéncias essenciais. As competéncias essenciais seriam aquelas que
obedecem a trés critérios:

e Oferecem reais beneficios aos consumidores;
e S3o dificeis de imitar;

e E dao acesso a diferentes mercados.
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Ao definir sua estratégia competitiva, a empresa identifica as
competéncias essenciais do negdécio e as competéncias necessdrias a cada
funcdo — as competéncias organizacionais. Dessa maneira, pode-se dizer que a
organizacao possui diversas competéncias organizacionais, localizadas em
diversas areas; destas, apenas algumas sao as competéncias essenciais,
aquelas que a diferenciam e que lhe garantem uma vantagem competitiva
sustentavel perante as demais organizagées.

Essas competéncias essenciais sao o que caracterizam o foco no core
business das empresas pertencentes ao Pélo Gastrondmico de Santa Felicidade,
e a utilizacdo ou adaptacado de algumas das ferramentas da controladoria de
grandes empresas possivelmente faz parte deste leque de competéncias
essenciais que tem garantido a estas PMEs um tempo de vida superior a média

Brasil.
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2.3 PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

2.3.1 A Gestdo nas Pequenas e Médias Empresas

Realizando uma ligeira comparagdo entre as pequenas e medias
empresas Vis-a-vis grandes empresas, percebe-se algumas peculiaridades que
as primeiras tém em relagcdo a segunda. Estas peculiaridades lhes conferem

vantagens e desvantagens competitivas em relacao as empresas de maior vulto.

Com relacdo as vantagens competitivas das PMEs normalmente
citadas nas literaturas tem-se: flexibilidade, estrutura menos complexa,

proximidade dos clientes e atuagdo em mercados de demanda flutuante.

A flexibilidade se refere a capacidade das PMEs em responder
rapidamente as mudancas nas demandas de seu mercado, mediante a
adaptacao de seus produtos e servigcos. Isto é resultante da estrutura menos
formalizada e também de equipamentos menos especializados e que permitem
introducdes de alteracdes e adaptagdes mais rapidas que em grandes empresas
com equipamentos delicados e complexos.

A estrutura menos complexa destas empresas permite que estas
realizem trabalhos mais “artesanais” e “personalizados” e isto é uma vantagem

em um mercado que busca produtos cada vez mais especificos.

Outra vantagem das PMEs esta no fato delas estarem mais proximas
dos clientes, conseguindo com isso identificar rapidamente mudangas de
demanda e entao se adequarem a nova realidade.

Outro aspecto que também converge em vantagem é a atuacdo das
PMEs em mercados de demanda flutuante. As grandes empresas, antes de
arriscarem investimentos, precisam determinar quais as tendéncias e se o
mercado tem potencial suficiente para produzir resultados significativos. Ja as
PMEs sendo capazes de reagirem rapidamente de acordo com as alteracdes das
condicoes do mercado, estdo mais aptas a atuarem nestes nichos. Esta é a
capacidade da PMEs em aproveitarem vantagens de curto prazo que muitos

autores se referem.
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Todos estes aspectos citados que se caracterizam como vantagens
para as PMEs também levam a impressdo de uma postura mais arrojada do que
grandes empresas, que muitas vezes sao mais cautelosas em decisdes

estratégicas.

Almeida apud Albuquerque (2004) destaca as principais caracteristicas

das PME, quanto a administracao:
e Estrutura familiar;
e Preocupacao com a rotina;
e Falta de feedback .

A estrutura familiar é a caracteristica mais acentuada na PME, que
pode influir de modo determinante no estabelecimento de estratégias e, portanto
no modo de administrar. A pequena empresa pode ter como parte de sua missao
dar emprego aos familiares dos proprietarios, mesmo que nao sejam preparados
para administrarem. Assim, se forma a administragdo n&o-profissionalizada.

Outra caracteristica da empresa familiar € a pessoalidade.

A preocupagao com a rotina € o maior problema do executivo-chefe de
um pequeno negécio, é a preocupacao voltada apenas para o dia-a-dia, o que
nao deixa tempo disponivel para o planejamento das necessidades de longo
prazo. A falta de tempo dos executivos dessas empresas acaba por delinearem
outra caracteristica da PME que ¢é a informalidade. A maior parte das pequenas
e médias empresas nao utilizam instrumentos formais para tratar de seus
problemas, pois as coisas sdo resolvidas mais rapidamente por contatos diretos

e pessoais entre as pessoas.

Ainda a falta de feedback na PME, em razdo de sua falta de estrutura
administrativa. Faltam relatérios que demonstrem seu desempenho. Essa falta

de feedback é um dos fatores que dificultam a delegagéo de poder.

E importante salientar que estes fatores ndo sdo totalmente negativos
para a empresa, mas que eles devem ser analisados para que se reconhegcam

seus beneficios e assim se consiga obter vantagens destas condicoes.
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2.3.2 Empresas Competitivo-Cooperativas

A aglomeracdo geografica de empresas, compostas principalmente
pelas de pequeno e médio porte e localizadas em diversas regibes vem
apresentando éxito nas ultimas décadas, no que se refere a longevidade, a
competitividade a geracado de empregos, entre outros fatores. O caso com maior
namero de referéncias na literatura internacional sdo os distritos industriais
italianos, onde se desenvolveu uma série de exemplos bem sucedidos de
pequenas empresas concentradas geograficamente voltadas a producdo de
bens de consumo, de maneira diferente da produgcédo de escala até entido tido
como processo padrdo. Nos Estados Unidos, o caso mais conhecido € o do Vale
do Silicio, situado na Califérnia, regiao que se especializou na producao de bens

ligados a microeletrdnica.

A Figura 9, a seguir, traz uma sintese dos conceitos utilizados neste
trabalho para caracterizar as estratégias competitivo-cooperativas das

organizagoes.
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Figura 9 — Sistematizacao dos graus de cooperacao entre empresas
Fonte: Rosa e Souza (2005)

No Brasil, pode-se citar o caso do cluster de confecgées em Cianorte—
PR; o Vale dos Sinos no Rio Grande do Sul onde se desenvolveu a industria de
calgcados femininos; Cricima—SC que se concentra a industria de revestimentos

ceramicos. Todos estes casos ja foram objetos de estudos na literatura nacional.
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Outro exemplo que tem tido destaque é o arranjo produtivo local de
bonés em Apucarana—PR. De acordo com o SEBRAE/PR, Apucarana é um dos
grandes poélos na confeccao de bonés e produtos associados (bandanas, bolsas,
porta CDs e camisetas), com uma producdao mensal em torno de quatro milhdes
de pecas més, o que representa mais da metade da producao nacional do setor.
Os elos da cadeia produtiva estdo presentes em Apucarana, que hoje encontra
no mercado local a matéria-prima e 0 maquinario necessarios a producao do

boné.

2.3.2.1  Aglomeracdes Empresariais

As aglomeracbes empresariais caracterizam-se principalmente em
funcdo da concentracdo em um determinado espaco geografico e ocorrem
principalmente devido a atrativos regionais que favorecam de alguma forma de
desenvolvimento econdmico empresarial; podem ocorrer em diversos segmentos
da economia como turismo, transportes, moéveis, comércio, importacdo e

exportagao, etc.

Diversas expressdes sdo utilizadas neste mesmo sentido, entretanto,
aglomeracao empresarial vem sendo utilizada como sinbnimo de cluster, o que
efetivamente possui caracteristicas que distinguem um do outro. Schmitz e
Musyck apud Rosa e Souza (2005), para caracterizar as aglomeracdes setoriais
ressaltam a proximidade geografica, a especializacdo setorial, a predominancia
de pequenas e médias empresas, a colaboracdo e a competicdo entre firmas;
destacam ainda a presenca de uma identidade socio-cultural que facilita as
relacdes entre firmas, entre empregadores e trabalhadores qualificados; esta
caracterizacao, talvez por falha na tradugdo, considera “aglomeragdes” como

sindbnimo de “cluster’.

Também Porter (1986) trata os dois termos como sindnimos.
Entretanto, o que se observa € que a aglomeragao de empresas em determinado
espaco geografico em si ndao necessariamente implica em ter que haver uma

cooperacao entre estas, pois, uma vez que tenha ocorrido esta interacédo e
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cooperacgao, a classificagdo deste aglomerado passa a ter a configuracao de um
cluster ou de aliangas estratégicas inseridas em um cluster.

Como exemplos de aglomeragcbes pode-se citar o setor de
restaurantes italianos no Bairro do Bexiga em Sao Paulo-SP; ou ainda de clubes
com piscinas térmicas em Caldas Novas-GO. Nestes casos, especificamente, a
concentragcao geografica ndo enseja nenhuma interagdo ou colaboragao entre as
empresas, todas competem no mesmo mercado, tendo cada uma seus
diferenciais competitivos e inexiste pelo, menos explicita, uma coordenacao no

sentido de associar colaboragdo com competigcéo.

2.3.2.2 Clusters

O termo Cluster vem sendo utilizado pela literatura académica de
forma muito ampla, carecendo de um levantamento e caracterizagdo em termos
conceituais de sua abrangéncia e significancia. Orgaos de apoio e consultoria,
como o SEBRAE-SP (2002), consideram cluster como sinbnimo de APLs, e
consideram que na composicdo de um cluster, além da proximidade fisica e da
forte relacdo com os agentes da localidade, ha em comum o fato de possuirem a

mesma dinamica econémica.

A dinamica de um cluster pode ser determinada pelo fato de as
empresas nele inseridas realizarem atividades semelhantes e (ou) utilizarem
mao-de-obra especifica disponivel em poucas regides, ou utilizarem as mesmas
matérias-primas, ou necessitarem das mesmas condi¢des climaticas ou de solo
para a sua producdo, por fornecerem para o mesmo cliente que exige
proximidade, ou ainda por processos histéricos ou culturais. Pereira apud Rosa e
Souza (2005) classifica o termo cluster partindo da formagdo dos mesmos: 0s
clusters endogenos sao aglomeragdes que advém de empresas que sao
constituidas pela tradigcdo e vocacao de determinada regiao.

Nao existe um esforco deliberativo nesta modalidade, sendo as
préprias competéncias originais de uma localidade que ensejam o aparecimento

de empresas no mesmo ramo de atividade ou de ramos complementares.
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Aspectos econémicos, geograficos e naturais contribuem para formagcédo de um
cluster. Os clusters deliberados, conforme Pereira apud Rosa e Souza (2005)
tem a sua constituicao de forma racional e planejada, podendo ser produto de
acOes da iniciativa privada, como também, ser resultado de politicas publicas
que tenham o objetivo de promover o crescimento ou o desenvolvimento
regional, todas envolvendo de forma predominante, empresas de pequeno porte.
Galvdao apud Rosa e Souza (2005) conceitua clusters como qualquer
aglomeracao de atividades geograficamente concentradas e setorialmente
especializadas, independentemente da estrutura da unidade produtiva e da
natureza da atividade econdémica desenvolvida, podendo ser da industria de
transformacao, do setor de servicos e até da agricultura; esta conceituagéao

aproxima-se mais do conceito de aglomerado.

Bispo (2003) propde a observagdo dos clusters sob duas

perspectivas:
1. Quanto a sua formacéo;
2. Quanto a sua configuragao.

Com relagdao a formacao os clusters podem ser considerados
deliberados ou endégenos, quanto a configuracdo, podem apresentar-se vertical

e horizontalmente.

Assim, pode-se perceber que no cluster existe uma interdependéncia,
horizontal ou vertical entre empresas concentradas geograficamente, nao
havendo no cluster interacdo entre as empresas de carater organizacional
intrinseco, ou seja, constituem-se aliancas fracas. Como exemplos, podem-se
citar o setor de prestacdo de servicos e autopecas que se instalam nas
proximidades de montadoras de veiculos, como, por exemplo, junto a FIAT, em
Betim-MG, ou a Renault, em S&o José dos Pinhais-PR. Sao observados clusters
no setor de revestimentos ceramicos, como em Criciima-SC e em Santa
Gertrudes-SP (ROSA e SOUZA, 2005).
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2.3.2.3 Cluster com Aliancas Estratégicas

Inseridas em um Cluster para que seja identificada uma situacao de

aliancas, segundo Lynch apud Rosa e Souza (2005), alguns fatores devem ser

identificados simultaneamente:

Deve haver uma ligacao operacional forte entre os parceiros;
Deve haver um interesse legitimo no futuro do aliado;

Uma alianca é fundamentalmente uma relacdo estratégica, com

horizontes de longo prazo e vantagens competitivas significativas;

Deve haver suporte por parte dos altos cargos da organizacao para

que uma mudanca realmente exista; e

Estilo de gerenciamento da alianga tende a ser altamente

coordenativo e colaborativo.

Segundo Lorange e Roos apud Rosa e Souza (2005), na

caracterizacao de aliangas estratégicas alguns fatores tém que ser considerados:

As aliancas estratégicas sao arranjos de cooperacao entre duas ou

mais empresas;

A justificativa para a constituicdo de aliancas estratégicas reside na
manutencao de estratégias individuais face aos recursos limitados;

Propésito final de uma alianca estratégica encerra-se sobre a

nogao de sinergia; e

Deve-se ter atencao especial tanto a formacao e implantacdo como
também a evolucao das aliancas estratégicas.

A primeira afirmacao, conforme Bispo (2003), contribui para a nocao

de aliangas estratégicas entre empresas que se encontram no mesmo elo da

cadeia produtiva. O que implica no fato de que, apesar de as empresas serem

concorrentes e poderem buscar estratégias distintas ou individuais, o advento

das aliancas estratégicas pode servir como um meio para a implantacao destas

estratégias. Em que pesem estratégias individuais distintas, podem-se detectar
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pontos de interseccdo que viabilizem a constituicdo de uma alianga estratégica,
passando-se assim a emergir a nogao de sinergia.

Uma vez que os recursos sao limitados e o alcance a esses recursos
pode apresentar-se mais dificultoso caso a abordagem seja isolada, uma alianca
estratégica de empresas concorrentes pode favorecer este acesso, ou seja, a
soma dos esforcos isolados acaba sendo menor do que a soma dos esfor¢os

conjuntos.

Na caracterizacao de aliancas estratégicas Yoshio e Rangan apud

Rosa e Souza (2005) apresentam a necessidade de algumas condigdes:

e As empresas permanecem independentes apdés a formacdo da

alianca;

e As empresas aliadas compartilham os beneficios da cooperacao e

controlam o desempenho de tarefas especializadas;

e As empresas aliadas contribuem em areas estratégicas

fundamentais.

Vale ressaltar que estas questbes concernentes a formacéo,
implantacao e evolucdo das aliancas estratégicas estdao intimamente ligadas a
fatores de confiangca mutua, e confianga é algo que se constrdi com o decorrer
do tempo, € uma conquista de todos os que estdo inseridos no processo de
interacdo. Assim, uma alianga em sua fase inicial caracteriza-se como timida e
pode, a partir da visualizacdo dos efeitos benéficos originados da associacao,
evoluir para uma situacao mais estreita e duradoura. Faz-se importante destacar
que as aliancas estratégicas podem existir independentemente da localizagéo
geografica dos agentes, podendo ocorrer dentro ou fora de aglomerados e

clusters.

2.3.2.3 Arranjos Produtivos Locais - APLs

Sistemas de producdo baseados em Arranjos Produtivos Locais
(APLs) tém sido destacados na ultima década como sistemas importantes para o
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desenvolvimento econémico de determinadas regides periféricas, principalmente

apds o sucesso identificado dos distritos industriais italianos, a terceira Italia.

Conforme Lastres apud Rosa e Souza (2005), APLs sao aglomeracdes
territoriais de agentes econémicos, politicos e sociais - com foco em um conjunto
especifico de atividades econbmicas - que apresentam vinculos mesmo que
incipientes. Geralmente envolvem a participacdo e a interagdo de empresas -
que podem ser desde produtoras de bens e servicos finais até fornecedoras de
insumos e equipamentos, prestadoras de consultoria e  servicos,
comercializadoras, clientes, entre outros - e suas variadas formas de

representacao e associagao.

Incluem também diversas outras instituicbes publicas e privadas
voltadas para: formacdo e capacitacdo de recursos humanos (como escolas
técnicas e universidades); pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica,
promogao e financiamento. Nesse aspecto, Lastres apud Rosa e Souza (2005)
destaca a questdo local e a proximidade dos agentes como fator indutor do
conhecimento, inovagdao e competitividade. Estes formatos organizacionais
envolvem diferentes tipos de agentes sociais e econbémicos em ambientes
propicios a geragédo e difusdo de conhecimento e de inovagéo, envolvendo as
etapas de pesquisa e desenvolvimento, de producao e de comercializagéo.

Os APLs, conforme Kreuz, Souza e Cunha (2003), apresentam como
caracteristica principal uma forte interacao entre as empresas componentes, esta
interacdo também envolve instituicbes de ensino e pesquisa, instituicbes de
apoio a infra-estrutura, agentes financeiros, prestacao de servigcos e informacdes,
governos locais, regionais e nacionais, associacoes de classe, clientes,
fornecedores de insumos, componentes e tecnologias. Os autores argumentam
ainda que nesse tipo de arranjo a interacdo entre os agentes, a
complementaridade de diversas capacidades tecnolégicas, o fluxo de
informagdes entre os agentes heterogéneos, a circulagdo de idéias e pessoas
entre firmas e setores, a producdo de bens publicos, induzem a um processo
sinérgico de conhecimento, de inovacdo e de competitividade para todo o
sistema. Em funcdo do maior grau de interacdo e sinergia, o learning by

interacting tem uma funcao até mais relevante que o learning by doing. A
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competitividade deixa de ser exclusivamente individual para incluir a interface

com os demais agentes do arranjo.

A conceituacdo de APLs pode ser considerada ainda, conforme Kreuz,
Souza e Cunha (2003), como sendo arranjos constituidos por empresas que se
organizam em redes (networks), que desenvolvem sistemas complexos de
integracdo e de esquemas de cooperacgao, de solidariedade e de valorizagdo do
esforco coletivo. O resultado dessa nova arquitetura organizacional € o aumento
da competitividade das empresas e do sistema, em comparacao as firmas que
atuam isoladamente. Esses autores advogam ainda que em sintese o conceito
de arranjo produtivo esta associado a um conjunto de empresas e instituicées
espacialmente concentradas que estabelecem entre si relagdes verticais
(compreendendo diversos estagios de determinada cadeia) e horizontais
(envolvendo o intercambio de fatores, competéncias e informacdes entre agentes

similares).

Conforme Santos apud Rosa e Souza (2005), os APLs sao
caracterizados pela proximidade geogréafica, especializacdo setorial,
predominancia de PMEs, cooperacao interfirmas, competicdo interfirmas
determinada pela inovacao, troca de informagdes baseada na confianga
socialmente construida, organizagdes de apoio ativas na oferta de servicos e
parceria estreita com o setor publico local.

Nesse mesmo sentido, Johnson e Lundvall apud Rosa e Souza (2005)
abordam o formato de distrito que se enquadra no conceito evolucionista de
sistema local de inovagdo, uma vez que o seu dinamismo inovativo decorre do
fato de ser um tipo de arranjo institucional especifico e localizado, capaz de
estabelecer o aprendizado coletivo interativo. Independentemente da dinamica
gue determina a formacao de um APL, a caracteristica mais marcante € a forte
aglomeracao/concentracdo em uma mesma regiao. Dessa forma, a identificacdo
dos mesmos passa obrigatoriamente pela analise dessa variavel, pelo menos
para identificar os APLs em potencial. O acirramento da competicao sugere a
cooperacao entre agentes na busca de maiores eficiéncias.
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3 METODOLOGIA

Um trabalho de carater cientifico deve fundamentar-se em
procedimentos metodoldgicos adequados, além da base tedrico-empirica, deve
preocupar-se acima de tudo com a forma usada para tratar os conceitos e

fendmenos estudados de sorte a obter coeréncia e consisténcia.

Apresenta-se na seqliéncia a metodologia a ser utilizada para o
desenvolvimento da presente investigacdo. Essa metodologia é coerente com o
problema de pesquisa formulado, com os objetivos geral e especificos e com os
principios conceituais estabelecidos na fundamentacao tedrica.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

O problema de pesquisa caracteriza-se pela inadequacgao da aplicacao
direta das ferramentas de gestdo de grandes corporagdes na gestao da PME.

Este estudo parte da argumentacdo empirica de que as pequenas e
médias empresas que tem sucesso e conseguem se manter sempre ativas,
seriam aquelas que, se desprezar os avancos nas tecnologias de gestao e de
produgdo, adotam um modelo informal de controladoria com foco no core

business.

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

a) Quais as fontes (internas e externas) nas quais as empresas

buscam atualmente as informacdes necessarias?

b) Como sdo avaliados os resultados financeiro e nao-financeiro nas
PMECC?

c) Como sao desenvolvidos o planejamento e controle financeiro na
PMECC?

d) Qual o papel que a contabilidade tem desempenhado no processo
de gestao das PMECC?
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e) A utilizagdo ou adaptagdo das ferramentas gerenciais da
controladoria de grandes empresas pode contribuir para a reducao
do risco do negécio e agir como facilitador do processo de gestao?

3.1.2 Variaveis da Pesquisa

De acordo com o objetivo proposto e as questdes de pesquisa
estabelecidas, o trabalho de campo teve como meta analisar se no processo de
gestdo das PMECC, pertencentes ao Pélo Gastronémico de Santa Felicidade,
sdo utilizadas ou adaptadas as ferramentas gerenciais utilizadas pela

controladoria em grandes corporagées.
As variaveis de pesquisa podem ser classificadas como:

a) Variavel Dependente — o sucesso, em termos de continuidade, das
PME (ldade média das empresas cooperativas superior a idade

média nacional);

b) Variavel Independente — a utilizagdo de um modelo informal de

controladoria focado no core business.
Como variaveis independentes citam-se:

e Informagdes para execucdo do processo de gestdo, para fins de

planejamento e controle;

e |Informagdes sobre custos para precificacdo dos produtos e

SEervicos;

e Informagdes para avaliagdo do desempenho econb6mico e

financeiro; e

e Informagdes para avaliagdo do desempenho de itens néo

financeiros.
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3.2 DELIMITAGAO DA PESQUISA

Esta pesquisa delimita-se a identificar se as PMECC, pertencentes ao
Pélo Gastrondbmico de Santa Felicidade, utilizam um modelo informal de
controladoria focado no core business, quais ferramentas tem sido utilizadas ou
adaptadas, especialmente as ferramentas gerenciais utilizadas pela controladoria
em grandes corporacoes.

3.2.1 Delineamento da Pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de multi-casos.
De acordo com Yin (1984), estudo de caso é uma “investigacdo empirica, que
examina fenbmeno contemporaneo em seu contexto real, quando sao usadas

varias fontes de evidéncia".

Quanto a forma de como as questdes serdao formuladas a pesquisa é
classificada como exploratéria. Segundo Cooper e Schindler (2003) uma
pesquisa exploratéria € composta por estruturas mais soltas, possibilitando ao
pesquisador desenvolver hipéteses ou questionamentos para pesquisas futuras.

Conforme Cooper e Schindler (2003) quanto os controles das variaveis
do pesquisador o critério pode ser experimental ou ex post facto. No caso do
experimento, o pesquisador procura controlar ou manipular as variaveis do
estudo e € mais apropriada quando se deseja desvendar se tais variaveis do
estudo produzem determinados efeitos em outras variaveis. Ja para a pesquisa
ex post facto ndo ha controle de varidveis e o pesquisador reporta o que
aconteceu ou esta acontecendo em determinada situacdo. Neste tipo de
pesquisa, 0 investigador esta limitado a uma quantidade constante de fatores,
pela selecdo criteriosa do objeto de acordo com procedimentos estritos de
amostragem e pela manipulagdo estatistica dos resultados (COOPER e
SCHINDLER, 2003). Dessa forma, a presente pesquisa classifica-se como ex

post facto.

Quanto aos critérios que tratam os propdsitos, a pesquisa classifica-se
como descritiva. O critério descritivo serve para quem procura descobrir quem, o
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que, onde, quando ou quanto acerca do objeto de estudo. (COOPER e
SCHINDLER, 2003).

Considerando o fator tempo, a pesquisa utilizara o critério de corte
transversal, pois serdo considerados também resultados obtidos de outras
pesquisas realizadas em outros periodos. Esse tipo de pesquisa permite a
comparacao entre os periodos estudados e pode ser uma ferramenta de analise
de comportamento, mudancas, padrées e validacdo de modelos e teorias
propostas (COOPER e SCHINDLER, 2003). Para Cooper e Schindler (2003)
com relacao ao ambiente em que a pesquisa é realizada o critério distingue a
pesquisa em estudo feito sob condi¢bes reais, sendo considerado como
condicao de campo e quando realizada em outras condigdes, € tida como
condicao de laboratério. Quanto ao método de analise, este pode ser

caracterizado como analise de conteudo.

3.2.2 Universo e Populacao

O universo é o Pdlo Gastrondmico de Santa Felicidade em Curitiba —
Parana. Santa Felicidade é um bairro tradicional da capital do Estado do Parang,
que fica a sete quildometros do Centro da cidade, abriga um universo de vinte e
oito restaurantes em sua maioria pequenos e médios empreendimentos. A
amostra é de vinte restaurantes. Sera entrevistado o profissional de desempenha
a funcao de administrador-dirigente do empreendimento.

3.2.3 Técnicas de Coletas de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio de modelo Unico de

questionario.

e Questionario — é uma das formas mais usadas para a coleta de
dados, pois possibilita medir com melhor exatidao as respostas as
questdes relacionadas a um problema central. Neste sentido, foi
elaborado e aplicado um unico questionario, respondido pelo
administrador-dirigente do restaurante. O questionario foi aplicado
pessoalmente pelo pesquisador, € esta no Anexo |.
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Esquematizacao detalhada da dissertacédo
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O Quadro 3, a seguir, demonstra 0 esquema detalhado da estrutura

metodoldgica a ser seguida nesta dissertacao:

‘E‘ ANALISE DO PROCESSO DE GESTAO DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS COMPETITIVO-COOPERATIVAS - ESTUDO DO POLO
= GASTRONOMICO DE SANTA FELICIDADE
g 3
% 3 §- A inadequacéo da aplicagao direta das ferramentas de gestdo de grandes corporacdes na gestdo da PME.
&
5 %
Q '§ & |Existe um pressuposto de que as pequenas e médias empresas que tem sucesso e conseguem se manter sempre ativas, seriam
i £ © @ |aquelas que utilizam a teoria contabil/administrativa, e mantém o foco no core business, na gestdo de seus empreendimentos.
£ 5
°
-% E Analisar se no processo de gestdo das PMECC, pertencentes ao poélo gastrondmico de Santa Felicidade, estdo presentes as|
g & [ferramentas gerenciais utilizadas pela controladoria em grandes corporagées.
° (1) Identificar quais as fontes (internas e externas) nas quais as empresas buscam atualmente as informagdes necessarias;
Q
2] " ~ . ) . - .
£ (2) Identificar como séo avaliados os resultados: financeiro e ndo-financeiro nas PMECC;
o
] (3) Identificar como é desenvolvido o planejamento e controle financeiro na PMECC;
o
<] ” . -
g (4) Identificar o papel que a contabilidade tem desempenhado no processo de gestdo das PMECC;
o
8 (5) Propor um modelo de controladoria sintético, especifico para as PMECC, que contemple as principais informagdes gerenciais
necessarias para a gestdo do empreendimento.
A maioria das ferramentas e modelos gerenciais, desenvolvidos para auxiliar o processo de gestdo, foram concebidos em grandes|
empresas ou com inspiragdo em situacdes observadas em grandes empresas.
o
[=]
o S = ) - = - -
Ljé A utilizagé@o ou adaptagédo da controladoria de grandes empresas pode contribuir no processo de gestdo do pequeno e médio negécio.
2
a A contabilidade em empresas menores caracteriza-se muitos mais como uma obrigacdo legal do que como um instrumento de apoio|
gerencial.
Papel da_Controladoria na Gestdo Empresarial Definigdes e conceitos Mosimann (1993), Oliveira et alli. (2005).
Custeio Absorgao -
Custeio Direto ou Variavel s ¢ alli, (2003), Pad 2003
Métodos de Custeio Custeio Baseado em Afividades ouza el all. (200 (:'ggg) oveze (2003)
Contabilidade de custos na PME P P :
% Os métodos de custeio indicados para PME
9 Planejamento e Controle Orgamentario Importancia e implantagédo em uma pequena empresa. Welsch (1983), Padoveze (2005).
§ Beyond Budgeting - Além do Orcamento Abolir a utilizagdo de orgamentos na gestdo da empresa. Jorgensen (2002), CAM-I (2001).
E Balanced Scorecard Adaptagédo e Aplicagdo em uma pequena em empresa. Kaplan e Norton, Ottoboni (2002).
o Gestédo de Competéncias Competéncias essenciais e o foco no core business Hamel e Prahalad, Fleury e Fleury (2001).
3
(2] - A gestao na PME. Albuguerque (2004).
Pequenas e Médias Empresas Empresas Cooperativo-Competitivas Rosa e Souza (2005).
Forma de estudo: pesquisa descritiva
i < . Controle de varidveis:  ex post facto
Classificagao da Pesquisa — -
Propésito da pesquisa:  causal
Dimens&o de tempo: corte transversal
g Pesquisa Bibliografica: ~ Andlise Exploratéria
= Material e Métodos Pesquisa Documental : ~ Anlise de Conteddo
g Questionario: Andlise de Contetido
H Universo: 28 restaurantes
2 Campo de Aplicagao Polo Gastronémico de Santa Felicidade Amostra intencional: 20 restaurantes
o Respondente: 16 restaurantes
8‘ (1) Quais as fontes (internas e externas) nas quais asj . ) -
) N ~ Pesquisa de campo: Questionario
o empresas buscam atualmente as informagoes|
P ) partes Il e Il
3 necessarias? ®
g (2) Como séao avaliados os resultados financeiro e néo-| e Pesquisa de campo: Questionario -parte
o) financeiro nas PMECC? 2 v
g i ) . (3) Como séo desenvolvidos o planejamento e controle] g Pesquisa de campo: Questionario - parte
3 Perguntas de pesquisas, vinculagédo com os financeiro na PMECG? z |v
] ObJet'VOS pretendldos e métodos de 'nves“ga(;ao (4) Qual o papel que a contabilidade tem desempenhado] % Pesquisa de campo: Questionario - parte|
no processo de gestdo das PMECC? _g 1]
(5) A utilizacdo ou adaptacao das ferramentas gerenciais| 39 . N s
da controladoria de grandes empresas pode contribuir] § :Telslﬁlﬁae (\j/e campo: Questionario partes|
para a reducdo do risco do negdcio e agir como| donéluséesydo autor.
facilitador do processo de gestdo? 3
@ Confirmagéo (ou nao) dos pressupostos teéricos
[
o
51 ] Identificar se as pequenas e médias empresas que tem sucesso e conseguem se manter sempre ativas, seriam aquelas que utilizam
g 5 a teoria contébil/administrativa, e mantém o foco no core business, na gestdo de seus empreendimentos.
o
&’ ] Propor um modelo de controladoria sintético, especifico para pequenas e médias empresas que contemple as principais informagdes gerenciais necessarias para a
gestao do empreendimento.

Quadro 3 — Sintese esquematica do processo de pesquisa

Fonte: O Autor
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4 TRABALHO DE CAMPO

4.1 CARACTERIZACAO DA REGIAO PESQUISADA — SANTA FELICIDADE

Especificamente no setor gastronémico observa-se em Curitiba—PR
um grupo de empresas que ja tem atividades conjuntas. Elas formam o Pélo
Gastronémico de Santa Felicidade que se especializou na tradicional cozinha
italiana. Localizado a sete quildbmetros do Centro da cidade, abriga cerca de vinte

e oito restaurantes, alguns com capacidade para mais de mil lugares.

Pensava-se que este grupo de empresas representava um tipo de
aglomeracao, ou seja, uma concentracao geografica de empreendimentos que
tinham o mesmo ramo de atividade. Na verdade apés os primeiros estudos sobre
o local verificou-se que a relacdo entre restaurantes era mais do que uma

simples aglomeracéo.

Um exemplo da organizacao desta regiao é a ACISF — Associacao do
Comércio e Industria de Santa Felicidade, entidade representativa dos
empresarios do comércio e da industria de Santa Felicidade. Criada em abril de
1987, a ACISF foi idealizada por um grupo de empresarios locais para
desenvolver e apoiar 0 comércio da regido. A atuacao desta instituicdo visa
atender o0s interesses comuns destas empresas que Ssao as principais
beneficiadas. Entre as principais acdes ja realizadas destaca-se, a criagcao do
Portal de Santa Felicidade, a promog¢ao de eventos locais como a Festa da Uva
e Quatro Giorni, eventos esportivos, e uma representacao junto ao poder publico
reivindicando a atenc¢ao das autoridades para a solucao dos problemas da regiao

e para o aproveitamento do potencial turistico do bairro.

As competéncias essenciais para direcdo do negdécio sdo obtidas a
partir do learning by doing e também do learning by interacting.

Com isto, percebe-se que o Pélo Gastrondmico de Santa Felicidade
passou por um processo de evolucao e hoje, na classificacdo de Rosa e Souza
(2005), pode ser considerado um cluster com aliangas fracas.
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Ainda tem-se a impressao que esta regido encontrar-se préxima de
tornar-se um Cluster com Aliancas Fortes, a medida que os empresarios da
regido estao envolvendo-se cada vez mais com as questbes que tratam o
desenvolvimento local e percebendo as vantagens competitivas a partir de

agrupamentos para tratar alguns interesses coletivos.

4.1.1 Bairro de Santa Felicidade — Breve Histérico®

Em 05 de janeiro de 1878 chegava ao Porto de Paranagua o navio
“Sulis”, vindo de Génova - ltalia, com imigrantes que pressionados pela crise
econbmica de seu pais e estimulados pela propaganda imigratoria partiu em
busca de melhor destino. Para o governo brasileiro, a imigracao significava uma
solucdo para o fim da mao-de-obra escrava® e uma opcéo para colonizar regides
menos habitadas.

Os imigrantes chegados a Paranagua, que na maioria eram
comerciantes, operarios, artesdos, lavradores e profissionais especializados,
foram encaminhados pelo governo do Parana para as regioes litoraneas de Porto
de Cima, Sdo Jodo da Graciosa, Alexandra e Morretes, em um esforco oficial de
colonizacdo. No entanto, insatisfeitos com o clima e a insalubridade do solo, que
nao se prestava ao tipo de cultura a que estavam habituados, optaram pelo
direito que Ihes cabia, de mudar duas vezes. Assim, deixaram o litoral e subiram
a serra na tentativa de encontrar lugares mais salubres e adequados para a
agricultura. Chegaram ao planalto em Curitiba, onde tinham ouvido dizer que o

solo era mais semelhante com de sua terra natal, a ltalia.

Em Curitiba, eles se dividiram em dois grupos: alguns foram para o
atual bairro Agua Verde e outros para a regido do Taquaral. Os viajantes que
ficaram no bairro de Taquaral conheceram os proprietarios dos terrenos da
regido, uma senhora chamada Felicidade Borges e seus dois irmaos, Antonio e

Arlindo Borges. Apds negociacado, os proprietarios facilitaram a compra das

* Fonte: ACISF - Associagdo do Comércio e Industria de Santa Felicidade. )

® No Brasil, o fim da escraviddo se deu em 13 de maio de 1888 com a promulgacdo da Lei Aurea, feita pela
Princesa Isabel. Porém, ja na metade do século XIX a escravidao no Brasil passou a ser contestada pela Inglaterra,
interessada em ampliar seu mercado consumidor na regido.
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terras uma vez que os italianos estavam sem dinheiro. Com toda a consideragao
que os imigrantes tinham pela senhora, decidiram colocar seu nome no local,
adicionando, devido a forte religiosidade, a palavra “Santa” a frente, surgindo
assim o nome do bairro mais italiano de Curitiba, Santa Felicidade.

A Figura 10, a seguir, ilustra a posicao geografica do bairro de Santa
Felicidade.

CENTRO DA

O/

CURITIBA

Av. Manoel Ribas

Figura 10 — Localizag&o do bairro de Santa Felicidade em Curitiba: composi¢éo atual
FONTE: Adaptado de IPPUC (2005)

A divisdo do terreno entre as quinze familias foi feita pelo engenheiro

Lavagnini em novembro de 1878. Nesses terrenos, os imigrantes construiram
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suas habitacbes e plantaram produtos como: erva-mate, milho e uva, entre

outros. Também se dedicaram a criacao de animais.

A Colbnia prosperou e em 1882 setenta familias ja habitavam a regi&o.

Nos anos seguintes os principais acontecimentos foram:

e Em 1886, construcdo do cemitério (que em 1996 foi ampliado e

murado);
e Em 1891, construcdo da Igreja Sao José, em Santa Felicidade;

e Em 1899, construcdo da primeira escola, das Apédstolas do

Sagrado Coracgao de Jesus.

Em 1902 estavam instaladas na colbénia mais de 200 familias
dedicadas ao cultivo de milho, vinhedos e hortalicas, a criagdo de galinhas e
gado e as atividades comerciais e de prestacdo de servigos, como armazéns e
ferrarias, bem como a fabricacao de queijos e vinhos.

Entre os tipos de habitagcdo caracteristicos da colbnia italiana de Santa
Felicidade, a chamada “casa rural™ foi a que durante longo tempo concentrou a
maior parte da populacdo e a que em menor escala sofreu influéncias

modificadoras.

Em 1916 é criado o Distrito Judiciario, tendo como limites: a leste, o rio
Barigui; a oeste, o rio Passauna; ao norte, as estradas do Tabodo e do Juruquy
e, ao sul, as Coldnias Orleans e Santa Ignacio.

A partir deste periodo até a década de 50, Santa Felicidade
experimenta um largo periodo de consolidagdo. A rotina do trabalho agricola
determina o ritmo dos dias e das estacdes. A prosperidade econdbmica se

traduzia em melhoria do nivel de vida.

®A arquitetura dessas casas € de modelo rural Padovano / Vicentino, o que evidencia a perpetuagao, por parte do
imigrante, da memdria Véneto.
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O censo de 1950 indica a existéncia de 4.000 habitantes no distrito.
Até aquele momento, em Santa Felicidade s6 se falava o dialeto Véneto’, como
o local sequer pertencesse ao Brasil.

41.2 P6élo Gastrondmico de Santa Felicidade

Segundo informacdes obtidas junto a ACISF, a fama da comida
italiana na regidao comecou na década de 50, com o aumento do fluxo de
caminhdes que cruzavam o bairro, rumo a estrada do Cerne que ligava a Capital
ao norte do Estado do Parana. Aproveitando o fluxo, muitas familias moradoras
na beira da estrada comecaram a servir comida aos viajantes, como as que

serviam a familia.

Em 1952, Ogénio Trevisan fundava o Restaurante Cascatinha. Ja nos
anos 60 seriam fundados os restaurantes Madalosso (1964) e Veneza (1965).

Com isso, a regiao comecou a ser reconhecida pela gastronomia,
tradicado preservada até hoje pelos pratos tipicos como o risoto, a polenta, a
lasanha, o nhoque, o macarréo e o frango. O bairro de Santa Felicidade tornou-
se local indispensavel para turistas que visitam a regido e admiradores da

cozinha italiana.

4.2 IDENTIFICAGCAO DAS FONTES, UNIVERSO E AMOSTRA

O universo deste estudo, tanto no que se refere aos dados
quantitativos quanto qualitativos, compreende vinte e oito restaurantes que
fazem parte do poélo gastronémico de Santa Felicidade. Foi selecionada uma
amostra de vinte restaurantes, que estdo localizados na avenida principal

(Avenida Manoel Ribas).

7 Véneto é como muitas vezes é chamado o idioma Talian que é uma variante da lingua italiana. Os imigrantes vieram
de diversas partes da ltalia, mas principalmente do Norte da Peninsula Italiana, sendo que a maioria falava o dialeto
Véneto.
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Foi realizado o contato com a ACISF — Associagdo do Comércio e

Industria de Santa Felicidade, que forneceu as informagdes necessarias para a

identificacdo dos restaurantes pertencentes ao grupo.

Os restaurantes foram contatados e dezesseis aceitaram participar da

pesquisa e retornaram os questionarios preenchidos.

4.3 ELABORACAO DOS INSTRUMENTOS DE COLETA

Para coleta das informagdes qualitativas e quantitativas foi elaborado

modelo unico de questionario, dividido em cinco partes distribuidas como segue:

Caracteristicas Gerais da Empresa (de preenchimento
opcional): teve como objetivo obter informagées como
nome/razdo  social da empresa, responsavel pelo
preenchimento do questionario, faturamento e data de

fundacao;

Organizacao da Empresa: com objetivo de identificar a estrutura
administrativa da empresa, quantidade e escolaridade dos

empregados e como se da a comunicagao interna na empresa;

Gestdao Estratégica da informacao: nesta parte buscou-se
identificar quais informacbes, internas e externas, sao
importantes para o0 processo de gestdo das empresas
pesquisadas e ainda quais as fontes atualmente utilizadas para
obtencdo dessas informagdes. Também se tentou verificar o
papel que a contabilidade, na figura do contador, tem
desempenhado frente as necessidades de informacdes
gerenciais dessas empresas. Ainda foi questionado quanto aos
fatores utilizados pelo administrador/proprietario (informacéo,
intuicdo ou experiéncia) para direcionamento de suas acbes na

gestdo da empresa;

Avaliacdo e Desempenho: Com objetivo de identificar se a

empresa ja utiliza alguma forma de avaliacido de desempenho
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tanto financeiro quanto ndo financeiro; quem realiza esta

avaliacao e qual a ferramenta gerencial utilizada;

e Planejamento e Controle Financeiro: Buscou-se neste item
identificar quem € o responsavel pelo planejamento e controle
financeiro. Também foi questionado sobre os critérios adotados

nas decisdes de investimentos e financiamentos.

O questionario final encontra-se anexo a este Trabalho (Anexo ).

4.4 COLETA DOS DADOS

A coleta de informacdes foi efetuada de forma Unica, a saber:

o Aplicacdo de questionario: Para obtencdo de informacodes
qualitativas e quantitativas, foi necessario aplicar o questionario

mencionado no item anterior, por meio de contatos individuais.

4.5 TABULACAO DOS DADOS

Apls a coleta dos dados obtidos a partir dos questionarios aplicados,
estes foram tabulados, com auxilio de uma planilha eletronica, para que, dessa
forma, fosse possivel proceder a anélise e interpretacao da pesquisa.

4.6 ANALISE DOS DADOS

Para a analise dos dados coletados, foram utilizadas técnicas de
estatistica bésica e andlise de conteddo. As técnicas estatisticas utilizadas
foram, basicamente, as de natureza descritiva. A andlise de conteudo, definida
por Richardson (1999), é uma técnica de pesquisa que apresenta caracteristicas
metodoldgicas de objetividade, sistematizacao e inferéncia.
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5 RESULTADOS

A analise a seguir tem como referencial, informacdes de natureza
qualitativa e quantitativa oriundas de fontes primarias, coletadas junto aos

dirigentes / proprietarios dos restaurantes, por meio do questionario.

5.1 ORGANIZAGCAO DA EMPRESA

Com relacdo a estruturacao das empresas, mais de 90% relataram
gue nao possuem um organograma formal elaborado. Porém, existe divisdes na
estrutura organizacional, ainda que informalmente, sendo que na maioria dos
casos compdem-se de: Cozinha, Saldes, Compras e Administragcdo. Em alguns
casos verificou-se que a divisdo da estrutura coincidia com as divisbes da
estrutura fisica do restaurante.

e Tamanho das empresas

Quanto a quantidade de funcionarios, 75% das empresas pesquisadas
tém em seu quadro funcional entre 11 a 30 individuos. Outros 12,50% das
empresas com 31 a 50 individuos e mais 12,50% com numero acima de 50
individuos. A distribuicdo desse pessoal dentro dos restaurantes é de 92% na

area operacional e apenas 8% na administragéo, conforme € observado no Grafico 1:

~\

Administragao
Operacional

Gréfico 1 — Total de funcionarios por area de atuagéao
FONTE: Dados da pesquisa de campo
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O Grafico 1 ainda valida o pressuposto de que PMEs teriam uma
estrutura administrativa enxuta. Destaca-se também que por se tratar de
restaurantes especializados na cozinha italiana, sédo intensivos no core business
com o quadro de pessoal focado no produto final que é a qualidade do servico
(atendimento e comida italiana) e, por isso, a maior concentracao de funcionarios

se localiza na area operacional (cozinha, saldo e atendimento) da empresa.

e Escolaridade dos funcionarios

Outro fator decorrente do intensivo core business é o grau de
escolaridade dos funcionarios. Verificou-se que a escolaridade concentrava-se
em 42% com o ensino fundamental completo, seguido de 23% com ensino médio
incompleto e aproximadamente 2% com ensino superior completo conforme

demonstrado no Grafico 2.

4 )

50%+

S J

Grafico 2 — Escolaridade dos funcionarios
FONTE: Dados da pesquisa de campo

Nao necessariamente alto nivel de escolaridade garante uma comida
de qualidade. Na verdade, o0 que se percebe é que, no caso especifico de Santa
Felicidade, na maioria dos restaurantes o know-how al¢cando na area da culinaria
ja vem de geragdes dentro da prépria familia e foi trazido diretamente da Europa
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com os imigrantes italianos. Verificou-se que os funcionarios com maior grau de

escolaridade sdo aqueles que atuam na area administrativa.

e Comunicacao interna

Também foi levantada a questdao da comunicacdo interna. A maioria
das empresas pesquisadas nao possuia um organograma formal, tinha uma
estrutura administrativa enxuta e isso poderia influenciar no processo de
comunicacéo entre a chefia e os empregados. Observou-se que a maioria das
empresas tem preferéncia pela comunicacao verbal e individual entre chefia e
funcionarios, sendo esta pratica muito utilizada. Reuniées eventuais com todo o
quadro de funcionarios sao utilizadas. Reunides periédicas e recursos
eletrdnicos séo pouco utilizados.

5.2 GESTAO ESTRATEGICA DA INFORMACAO

Inicialmente, foram solicitadas no questionario de pesquisa que fossem
classificadas as informagdes externas de acordo com o grau de importancia para
o gerenciamento da empresa. Algumas classes de informacdes foram sugeridas
pelo préprio pesquisador. O representante da empresa deveria classificar os
tipos de informagdes entre “muito importante”, “importante” ou “pouco

importante”.

e Importancia das informagées externas

Para a 94% das empresas pesquisadas as informacdes sobre clientes
sao muito importantes. Informagdes econémicas, legais e sobre a concorréncia
ficaram com 75%, 69% e 63% respectivamente. Para 13% das empresas
informagdes politicas e sociais sdo muito importantes. O Gréfico 3 sumariza

estas informagdes.
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Muito Importante

. J

Gréfico 3 — Importancia das informagdes externas “I”
FONTE: Dados da pesquisa de campo

O Gréafico 3 mostra a importancia que estas empresas dao a
informagdes sobre os clientes. Isto decorre do fato de que a maioria das
empresas oferece um mesmo cardapio aos clientes com algumas poucas
variagbes. Assim, o principal diferencial é a qualidade do atendimento. Para isso
torna-se fundamental as informacdes sobre a clientela. Ainda de acordo com
Hoffman e Bateson (2003) o marketing de relacionamento € fundamental, ou
seja, o desenvolvimento de relacionamento de longa duracdo com os clientes.
Muitas empresas gastam a maior parte de seus esforgos de marketing para atrair
clientes, ao invés de manter os que ja tém, “mimar os clientes existentes faz
mais sentido, economicamente falando, estes se acostumam com a empresa,
seus funcionarios e a maneira como o servico & prestado, recomendam as
empresas aos seus amigos e familiares: a propaganda “boca-a-boca”, feita por
clientes, muitas vezes se traduz em novos clientes”. Esta abordagem de
retencdo de clientes, pelo que se percebe, é a utilizada pelos restaurantes de

Santa Felicidade.

Observa-se também que as informagdes sobre concorréncia, ainda
que consideradas muito importantes por mais da metade das empresas
pesquisadas, na percepcdo do administrador-dirigente, vém depois das
informagdes econdmicas e legais. Isto possivelmente porque a situacao
econOGmica das pessoas deve influenciar diretamente os niveis de atividade dos
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restaurantes. Com menos dinheiro no bolso, as pessoas acabam optando por

refeicbes mais acessiveis.

Com relagcdo as informacbes externas “importantes” ou “pouco
importantes”, os principais destaques sdo: as informagdes sociais consideradas
importantes para 81% dos entrevistados demonstrando uma preocupacao deste
grupo de empresas por questdes relacionadas ao chamado terceiro setor; e
informagdes politicas consideradas pouco importantes para quase 20% da
empresas. O Grafico 4, abaixo, traz mais detalhes:

Importante Pouco Importante

30%T

25%1

20%1

15%1 I
10%

Grafico 4 — Importancia das informagdes externas “II”
FONTE: Dados da pesquisa de campo

Vale ressaltar que informagbes referentes aos fornecedores séo
consideradas importantes por quase 70% das empresas, 0 que mostra a
importancia das relacbes com parceiros para realizacao de boas compras.

e Fonte das informacoées externas

Outro questionamento realizado foi em relagcdo as fontes dessas
informagdes externas. Buscou-se, com isto, identificar quem tem auxiliado o
dirigente da empresa em relagdo as informagdes externas importantes para sua

gestao.
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As duas principais fontes de informacdes tém sido por meio de jornais
e revistas diversas e pelo contador da empresa ambos utilizados por 22% das

empresas. O Grafico 5, a seguir, sumariza as fontes de informacgdes externas.

4 )

S J

Grafico 5 — Fontes das informacdes externas
FONTE: Dados da pesquisa de campo

Esta composicdo mostra a importancia do contador também como
fonte de informagbes do ambiente exégeno em que a empresa esta
contextualizada. Fornecedores também se mostraram como uma fonte

representativa de informagdes sobre o mercado.

e Importancia das informacgoées internas

Com relacdo as informagdes internas importantes para o
gerenciamento do negoécio, o representante da empresa também deveria
classificar os tipos de informagdes entre “muito importante”, “importante” ou
“pouco importante”. A informacdo interna mais importante constatada para o

gerenciamento do negdcio foi a de custos.

Neste item 94% das empresas pesquisadas classificaram as
informagdes sobre custos como “muito importante”. Detalhe interessante € que,

mesmo com esta importancia, ndo ficou claro qual o critério adotado pelas
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empresas para apuracdo dos custos. O Gréafico 6, a seguir, demonstra a
importancia da informacao de custos na gestao das empresas.

4 Custos A

94%

Gréfico 6 — Importancia das informagdes internas
FONTE: Dados da pesquisa de campo

Em conversa informal entre o pesquisador e o representante de um
dos mais representativos e tradicionais restaurantes da regido, foi dado o
depoimento que o tema “custos” ainda estd em uma fase embrionaria em relacéo
as outras areas dos restaurantes. O representante comentou que a regido
cresceu e alcancou know-how em muitas areas, porém, ainda ndo conseguiu
estabelecer um padrao de custeio de produtos e servigos, que atenda as reais
necessidades de informagdes. Comentou que a precificagdo dos produtos e
servicos geralmente se da pela observagao da concorréncia.

Percebe-se que a experiéncia e da intuicdo tém sido os principais
alicerces para a definicdo dos critérios a serem utilizados no que se refere aos
custos, e demonstra uma caréncia de informacdes desta natureza para a gestao

das empresas.
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O Grafico 7, a sequir, traz a percepcao do dirigente quanto a

importancia das informagdes financeiras.
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Grafico 7 — Importancia das informagdes internas “II”
FONTE: Dados da pesquisa de campo

A informacao financeira, logo ap6s a de custos, foi a segunda em

termos de importancia para o gestor. Com 81% da empresas classificando-a

como “muito importante”, a area de finangas bem conduzida se afirma como um

dos elementos fundamentais para o sucesso do empreendimento.

Com relacdo as informacbes de recursos humanos e avaliagdo de

desempenho, a maioria das empresas classifica como “importante” (ver Gréfico

8). Vale ressaltar que foi verificado a partir de observagao livre que alguns

restaurantes possuem na area de RH, cadastros de pessoas potenciais para

atuarem no atendimento em dias de pico ou eventos especiais. Na sua maioria

sao profissionais das areas operacionais: garcons e atendentes.
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Gréfico 8 — Importancia das informagodes internas “IiI”
FONTE: Dados da pesquisa de campo

Com relacédo ao planejamento e controle, aparentemente verificou-se
uma ligeira preocupacao superior com o controle considerado por 56% das
empresas como “muito importante”. Ja o planejamento teve 44% das empresas

que o classificaram como “muito importante” e 44% como “importante”.
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Gréfico 9 — Importancia das informagées internas “IV”
FONTE: Dados da pesquisa de campo

Varias sdo as hipdteses para esta ligeira preferéncia pelo controle.
Uma delas seria pelo grau de instrugdo dos funcionarios, que na média
concentra-se no ensino fundamental (ver Gréfico 2), e que sem uma visao
holistica do empreendimento poderiam comprometer os produtos e servicos da

empresa por uma acao impensada, ja que tem contato direto com os clientes.
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Outra hipdtese seria por tratar-se de empresas familiares em sua maioria,

aqueles que ndo fazem parte da familia estariam mais sujeitos ao controle.

Também foi comentado pelo representante de uma das empresas, em
conversa informal, que o principal risco do negdcio era justamente o de nao se
planejar. Desta forma na percepcado do dirigente o planejamento seria uma

ferramenta que diminuiria o risco do negécio.

e Fontes das informacoes internas

Como nas informagdes externas, também foi solicitado aos gestores
que destacassem quais as fontes das informagdes internas necessarias para o

gerenciamento do negécio. O Gréafico 10 demonstra o resultado.
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Grafico 10 — Fontes das informacoes internas
FONTE: Dados da pesquisa de campo

Observando o Grafico 10, destaca-se mais uma vez a importancia que
o profissional da contabilidade tem como provedor de informagdes com 69% das
empresas utilizando-o como fonte. Com este resultado, aparentemente, se
comeca a contrariar o pressuposto de que a contabilidade teria um papel

meramente de obrigatoriedade legal.
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Ainda com relagcdo ao Grafico 10 observa-se que os funcionarios
também sdo fontes de informacgdes internas, porém, néo ficou claro como € esta
participacdo uma vez que a estrutura administrativa destas empresas é bem
reduzida e menos de dez por cento do quadro funcional estd na area

administrativa.

Um personagem que surge nesta analise € o “gerente de banco” com
23% da empresas utilizando-se desta fonte informacéao. Isto pode ser explicado
pelo processo de segmentacdo de clientes pelo quais os bancos nacionais
passaram na Uultima década. Com isso as instituicbes passaram a oferecer
gerentes especificos e especialistas para diversos tamanhos de empresas e
ramos de atividade. E normal que hoje uma empresa tenha um gerente

exclusivo, prestando uma verdadeira consultoria empresarial ao gestor.

e Papel do contador

O questionario de pesquisa também abordou questao sobre o papel
que o contador vinha desempenhando na gestao do empreendimento.

A primeira questao foi se a contabilidade era terceirizada ou ndo. Das
empresas pesquisadas 56% possuem este servico terceirizado e os outros 44%
restantes nao (ver Grafico 11).
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Grafico 11 — Empresas com o servi¢co de contabilidade terceirizado
FONTE: Dados da pesquisa de campo
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Este levantamento é interessante, pois acreditava-se que na maioria

das PME a contabilidade seria terceirizada.

Outra pergunta foi se as informacdes apresentadas pela contabilidade
estavam contribuindo para o gerenciamento do negécio. O Grafico 12 evidencia

o resultado.
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Grafico 12 — Contribuicao da contabilidade na gestdo da empresa
FONTE: Dados da pesquisa de campo

Fica claro, observando o Grafico 12, que estas empresas utilizam as
informacdes da contabilidade no processo de gestdo. Inclusive quando se
indagou sobre os principais relatorios apresentados pela contabilidade para
administracdo da empresa os indicados foram: Balanco Patrimonial,
Demonstracao do Resultado do Exercicio e Fluxo de Caixa.

e Fatores utilizados para conducao do negocio

No que tange a abordagem sobre a gestao estratégica da informacao
levantou-se a questdo: Com que freqiiéncia o gestor da empresa utiliza a
informacdo, a intuicdo e a experiéncia na conducdo dos negdécios? O
representante da empresa poderia classificar cada item citado anteriormente em

“muito utilizado”, “utilizado” e “pouco utilizado”.
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Tratando-se da informagdo, 81% das empresas disseram que este
fator é “utilizado”, e 19% afirmaram ser “muito utilizado” e nenhuma empresa

classificou-o em “pouco utilizado” na gestdo de seu empreendimento.

O fator intuicdo é “muito utilizado” por 56% das empresas, “utilizado”

por 31% e “pouco utilizado” por 13%.

A experiéncia é um fator “muito utilizado” por aproximadamente 69%
das empresas na conducao dos negécios. Outros 31% afirmaram “utilizar” este

fator, e nenhuma empresa afirmou ser “pouco utilizado”.

Este resultado, ao considerar a experiéncia e intuicdo como sinénimos
de improvisacgao, afirmaria a hipétese de que PME utilizam mais a improvisacéo
do que a informacao em seu processo de gestao.

Porém, isto nao fica muito claro, pois nos Graficos 3 a 10 tém-se a
impressao de que o responsavel pela gestdo da empresa esta tendo acesso as

informagdes importantes para o gerenciamento do negocio.

5.3 AVALIAGAO DE DESEMPENHO

A terceira parte do questionario trouxe a abordagem sobre 0 processo
de avaliacdo do desempenho nas PMECC pesquisadas. Foram levantados
questionamentos sobre quem realizava ou acompanhava este processo e quais

os indicadores para a avaliacao dos resultados financeiros e ndo-financeiros.

e Avaliacao do resultado financeiro

O Grafico 13 demonstra quem sao 0s responsaveis pelo processo de
avaliacao do desempenho financeiro no grupo pesquisado.
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Grafico 13 — Responsaveis pela avaliacao do desempenho financeiro
FONTE: Dados da pesquisa de campo

A participacdo dos proprietarios na maioria das empresas (ver Grafico
13) pode ser uma caracteristica de empresas familiares. Segundo artigo
publicado por McKenna (HSM Management, 1998), no qual abordava questdes
sobre a gestdo na empresa familiar, o medo de tornar-se vitima, coloca o
proprietario sempre a procura de evidéncias que confirmem sua “predisposicao a
suspeita”. Para McKenna essa predisposicao se manifesta de duas maneiras:
protegendo-se contra “comportamentos indevidos” (considerados prejudiciais) e
contra a contestacdo da autoridade. Assim, talvez esta concentracdo de
empresas que tem a avaliacdo financeira sob responsabilidade do proprietario
estejam sob os efeitos de um excesso de controle.

Ainda com relacado ao desempenho financeiro foi levantada a questao
sobre quais indicadores serviam de base para o gestor avaliar os resultados da
empresa. Foram indicadas, pelo pesquisador, algumas opg¢des de indicadores,
porém, havia a possibilidade, caso a empresa utiliza-se outro indicador, de
informa-lo. O Gréfico 14 apresenta os resultados obtidos para o questionamento

citado anteriormente.
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Grafico 14 — Indicadores do desempenho financeiro
FONTE: Dados da pesquisa de campo

Este resultado demonstra que as empresas de Santa Felicidade tém
se baseado mais no faturamento para avaliacgdo do desempenho financeiro,
seguido do saldo em caixa e por ultimo lucro contabil. Esta é outra caracteristica
das pequenas e médias empresas que constituem este pélo gastronédmico, em
sua maioria formada por empresas por quotas de responsabilidade limitada,
estando estas dispensadas de exposicdo de seus resultados para acionistas. O
faturamento, pelo que se percebe, traduz de forma satisfatéria os resultados das

atividades do empreendimento para o gestor.

Indicadores classicos como EVA® — Economic Value Added, ROl —
Return of Investment, VPL — Valor Presente Liquido, Retorno sobre Patriménio
Liquido, ndo foram citados como indicadores do desempenho financeiro.

e Avaliacao do resultado nao-financeiro

Como ja identificado o foco no core business nestas empresas €
evidente. Estas empresas buscam a exceléncia no atendimento e comida de
qualidade. Tanto dos indicadores financeiros identificados na pesquisa e
utiizados por estas empresas, bem como os indicadores classicos de

desempenho financeiro inclusos na teoria de financas, nao permitem avaliar de
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forma direta o desempenho da empresa frente a seu core business que é
eminentemente n&o-financeiro. Com isto, foi solicitado que as empresas
informassem quem era o responsavel pela avaliacao do resultado nao-financeiro

do empreendimento o que € apresentado, a seguir, no Gréfico 15.

4 )
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Gréfico 15 — Responsavel pela avaliagdo do desempenho néo-financeiro
FONTE: Dados da pesquisa de campo

O Gréfico 15 demonstra que em 43% das empresas a avaliagcao
estava sob responsabilidade do gerente. Em 38% este papel era desempenhado
pelo proprietario visto a importancia que se dé a este indicador. Os funcionarios
e o0s proprios clientes, em algumas empresas, sdo 0s responsaveis pelo

processo de avaliagao.

Com relacdo aos indicadores utilizados a maioria das empresas
afirmou que a satisfacdo dos clientes € o principal. Com quase 70% este
indicador demonstra o foco que estas empresas tém no seu negécio fim. Ainda
19% destacaram que utilizam o numero de funcionarios treinados, outros 6%
citaram “dias de trabalho sem acidente” e também 6% consideram “desperdicio”,

como indicadores utilizados. O grafico 16 demonstra o resultado.
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Gréfico 16 — Indicadores utilizados na avaliagdo do desempenho nao-financeiro
FONTE: Dados da pesquisa de campo

Todas as empresas afirmaram avaliar o desempenho nao-financeiro
de seus restaurantes. Porém, ainda assim, ficou a impressdo que esta avaliacdo
nao ocorre formalmente. Também ndo se identificou com que freqiéncia é

realizada esta avaliacao.

5.4 PLANEJAMENTO E CONTROLE FINANCEIRO

Para analisar o pressuposto de que pequenas e médias empresas nao
precisariam de um planejamento e controle orgamentéario formal, foi abordada a
questao dos orcamentos no questionario de pesquisa. Porém, como conceito de
orcamento no sentido amplo poderia ndo ser de conhecimento dos dirigentes das
empresas, utilizou-se a nomenclatura de planejamento e controle financeiro, que

se percebeu serem termos mais utilizados no dia a dia das PME.

Primeiramente buscou identificar quantas empresas ja utilizavam o
planejamento e controle financeiro. Aproximadamente 75% dos gestores
informaram que utilizam esta ferramenta na gestdo das empresas e 25%

informaram néo utilizar, conforme se verifica no Grafico 17.
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Grafico 17 — Empresas que utilizam planejamento e controle financeiro
FONTE: Dados da pesquisa de campo

Isto mostra que a maioria das empresas realmente tem uma
preocupacao com o futuro do empreendimento. Ainda nesta questdo também se
procurou identificar se o planejamento e controle financeiro era realizado
formalmente pautando-se em planilhas e quadros, definindo claramente as
metas e objetivos da empresa e repassados posteriormente a todos os
colaboradores envolvidos no processo. Nesta questdo, a maioria declarou que
nao utiliza a ferramenta formalmente. Isso faz com que se perceba que
realmente existe planejamento e controle financeiro, porém, destaca-se a
informalidade na utilizacdo destas ferramentas. A sua utilizacdo é um grande
diferencial, mas esta informalidade traz problemas principalmente relacionados
ao esquecimento, que € uma das principais criticas feitas ao modelo tradicional
de orcamentacdo. Muitos autores destacam que empresas falham em seus
processos orcamentarios, pois apds sua finalizacao, este orcamento é trancado
a sete chaves e nunca mais consultado. Se o orcamento for elaborado
informalmente a probabilidade de ser esquecido certamente é muito maior.

e Responsavel pelo planejamento e controle financeiro

A identificacdo do responsavel pela utilizagdo e acompanhamento

desta ferramenta também foi muito importante. Com isso poderia observar como
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a empresa tratava as questdes relacionadas as finangas. O Gréfico 18 apresenta

esta analise.
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Grafico 18 — Responsavel pelo planejamento e controle financeiro
FONTE: Dados da pesquisa de campo

Em 50% das empresas o proprietario assume o papel de responsavel
pelo planejamento e controle financeiro. O gerente desempenha esta fungdo em
31% das empresas, os funcionarios em 13% e o contador em 6%. Em conversa
informal com alguns dirigentes percebeu-se que a visdo de planejamento e
controle financeiro do dirigente, na maioria dos casos, era apenas em
acompanhar o saldo bancario e os pagamentos fixos, ou seja, realizar o controle
de caixa. Nao foi mencionada a projecdo também de custos e despesas
decorrentes dos novos negdcios esperados. Isso, sem dlvida, deixa o processo
orcamentario incompleto, e encobre as verdadeiras potencialidades do processo
orcamentario, que tem como definicdo segundo Stedry apud Padoveze (2005) “a
expressado quantitativa de um plano de agao”. Assim orcar significa processar

todos os dados constantes no processo de gestdo, ndo apenas este ou aquele.
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e Decisoes de financiamento e investimentos

No tocante a abordagem sobre o planejamento e controle financeiro,
foi levantada a questao dos fatores utilizados pelos dirigentes nas decisdes de

financiamento e investimentos.

A utilizagdo de capital de terceiros indicaria 0 modo como os gestores
tratam esta questdo, porém, das empresas pesquisadas menos de 40%
afirmaram utilizar recursos nao préprios para financiamento de suas atividades.
Dos que tomam recursos captados em instituicdes financeiras, a maioria afirmou
que os critérios muito utilizados para definicdo da melhor alternativa estédo
baseados na informacao (50%) e na experiéncia (83%). Poucos dirigentes

utilizam a intuicao neste item.

Tratando-se de investimentos, os dirigentes também utilizam muito a
informacao (69%) e a experiéncia (63%) para a definicdo da melhor escolha de
investimentos. Nas decisbes de investimentos a intuicado é mais utilizada do que

nas decisdes de financiamento

Logo, percebe-se que as empresas pesquisadas tém um processo
orcamentario informal ainda ndo bem definido, mas que tem contribuido para a
gestdo do empreendimento. Ainda tém-se a impressao que ha espaco para a
implantacdo de um modelo orcamentario adaptado dos utilizados em grandes

organizagdes atentando-se, sobretudo, as especificidades das PMEs.
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6 FUNDAMENTACAO TEORICA VIS-A-VIS RESULTADOS ENCONTRADOS

Neste capitulo é efetuada a andlise entre a fundamentacao teérica e
os resultados encontrados no trabalho de campo. Em cada item sera feita uma
ponderacdo sobre a aplicabilidade dos conceitos teoricos frente as reais
necessidades de informagdes gerenciais das empresas pesquisadas.

6.1 CONTROLADORIA

Observa-se que as PMECC pesquisadas possuem um modelo informal
de Controladoria focado no core business que atende, em parte, as
necessidades de informacdes gerenciais de seus gestores. Este modelo é um
diferencial que estas empresas possuem e que tem contribuido para na
continuidade do negécio.

No capitulo 2, foi abordado o papel da controladoria no processo de
gestdo das empresas. Relatou-se que o processo de gestao pode ser visto como
um instrumento da controladoria, composto das seguintes etapas:

e Planejamento;
e Execucao;
e Controle.

Verificou-se na pesquisa que estas trés etapas estdo presentes no
gerenciamento do negdcio, porém, ndo formalmente em um relat6rio ou mapa de
metas e objetivos. Tanto o planejamento, a execucao e o controle tém suas
definicbes e seus acompanhamentos realizados informalmente. Percebe-se
ainda que a etapa de maior relevancia é a de controle. Tal como ja fora
destacado no capitulo anterior, possivelmente deve-se em grande parte das
empresas serem de administracao familiar, e também pela preocupacao com a

qualidade dos produtos e servigos prestados aos clientes.

O que surpreendeu foi o papel do contador no processo de gestédo
destas empresas. A percepcdo de que a contabilidade tinha um papel
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meramente de obrigatoriedade legal e finalidade Unica de geragdo de
informacdes para a tributagdo foi identificada como falsa. O contador mostrou-se
como agente fundamental no gerenciamento do negé6cio, sendo uma das
principais fontes de informacdes externas e internas para o gestor. O modelo
informal de Controladoria verificado nas empresas pesquisadas existe e tem
como mediador o profissional da contabilidade. Isto demonstra ser um grande
diferencial que este grupo de empresas possui frente a outras com tempo de

vida inferior a cinco anos.

Vale ressaltar que mesmo existindo uma sinergia acima da média
entre o administrador e o profissional da contabilidade, os sistemas de
informacgdes gerenciais ainda ndo sao ideais. Destaca-se que a utilizagao apenas
dos relatérios contabeis para fins gerenciais coloca a empresa em um atraso no
levantamento dos dados que serdo transformados em informacdes Uteis para a
gestdo do empreendimento. A formalizacdo das etapas de planejamento,
execucao e controle, mesmo que apenas em uma planilha eletrénica,
complementariam os relatérios gerados pela contabilidade e daria mais agilidade
no levantamento de informacdes das atividades da empresa antecipadamente.
Welsch (1983) enfatiza que o controle deve advir antes que o fato ocorra e isto
sé é possivel se 0 acompanhamento das atividades ocorrer simultaneamente
com as préprias atividades. Se a unica fonte de informacao para a empresa for a
contabilidade certamente nao conseguira desempenhar o controle da melhor

forma.

O contador poderia informar a empresa sobre os resultados didrios das
atividades, mas possivelmente existiriam falhas no levantamento dos dados, ja
que o contador baseia-se quase que exclusivamente em dados obtidos por meio
de documentos. Certamente, se esta tarefa for realizada pelo proprio
administrador os dados levantados, em um primeiro momento, teriam mais
confiabilidade e consequente utilidade para o gerenciamento da empresa. Findo
cada periodo a confrontacdo dos dados gerenciais com a contabilidade é
fundamental, uma vez que se tratando de valores totais a contabilidade sempre

esta correta.
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A Figura 11 apresenta um modelo proposto de relagdo entre os
sistemas de informagdes gerenciais e uma controladoria adaptada a PME.
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Figura 11 — Sistemas de informagdes gerenciais e a controladoria adaptada
FONTE: O autor

Englobando os relatérios gerenciais, mapas analiticos, tabelas e
quadros estariam informacées sobre custos dos produtos e servigos,
informacdes sobre orgado versus realizado, informacdes sobre o desempenho
financeiro e nao-financeiro. Nesta proposta a empresa ganharia ainda mais

agilidade na definicao das suas estratégias e na tomada de decisao.

6.1.1 Métodos de Custeio

As informacdes de custos sdo fundamentais para a sobrevivéncia de
qualquer negécio. Isto ficou claro no Capitulo 2, quando se abordou o tema.

Isto também se confirmou durante a pesquisa, uma vez que a
informacgao interna mais importante para a empresa, na percep¢ao do gestor, é a

relacionada aos custos dos produtos e servigos.

Imperioso relembrar ainda que, mesmo com esta relevancia, as

empresas ndo tém um método de custeamento de seus produtos e servicos bem
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definido. Na verdade a intuicdo e a experiéncia estdo sendo os principais
alicerces na conducéao deste assunto.

Diante das especificidades caracteristicas das PMEs bem como suas
necessidades de informacdes de custos, a definicdo de um método de custeio de
facil utilizagdo e interpretacdo demonstra-se imprescindivel na gestdo destes

negocios.

Sugere-se que, dentre os modelos de custeio abordados na
fundamentacao tebrica, aquele que atenderia as necessidades gerenciais das

pequenas e médias empresas pesquisadas seria o Custeio Direto.
Dentre os motivos pela indicacdo deste método estéo:

e A possibilidade da utilizacdo das informagdes de custos para a
gestdo de ganhos, principalmente por meio das andlises custo-

volume-lucro;

e A utilizagdo do regime de caixa para contabilizagdo dos custos

fixos;

e A despesa de implantacdo e manutencdo ser inferior, por
exemplo, que o custeio baseado em atividades;

e E totalmente integrado com Custo-Padrdo e Orgcamento

Flexivel, facilitando o controle de custos;

e O custeamento direto possibilita mais clareza no planejamento
do lucro e na tomada de decisodes.

Ainda como fundamento pela indicacdo deste método, esta a
necessidade de informacao do gestor da PME que é nitidamente a de formatar
um modelo que dé apoio a tomada de decisdo. Muitas vezes o administrador do
empreendimento ndo sabe qual o nivel minimo de atividade para que a empresa
se mantenha lucrativa, desconhece quais seus produtos mais rentaveis, nao tem
um critério padréo para precificagdo dos produtos e servigos e ainda ndo sabe
qual o melhor mix de seus produtos. Todas essas informacdes sao obtidas
quando da utilizacdo do método de Custeio Direto, ja que este é o objetivo para o

qual foi concebido, auxiliar o gestor na gestao de ganhos.
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Utilizando este modelo propdem-se na Tabela 1, a seguir, um modelo
de Demonstracdo do Resultado do Exercicio — DRE, a partir do Custeio Direto.

TABELA 1 — DRE A PARTIR DO CUSTEIO DIRETO

RECEITA XXX, XX
(-) CUSTO VARIAVEL DO PRODUTO VENDIDO XXX, XX
Materia Prima XXX, XX
Mao-de-Obra (Cozinha) XXX, XX
Mao-de-Obra (Gargons, Musicos) XXX, XX
Agua, Luz, Gas, Vapor. XXX, XX
= MARGEM BRUTA XXX, XX
(-) DESPESA VARIAVEL XXX, XX
Mao-de-Obra (Comissoes) XXX, XX
= MARGEM LiQUIDA XXX, XX
(-) CUSTO FIXOS XXX, XX
Depreciacéo XXX, XX
Aluguel XXX, XX
(-) DESPESAS FIXOS XXX, XX
Servigos Terceirizados (Seguranca, Limpeza) XXX, XX
Salarios da Administracao XXX, XX
Qutras Despesas da Administracao XXX, XX
= LUCRO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA - LAIR XXX, XX

FONTE: O autor

Este modelo de DRE (ver Tabela 1) poderia ser utilizado pelo
administrador do restaurante independentemente da DRE apresentada pela
contabilidade que certamente seria elaborada a partir do Custeio Absorcéao, ja
que este ultimo € o modelo indicado pela legislacédo brasileira. Com o modelo de
DRE pelo Custeio Direto, as possibilidades de andlises gerenciais decorrentes
da abordagem Custo-Volume-Lucro aumentariam muito conforme ja& comentado

anteriormente.
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6.1.2 Planejamento e Controle Or¢gamentario

Conforme j& comentado no Capitulo 2, o planejamento e controle
orcamentario caracteriza-se como uma ferramenta que traduz a quantificacao
das expectativas da empresa para o futuro. Mesmo muitas vezes questionado
pelo custo de elaboracao e pouca utilidade gerencial, o orcamento continua a ser

um dos principais pilares para as grandes empresas.

Na PME a realidade verificada é que simplesmente nao existe
planejamento e controle orgamentario formal elaborado. Os planos sédo definidos,
porém, pouco difundido entre o quadro de funcionarios que desconhecem quais
0s objetivos da empresa e, por fim, ndo podem contribuir para que as metas
sejam atingidas.

Semelhante ao método de custeio a indicacdo de um modelo de
orcamentacdo que atenda as necessidades de informagdes gerenciais deve
considerar dois fatores principais: pouco recurso financeiro para implantagdo do

modelo e nimero reduzido de funcionario na administragao.

Visando indicar um modelo de processo orcamentario eficaz e que
atenda a estes dois limitadores, sugere-se que nestas empresas utilizem apenas
orcamentos de receitas, custos e despesas. Obviamente esta sugestao contraria
a teoria que trata o tema orcamento, ja que a orientagdo é que as empresas
realizem orcamentos ndo s6 dos grupos de resultados, mas também dos grupos
patrimoniais, ou seja, ativos e passivos. Vale ressaltar que para estas empresas,
em sua maioria sociedades por quotas de responsabilidade limitada, ja que nao
tém acionistas, preferem a analise dos lucros auferidos a partir do regime de
caixa, isto com base nos dados da propria pesquisa que indicaram 56% das
empresas avaliando seu resultado financeiro pelo faturamento e 25% pelo saldo

em caixa.

Quando se tratou do método de custeio sugeriu-se o Custeio Direto,
também agora se sugere para harmonizacdo dos sistemas de orcamento e
custos 0 modelo de Orcamento Flexivel. Neste conceito em vez de um Unico
namero determinado de volume de producdo ou vendas de produtos e servigos,
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a empresa admite uma faixa de nivel de atividades, em que tendencialmente se

situacao tais volumes de producao ou vendas de produtos ou servicos.

A base para a elaboracdo do Orcamento Flexivel é a distingdo entre
custos fixos e variaveis. Os custos variaveis seguirdo o volume de atividade,
enquanto os custos fixos terdo o tratamento tradicional. A Tabela 2, a seguir, traz
um modelo de Or¢camento Flexivel para varios niveis de atividade.

TABELA 2 - ORCAMENTO FLEXIVEL PARA VARIOS NIVEIS DE ATIVIDADE

. Dados s
Orcamento por unidade Unitarios Orcado Real | Variacao
Niveis de Atividade - Em Unidades 7.000 8.000 9.000 X.XXX %
RECEITA XX,XX 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
(-) CUSTO VARIAVEL DO PRODUTO VENDIDO XX,XX 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
Materia Prima XX, XX 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
Mao-de-Obra (Cozinha) XX, XX 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
Mao-de-Obra (Gargons, Musicos) XX, XX 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
Agua, Luz, Gas, Vapor. XX, XX 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
= MARGEM BRUTA 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
(-) DESPESA VARIAVEL 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
Mao-de-Obra (Comissdes) 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
= MARGEM LiQUIDA 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
(-) CUSTO FIXOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
Depreciagao 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
Aluguel 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
(-) DESPESAS FIXOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
Servigos Terceirizados (Seguranga, Limpeza) 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
Salarios da Administragdo 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
Outras Despesas da Administragao 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
= LUCRO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA - LAIR 0,00 0,00 0,00 0,00 0%

FONTE: O autor

Associando-se aos volumes possiveis, podem-se fazer quantos
orcamentos flexiveis forem necessarios ou desejados. Os gastos fixos,
correspondente a segunda parte da tabela, continuam sendo apresentados como
custo da estrutura e lancados diretamente no resultado.

Por ndo assumir faixa de quantidade ou nivel de atividade esperado,
faz-se apenas orcamento dos dados unitarios, e as quantidades a serem

assumidas serao as realmente acontecidas.
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Alguns autores defendem a idéia que este tipo de orgamento, mesmo
tendo alguma utilidade, dificulta a continuidade do processo orgamentario, que é
a projecao dos demonstrativos contdbeis, ja que nao é definido um nivel de
atividade esperado. Porém, vale ressaltar que, de acordo com as especificidades
das PMEs, os orcamentos de receitas, custos e despesas (ver Tabela 2)
atenderiam as necessidades de informagdes no que se referem ao planejamento
e controle orcamentario, nao precisando elaborar projecées dos demonstrativos

contabeis.

Ainda, na Tabela 3, a seguir, propdem-se um modelo de fluxo de caixa
formal que é, na verdade, uma apresentacdo mais analitica da DRE ja
demonstrada, onde o dirigente do empreendimento faria um controle semanal de

suas entradas e saidas de caixa.

TABELA 3 — FLUXO DE CAIXA PARA AS PMECC

2 3
«5‘(/“\?&\P s‘(f“‘\%&

Orgado | Realizado | % | Orcado | Realizado| % | Orcado | Realizado| % | Orcado [ Realizado

X
s‘(f“‘\%&

Andlise
Andlise
Andlise

A
«5‘(/“\?&\P

Saldo Inicial de Caixa

Dinheiro

Cheque Pré-Datado

Cartao de Crédito

W>O0O>ITHZm

Outros Recebimentos

Total de Entradas

Fornecedores

Salarios

Agua, Luz, Gas

Telefone

»w>»o0—>»0

Despesas Bancarias

Aluguel

Outras Saidas

Total de Saidas

Saldo Operacional

cor»wn

Saldo Final

FONTE: O autor
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6.1.3 BBRT — Beyond Budgeting Round Table — Além do Orgcamento

Muito embora a maioria das PMEs nao tenha uma cultura de
planejamento e controle orcamentario formal, nas grandes empresas o budget ja

vem sendo usado ha muito tempo.

Varios autores utilizam dados de pesquisas para justificarem a
insatisfagdo dos usudarios com o orgamento. Dentre as criticas levantadas as
principais estao relacionadas ao tempo despendido para sua elaboragao e a
pouca vinculacao do orgcamento com a estratégia. Uma alternativa ao orcamento
na sua forma tradicional seria a utilizagdo dos conceitos do Beyond Budgeting

que propdem a vida empresarial sem o orcamento.

A citacao deste modelo na fundamentacao tedrica surgiu na tentativa
de propor um método de planejamento e controle, além do modelo orgcamentario
tradicional, menos trabalhoso e mais barato para a PME, e ainda mais vinculado
com a estratégia do empreendimento ndo se atendo exclusivamente no foco

financeiro.

ApGs a pesquisa, se percebeu que para existir um ambiente favoravel
a implantagdo do modelo BBRT, as PMEs teriam que estar em um patamar de
evolucao empresarial muito acima do que efetivamente se encontram. Alguns
conceitos modernos citados como alicerces do modelo, tais como governanca,
empowerment, lideranga, ndo sao utilizados pelos administradores. A quebra
deste paradigma seria muito mais dificil do que a implantacdo do modelo de
Orcamento Flexivel ja sugerido anteriormente.

Com isso, permanece a utilizacdo do modelo orgamentario tradicional
como melhor opcédo para atender as necessidades de planejamento e controle
nas PMEs. Porém, ndo se podem desconsiderar as potencialidades que a
proposta da BBRT traz, e se as PMEs brasileiras estivessem mais desenvolvidas
em termos de gestdo empresarial, certamente este modelo seria o indicado.
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6.1.4 BSC - Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard tem sua potencialidade para a controladoria e
para gestao das empresas principalmente quando se necessita avaliar itens que

fogem da esfera financeira.

Nas empresas pesquisadas ficou evidente a preocupagdo que a
administracdo tem com satisfacdo dos clientes, quase 70% afirmaram que o
principal indicador do resultado n&o financeiro estava relacionado com a
satisfacao dos clientes. Isto confirma a necessidade para estas empresas de um
modelo de avaliacdo de desempenho que considerasse tanto a perspectiva
financeira como também itens nao financeiros. Porém, alguns problemas de
implantagdo surgem antecipadamente. Um deles esta relacionado a
padronizacao das atividades para a posterior avaliacdo. Ja foi comentado que a
PME tem como diferencial a agilidade na adequagdo aos novos processos e
servigos, e isso se caracteriza com um diferencial competitivo. Talvez a

implantagéo de uma ferramenta como esta acabaria engessando a empresa.

Ainda se tem a impressdo que a implantacdo desta ferramenta
funcionaria mais em forma de consultoria externa do que como uma rotina
interna na empresa. Porém, ainda outra possibilidade seria a adequagédo do
modelo tradicional do BSC, traduzida na forma de um plano de metas ou um
programa de objetivos. Aparentemente isto utilizaria os principais conceitos desta

ferramenta e também atenderia as principais necessidades do empreendimento.

Esta adequacéo seria a elaboracdo de um mapa de indicadores com
pesos diferenciais em harmonia com os interesses estratégicos da empresa

classificando-os de acordo com a perspectiva com que mais se relacionassem.

O Quadro 4 apresenta uma possibilidade de mapa com alguns
exemplos de indicadores e 0s respectivos pesos.
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Perspectiva Indicadores Peso
L
ol Aumento do faturamento +20
LnE_ Evolucéao do lucro +15
3 Ndmeros de clientes satisfeitos +20
1<
Q0
O Numeros de clientes insatisfeitos -30
§ P Reducéao no tempo de atendimento +5
c
S5
a = Desperdicio +5
£ T
S0 Numeros funcionarios treinados +5
N ®
oS N
= =
o © . -
g OE’ Total de cursos por funcionério +5

Quadro 4 — Mapa de indicadores em cada perspectiva
FONTE: O autor

Por meio do mapa, reportado no Quadro 4, as empresas poderiam
estar direcionando suas acdes de acordo com a estratégia adotada, no caso do
exemplo (ver Quadro 4) o maior destaque é dado a perspectiva clientes que é o

foco da estratégia adotada.

Ainda destaca-se a importancia de uma politica salarial que possa
motivar os funciondrios ao atingimento dos objetivos por meio de premiacdes ou

atribuicao de um valor variavel ao salério.

Também a comunicacao tem grande importancia neste processo com
a divulgacao a todo o quadro das expectativas estabelecidas pela empresa e

como cada um pode contribuir nos atingimento desta metas.

A utilizacdo do BSC nesta proposta ndo comprometeria a agilidade
que as PMEs possuem, uma vez que a simples alteragdo no peso atribuido a
cada indicador ou a inclusdo de novos indicadores ajustariam rapidamente toda

a empresa as novas estratégias adotadas.



6.1.5

A Gestao na PME

110

Neste item serd realizada uma sumarizacdo de todos dos conceitos

abordados, sua importancia na gestdao da PMECC pertencentes ao polo

gastrondmico de Santa Felicidade, e a proposta do pesquisador em todas as

abordagens. O Quadro 5 demonstra estas informacgdes:

Abordagens

Importante
para a
PME

Situacao
atual

Proposicao

As empresas utilizam um modelo|
informal de controladoria focada no

Utilizacdo formal de algumas ferramentas da|
controladoria de grandes empresas. Sugestdo:
Definicdo e implantacdo de um médoto de custeio,

Controladoria Sim ; ! definicdo e implantacdo de um sistema sintético de
core business, porém, com poucas h L P
s planejamento e controle orgamentario, utilizagdo do
ferramentas gerenciais s ’ = *
BSC para avaliagdo de itens nao-financeiros e
direcionamento das agdes estratégicas.
As empresas acreditam que a
infformagdo de custos €& muito = e
) = Em funcdo das especificidades destas empresas,
importante para a gestdo do P . )
- p = . sugere-se a utilizagdo do Custeio Direto. Entre as
negécio, porém, nao existe um o P i
. - P razbes estad principalmente as potencialidades que|

Método de . modelo ou critério especifico de . ) -

N Sim . A ) - ~|este método permite: As analises de Custo - Volume

Custeio custeio. A experiéncia é muito) o ;

L - Lucro, que coincidem com as necessidades de
utilizada neste processo e os|. - = =
- |informacdes destas empresas com relagéo a gestao|
precos de vendas geralmente sao
: ~ de ganhos.
estabelecidos pela observagado da
concorréncia.
Em sintonia ao método de custeio sugere-se a|
utilizagdo do modelo de orcamento flexivel. Aindal
Planejamento ~ . descarta-se a necessidade de projegdes dos
. N&o elaboram planejamento e . PSR
e Controle Sim L. demonstrativos contébeis, ja que esta ferramenta]
- controle orgamentario formal. . . )

Orcamentario sera de utilidade exclusivamente de curto prazo e
todas as empresas sdo sociedades por quotas de
responsabilidade limitada, ndo possuindo acionistas.
Embora este modelo, aparentemente, atenda as
necessidades da PME mais do que a abordagem

BBRT Nao Nao utilizam tradicional de orcamentacdo, as PME brasileiras
ainda ndo tem a maturidade empresarial necessaria
para a implantacao deste novo conceito.

Nas PMEs, em geral, a sugestdo é de ser|
implantado por uma consultoria externa com vistas a|
= economia de recursos. No caso especifico das
Em fungdo do foco no core : =
. = .~ o~ lempresas pesquisadas, em fungédo do foco no core
business dao significativa . :
. . PO o ) business, poderia fazer parte deste modelo de
BSC Sim importancia a avaliagcdo de itens . . =
= ) ) . controladoria através de uma adequagdo do BSC
ndo financeiros, porém, esta

avaliagdo ocorre de forma virtual.

original abordando-o como um plano de metas e
atribuindo pesos aos indicadores de cadal
perspectiva de acordo com as estratégias destas|
empresas.

Quadro 5 — Controladoria adaptada as PMECC
FONTE: O autor
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CONCLUSAO

Iniciando a concluséo desta pesquisa, € importante ratificar aquilo que
se propds como objetivo geral: analisar o processo de gestdo das PMECC
pertencentes ao polo gastronémico de Santa Felicidade e identificar ferramentas

gerenciais de controladoria em uso.

A indicacdo de uma forma correta de desempenhar a gestdo ou
exercer a administracdo propriamente dita, considerada melhor ou mais
adequada, é sempre algo perigoso. Desde a abordagem contingencial da
administracdo ficou claro que as organizacées estdo condicionadas a um
ambiente e uma tecnologia, 0 que torna improvavel a definicdo de apenas uma

forma de se administrar.

Isto foi verificado, durante a pesquisa, ja que varios pressupostos
caracteristicos de PMEs se mostraram inveridicos, provando que mesmo entre
esta categoria de empresas existem peculiaridades de acordo com o ambiente
que estao contextualizadas.

Na elaboracao deste trabalho, além dos objetivos especificos, foram
verificadas, ocasionalmente, caracteristicas da regido que possuem relevancia
em serem destacadas. Entre elas, a classificacdo deste grupo como uma simples
aglomeracao de empresas que atuavam no mesmo segmento e compartilhavam
a mesma regiado. Isto se mostrou equivocado devido ao nivel de organizacédo que
este grupo possui € a forma como, conjuntamente, buscam os interesses
comuns por meio de instituicdo representativa criada a mais de dez anos, a
ACISF. Também se constatou que grande parte dos clientes que visitam os
restaurantes ndo reside ou trabalham no bairro, 0 que mostra uma vantagem por
estarem proximos uns dos outros por meio do marketing indireto. Outra
caracteristica verificada foi a participacdo macica da administracao familiar

nestes empreendimentos.

Voltando aos objetivos da pesquisa, inicialmente buscava-se identificar
informacdes sobre a estrutura das empresas, os resultados demonstraram que a

maioria dos restaurantes ndo possui organograma formal elaborado, as divisées
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coincidem com a estrutura fisica, que € normalmente composta por: cozinha,
saldo, compras e administracdo. A distribuicao dos funcionarios esta, na maioria,

na area operacional, isto em funcao do foco no core business.

A escolaridade dos funcionarios concentra-se no ensino fundamental
sendo que, na maioria dos restaurantes, o dirigente € o que possui maior nivel
de formagédo. Isto se revela outro fenbmeno importante, que € a transicdo de
geragcdes na administracdo dos negocios. Verificou-se que, em varios
restaurantes, a area administrativa ja esta sendo comandada pelos os filhos ou
sobrinhos dos fundadores, que ja tem ou estdo tendo educacdo formal. Isto
mostra que pode haver uma evolugdo ainda maior na gestdo destes
empreendimentos a medida que individuos com educacdo formal estdo
assumindo a posicao de dirigente. Ainda voltando a atencao a area operacional,
percebeu-se que o know-how alcancado na culinaria ja vem de geracoes dentro
da propria familia (learning by doing), o que isenta 0s responsaveis desta area a
necessidade de educacéao formal.

Atendendo aos objetivos especificos da pesquisa se tratou a questao
das fontes de informacdes internas e externas importantes para a gestdo do

empreendimento, e ainda quais eram estas informagodes.

Os resultados apontaram que, em linhas gerais, a informacao tem sido
mais utilizada pelos dirigentes do que a intuicdo. As areas de custos e finangas
demonstraram ser as informagdes internas mais importantes para a gestdo do
empreendimento, porém, nestas questdes nao ficou claro qual a fonte dos dados
tanto para utilizacdo das ferramentas quanto para andlise. O contador tem
desempenhado um papel importante tanto como fonte de informagdes internas
quanto externas. Também foi considerado como colaborador ao processo de
gestéo através das informacgdes apresentadas. Isto descarta, nestas empresas, o
pressuposto de que a contabilidade teria um papel apenas de obrigacao legal e
de pouca contribuicdo para gestdo da empresa, pressuposto verdadeiro em
grande parte das PME em geral.

Também ficou evidente a preocupacdo dos dirigentes com relagcdo a
percepcao de satisfacao por parte dos clientes. Quando se tratou da avaliacdo

do desempenho néo financeiro a totalidade dos restaurantes indicou que utilizam
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a satisfagdo dos clientes como indicador maior. Isto decorre da prépria
proximidade entre os restaurantes. A semelhanca entre as op¢des dos pratos
leva as empresas a buscarem qualidade total no atendimento o que inclui comida

de qualidade.

Enfim, com base nas informacdées da pesquisa conclui-se que as
empresas utilizam a informacdo, avaliam seus resultados tanto financeiros
quanto nao financeiros e tem algum planejamento e controle or¢gamentario,
porém, tudo isto ocorre aparentemente de forma informal, ou seja, possuem um

modelo informal de controladoria com foco no core business.

Esta controladoria informal, na opinido do pesquisador, poderia ser
melhorada a partir do incremento de algumas outras ferramentas utilizadas em

grandes empresas e também com a formalizacdo de algumas praticas.

Dentre elas, destaca-se a utilizacdo do Custeio Direto que, conforme
abordagem j& realizada, atende as necessidades de informagbes dos
restaurantes. Também se sugere a utilizacdo de parte dos conceitos sobre
Orcamento Flexivel (projecdo e controle apenas das contas de resultados —
receitas, despesas e custos), em harmonia ao método de custeio indicado. E por
fim uma adaptacdo da ferramenta BSC - Balanced Scorecard, utilizada sob a

forma de um plano de metas ou programa de objetivos.

Ainda vale ressaltar que as PMECC do pdélo gastronémico de Santa
Felicidade possuem, em sua maioria, uma média superior a quinze anos de
existéncia, o que € muito maior do que a média nacional, estimada em cinco

anos.

A diferenca do sucesso, em termos de continuidade, das empresas de
Santa Felicidade certamente revela a adaptacdo destas ao ambiente especifico

gue atuam, ou seja, o foco no core business.

Isto ainda revelou-se mais surpreendente, quando se percebeu que
estas empresas ndao sdo pequenas porque iniciaram suas atividades ha pouco
tempo ou ainda ndo conseguiram se fixar no mercado. Sao pequenas por opgao,
um novo tipo de organizacdo que ndo segue ao paradigma normalmente

verificado no mundo empresarial ou ensinado nas universidades, de iniciar o
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negdcio, crescer e tornar-se de médio porte, crescer ainda mais se tornando um
grande empreendimento e por ultimo abrir o capital em uma bolsa de valores.
Permanecem pequenas, com o objetivo maior de continuidade do
empreendimento a partir do bom atendimento e comida de qualidade.

Esta pesquisa, entretanto, ndo teve a pretensdo de esgotar o assunto
em questdo, devido a amplitude do tema; porém, contribui para estudos
relacionados a gestdo de PME como também a estudos relacionados
controladoria, podendo ser fonte de inspiracao a novos trabalhos e norteadora de
planejamento estratégico para empresas pertencentes ao P6lo Gastronémico de
Santa Felicidade.

Por derradeiro destaca-se a sugestdo para trabalhos futuros que
tratem do desenvolvimento de um sistema de informacao de custos que possa

ter uso gerencial para estas empresas.
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ANEXO | - QUESTIONARIO APLICADO

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas

Curitiba, 10 de fevereiro de 2006.

Prezado (a) Senhor (a),

Nosso aluno, MOACIR CARNEIRO JUNIOR, participante do programa
de mestrado em Administracdo desta Universidade, esta realizando uma
pesquisa de campo para conclusdo de sua Dissertacéo.

Tal pesquisa busca identificar as caracteristicas do processo de gestao
nas empresas (restaurantes) pertencentes ao Pélo Gastrondmico de Santa
Felicidade.

Sera muito importante a sua participacao nesta etapa do trabalho para
que a investigacao tenha o resultado esperado.

A contribuicdo desta empresa consiste em responder um questionario
que sera apresentado pelo pesquisador.

Salientamos que os dados fornecidos serdo apenas para fins
académicos. Estes dados nao serdao repassados a concorrentes ou outras

empresas.

Atenciosamente

Prof. Eduardo Damiao da Silva,

Diretor do Programa de Pés-Graduagdo em Administracéo

Para contato com o pesquisador
Moacir Carneiro Junior
41 9129-8097 / 41 3352-0239

moacircarneirojunior@yahoo.com.br
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| - CARACTERISTICAS GERAIS DA EMPRESA

a) Razao Social:

d) Quem respondera o questionario: ( ) Proprietario ( ) Administrador / Gerente
() Outro. Cargo/Funcao:

c) Data de inicio da empresa (fundagdo) més e ano : /

Il - ORGANIZACAO DA EMPRESA

a) A empresa possui organograma: ()sim ( ) nao
(desenhar)

b) Se néo, quais as areas/departamentos que a empresa possui?

¢) Quantos funcionarios a empresa possui:

d) Do total de funcionarios quantos estdo: na Administracao:
e no Operacional:



e) Qual o nivel de escolaridade formal dos funcionarios:
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Grau de Instrucao

Numero de Funcionarios

Ensino Fundamental Incompleto

Ensino Fundamental Completo

Ensino Médio Incompleto

Ensino Médio Completo

Ensino Superior Incompleto

Ensino Superior Completo

Especializagao

Mestrado / Doutorado

e) Com funciona a comunicacgao entre chefia e funcionarios: (assinale com “X”)

Forma

Muito Utilizado

Utilizado

Pouco Utilizado

Verbal — individualmente

Verbal — reunides eventuais

Verbal — reunides periddicas

Eletronicamente: email / correio

Qutro: qual?

Il - GESTAO ESTRATEGICA DA INFORMACAO

a) Qual a importancia dos tipos de informacdes externas para a gestdo de sua

empresa? (assinale com “X’)

Tipos de Informacoes

Muito Importante

Importante

Pouco Importante

Economicas

Legais

Politicas

Sociais
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Concorréncia

Fornecedores

Clientes

Qutra: qual?

b) Quais as fontes das informacdes externas? (assinale com “X’)

Fontes de informacoes

X Fontes de informacoes

Jornais e revistas em geral

Consultores de empresas

Revistas ou livros especializados

Professores universitarios

Fornecedores

Gerentes de bancos

Funcionarios da empresa

Contador da empresa

Qutras: quais?

Qutras: quais?

¢) Qual a importancia dos tipos de informacdes internas para a gestao de sua

empresa? (assinale com “X’)

Tipos de Informacoes

Muito Importante Importante

Pouco Importante

Financas

Custos

Recursos Humanos

Desempenho

Planejamento

Controle

Qutra: qual?

Qutra: qual?




d) Quais as fontes das informacdes internas? (assinale com “X’)
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Fontes de informacodes

X Fontes de informacodes

Funcionarios da empresa

Professores universitarios

Contador da empresa

Gerentes de bancos

Consultores de empresas

Qutras: quais?

e) A contabilidade da empresa é terceirizada? () sim

( )nao

f) As informacbGes apresentadas pela contabilidade tém contribuido no

gerenciamento da empresa?

( )sim ( )nao

g) Qual a importancia dos relatérios apresentados pela contabilidade para a

gestao da empresa? (assinale com “X”)

Tipos de relatorios

Muito Importante Pouco

Importante Importante

Nao
apresenta

Balanco Patrimonial

Demonstracdo de Resultado

Balancetes

Fluxo de Caixa

Relatérios para Projecdes

Relatérios para Controle

Outros: qual?

Outros: qual?
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h) Com que frequéncia os fatores abaixo relacionados s&o utilizados por vocé

para direcionar suas a¢des na administracao da empresa? (assinale com “X”)

Fatores

Muito Utilizado

Utilizado

Pouco Utilizado

Informacao

Intuicao

Experiéncia

i) Sinteticamente, quais os principais conhecimentos ou informag¢dées que uma

pessoa precisaria ter para gerenciar um empreendimento como este?

1 — Conhecimentos técnicos:

2 — Conhecimentos gerenciais:

3 — Outros:

IV — AVALIACAO DE DESEMPENHO

a) E avaliado o desempenho financeiro da empresa? Quem avalia? (assinale com

(IXI)

Avaliador

X Avaliador

O contador da empresa

Outro: Quem?

O Gerente

Nao é avaliado

Pelos funcionarios




Caso a resposta anterior tenha sido negativa, pular para questao “c”.

b) Qual indicador é utilizado para esta avaliagao? (assinale com “X’)

126

Forma X Forma X
Pelo faturamento Outro: qual?
Pelo lucro contabil Outro: qual?

Pelo saldo em caixa

c) E avaliado desempenho o n&o-financeiro* da empresa (*relacionado geraimente a

satisfagdo dos clientes, treinamento de funcionarios, aspectos sociais e ecolégicos, etc.)? Quem

avalia?
Avaliador X Avaliador X
O contador da empresa Clientes
O Gerente Outro: Quem?
Pelos funcionarios Nao ¢ avaliado

Caso a resposta anterior tenha sido negativa, pular para proximo item.

d) Qual indicador é utilizado para esta avaliacao? (assinale com “X”)
Forma X Forma X
Numero de clientes satisfeitos Outro: qual?
Numero de funcionarios treinados Outro: qual?

Dias de trabalho sem acidentes
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IV - PLANEJAMENTO E CONTROLE FINANCEIRO

a) A empresa elabora regularmente Planejamento e Controle Financeiro?

( )sim ( ) nao

b) Quem é responsavel pelo planejamento e controle financeiro na empresa?

(contas a pagar e receber / fluxo de caixa) - (assinale com “X”)

Responsavel X Responsavel X
O contador da empresa Gerente do banco

O gerente da empresa Outro: Quem?

Pelos funcionarios Nao tem responsavel

c) O planejamento e controle financeiro sdo formais? (Sao elaborados quadros e
planilhas e distribuidos aos funcionarios com suas metas e objetivos)

( )sim ( )nao

a) A empresa utiliza periodicamente capital de terceiros? (limites de crédito, e

descontos de duplicatas juntos a bancos)

( )sim ( ) nao.

c) Caso a resposta anterior tenha sido “sim”, quais os critérios utilizados na

definicao dos valores a serem emprestados/descontados juntos ao banco?

(assinale com “X”)

Critério Muito Utilizado Utilizado Pouco Utilizado

Informacéao

Intuicdo

Experiéncia
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c) Em eventuais sobras de caixa, quais os critérios utilizados na definicdo do tipo
de aplicacao financeira a ser realizada? (ex.: fundos de investimentos, CDB’s,
etc.) (assinale com “X”)

Critério Muito Utilizado Utilizado Pouco Utilizado

Informacao

Intuicdo

Experiéncia

e) Em sua opinido quais outras informagdes seriam importantes para o perfeito

planejamento e controle financeiro na empresa?




