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RESUMO

OLIVEIRA, Julia Alves de. Processo de estruturacdo de instrumentos gerenciais:
um estudo de caso em um empreendimento familiar de pequeno porte do ramo
supermercadista. 2012. 171 p. Orientador: Juliano Vitto Dal Pont. Trabalho de
Conclusdo do Curso de Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul
Catarinense — UNESC. Criciuma — SC.

A instabilidade do mercado empresarial faz com que os empreendimentos busquem
instrumentos de gestdo que possibilitem tomadas de decisdes coerentes. O controle
empresarial, normalmente €& estabelecido por ferramentas originadas da
contabilidade gerencial, onde por meio destas, € possivel obter uma ampla visao
organizacional e desenvolver planejamento de curto e longo prazo. Por meio deste
estudo, apresentou-se como objetivo iniciar o processo de estruturacdo da
contabilidade gerencial em um empreendimento familiar de pequeno porte do ramo
supermercadista estabelecido no municipio de Nova Veneza — SC. O presente
trabalho foi desenvolvido por meio de pesquisa descritiva e bibliogréfica. Para maior
compreensibilidade foi elaborado um estudo de caso, utilizando a pesquisa
participativa documental, com procedimentos de levantamento de informagdes,
sendo caracterizada como uma pesquisa qualitativa. Por meio da pesquisa
bibliografica, enfatizaram-se o0s assuntos interligados ao objetivo definido e as
caracteristicas da organizacdo estudo de caso, abrangendo aspectos da
contabilidade, empresas familiares, organizacées de pequeno porte e 0 ramo
supermercadista, que € a area de atuacdo do empreendimento. Com este estudo, foi
possivel desenvolver uma proposta de planejamento estratégico e uma sugestéo de
procedimentos para a elaboracdo do sistema orcamentario. Conclui-se que a
contabilidade gerencial subsidia amplamente a administracdo empresarial. Desta
forma, esta ramificacdo da contabilidade geral direciona o empreendimento como um
todo, pois a mesma permite obter uma viséo sistémica da organizacao.

Palavras-chave: Contabilidade Gerencial. Ferramentas Gerenciais.
Planejamento.
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1 INTRODUCAO

Neste trabalho se desenvolverd um estudo que aborda o inicio da
estruturacdo da contabilidade gerencial em um empreendimento do ramo
supermercadista, com gestdo familiar. Este mostra a necessidade de possuir
controles gerenciais na organizagdo pesquisada, destacando sua importancia,
utilidades para as tomadas de decisdes e seus demais beneficios.

Neste capitulo, apresenta-se inicialmente o tema para este estudo e o
problema que sera objeto deste trabalho. Na sequéncia, expdem-se o objetivo geral
e especifico que se almeja alcancar. Em seguida elucida-se a justificativa para
realizacdo desta pesquisa, ressaltando sua importancia de maneira tedrica e pratica
para o0 tema proposto. Por dltimo, sdo demonstrados o0s procedimentos

metodoldgicos que foram utilizados para atingir os objetivos propostos.

1.1 TEMA E PROBLEMA

O mercado de negocios sofreu significativas mudancas com a
globalizacdo e a evolucdo tecnologica, as quais afetaram substancialmente o
desempenho econémico de todas as classes organizacionais, apresentando desta
forma influéncias consideraveis no ambito empresarial. Os empreendimentos
alcancaram um patamar de ampla competitividade, onde a concorréncia
compromete a continuidade daqueles que ndo buscam as inovagdes, as adaptacdes
necessarias para o0 dia-a-dia dos empreendimentos, e nao procuram O Sseu
diferencial para destacar-se no mercado.

No Brasil, as empresas de micro e pequeno porte se apresentam em um
indice consideravel em relagcdo ao total das composi¢cbes organizacionais, em
contrapartida, também sdo as que possuem maior numero de mortalidade
organizacional, consequéncia da falta de planejamento e desconhecimento de
processos de gestdo pelo empreendedor. A0 mesmo tempo em que o mercado
brasileiro apresenta nichos a serem investidos, este torna-se seletivo através da
competitividade, e neste contexto adquirem sucesso aqueles que possuem maior
capacidade de adaptacdo a mudancas e de estabelecer planejamentos

organizacionais consistentes.
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Pequenos e médios empreendimentos ainda possuem dificuldades para a
implantagc&o de controles, dificuldades estas com possibilidades de superagéo e que,
guando ultrapassadas, demonstram a grande utilidade de melhorar a administracao.
Mas isto requer vontade e persisténcia do gestor, que iniUmeras vezes direciona o
foco da organizacdo na lucratividade imediata, sem considerar a sustentabilidade a
longo prazo. A falta de dominio e conhecimento das informagdes internas submete a
organizacao, em diversos angulos, a uma desvantagem em um mundo inovador, no
qual as organizacbes estdo inseridas atualmente. Desta forma, torna-se
imprescindivel a existéncia de controles.

Muitas organizagbes ndo possuem uma Vvisao real de seu desempenho,
tanto individualmente, através de controles internos, quanto em relacdo ao mercado
em que estdo atuando. Isso ocorre pela falta de planejamento, onde através destes
0 gestor possui a necessidade de estar conectado com 0 meio interno da empresa,
para estar apto, desta maneira, a superar desafios dentro do seu negdécio e
externamente de maneira igualitdria com 0s seus concorrentes. Toda organizacao
pode e deve utilizar ferramentas para visualizar sua real situacdo e auxiliar na
evolucdo do desempenho da mesma, sendo assim uma grande aliada para o
monitoramento do processo de gestdo. Estas ferramentas sao elementos integrados
a contabilidade gerencial.

A contabilidade gerencial apresenta informacfes que sdo extremamente
vantajosas para os administradores, socios, contadores e pessoas envolvidas com o
desenvolvimento empresarial, ou seja, esta deve atender por meio de sistemas
contabeis todos os setores da organizacao. Através deste ramo da contabilidade, é
possivel analisar o mercado econdémico, fornecer a empresa um processo de real
controle, dispor de informagfes necessarias para uma gestdo eficaz, padronizar
harmonicamente suas informacdes econdmicas e financeiras, visualizar pontos
criticos internamente, auxiliar na tomada de decisbes, entre outras finalidades que
resultam na otimizag¢ao dos resultados organizacionais.

O profissional contabil exerce o papel principal na construgdo da gestao
de informagbes, onde este adapta, assume e utiliza métodos de controles
organizacionais que geram dados, os quais influenciam assiduamente nas tomadas
de decisfes. Ressalta-se que o contador conquistou seu espaco no mercado e esta
desempenhando uma fungdo extremamente importante, ampliando cada vez mais

sua participacdo nas empresas. Para exercer esta profissdo, 0 mesmo busca vastos
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e precisos conhecimentos sobre o foco de atuagédo, podendo gerir diversos
empreendimentos em dificuldades de gestéo, inclusive familiares.

As empresas familiares possuem significativa representatividade entre as
constituicdes de sociedades organizacionais, e contribuem diretamente para o PIB*
nacional e para a empregabilidade da populacéo. E possivel verificar organizacées
familiares com excelentes processos de gestdo, porém, esta ndo é a realidade da
grande maioria. Com o0 passar do tempo, estes empreendimentos crescem e dao
lugar a novas geracfGes que trazem ideias modernas, porém a falta de confianca
entre fundador e herdeiros, sobre a continuidade do negdcio, afetam o real
profissionalismo dentro do mesmo. Para uma adequada administracédo, é necessario
consolidar e instituir processos de planejamento, que mantenham a organizacdo em
constante processo evolutivo, gerenciar as competéncias organizacionais e alinhar
outros pontos, nos quais as empresas de ambito familiar possuem relativa
dificuldade em desenvolver.

Verificando a necessidade de controles mais precisos e a eficiéncia que
ferramentas organizacionais trazem para as empresas, com base nos argumentos
apresentados, destaca-se 0 seguinte problema de pesquisa: como proceder
inicialmente para estruturar a contabilidade gerencial em um empreendimento
familiar de pequeno porte do ramo supermercadista estabelecido no municipio de

Nova Veneza — SC?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Destaca-se como objetivo geral iniciar o processo de estruturacdo da
contabilidade gerencial em um empreendimento familiar de pequeno porte do ramo
supermercadista estabelecido no municipio de Nova Veneza — SC.

Partindo do objetivo geral, se estabelecem os objetivos especificos:

e fundamentar teoricamente aspectos relevantes sobre a contabilidade
gerencial, enfatizando sua importancia como instrumento de gestédo da informacéo;

e caracterizar 0 segmento de atuacdo e o porte da empresa objeto de

pesquisa;

! PIB: Produto Interno Bruto: refere-se a valor da riqueza gerada em um pais durante determinado
periodo de tempo. (BRAGA, 2006).
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e elaborar uma proposta inicial de contabilidade gerencial na empresa
pesquisada, apresentando exemplos de controles de gestdo que poderdo ser

utilizados pela organizacéo.

1.3 JUSTIFICATIVA

As empresas de médio e pequeno porte contribuem substancialmente
para a economia do pais, sendo que o processo de gestdo que destaca-se na
maioria das mesmas, € familiar. A maior parte de empreendimentos com estas
caracteristicas ndo costuma desenvolver as praticas de controles internos, o que
afeta diretamente em seu desempenho, e ainda apresenta certo desinteresse em
organizar registros contabeis que poderiam auxiliar em sua gestéo.

Com a falta de controle, o gestor ndo consegue obter embasamento para
suas decisbes, o que faz com que o mesmo utilize, na maioria delas, por base sua
intuicdo, realizando o que acredita ser certo. As dificuldades para a tomada de
decisdes € um dos pontos que reflete a necessidade da existéncia da contabilidade
gerencial em qualquer organizacdo, independentemente de seu porte e
desempenho.

Com a implantacdo da contabilidade gerencial, as entidades conseguem
uma ampla visualizagdo do andamento do seu negdécio, podendo observar o efetivo
resultado de suas atividades. Através desta visualizacao, o gestor possui a condi¢ao
de desenvolver planos de agéo consistentes, direcionando seus esfor¢os e recursos
de modo adequado.

A contabilidade gerencial desenvolve uma ampla visdo da organizacao,
com intuito de auxiliar o planejamento do negécio. Padoveze (2009, p. 38) destaca,
que “Contabilidade Gerencial significa gerenciamento da informacdo contabil. Ora,
gerenciamento é uma acao, ndo um existir. Contabilidade Gerencial significa o0 uso
da contabilidade como instrumento da administracdo.” Desta forma, fica
expressamente claro que este ramo contabil ndo desenvolve informacbes para
serem apenas observadas, mas para utiliza-las no processo decisorio.

Nas organizacdes familiares de pequeno porte a falta de controles é
evidente, e resultam em preocupacfes para as mesmas. Barrueco, Perrotti e Lerner
(2007, p. 27) afirmam,
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0 que mais preocupa em empresas familiares, € a possibilidade de
ocorrerem sérios prejuizos, muitas vezes definitivos. Existem estatisticas
assustadoras sobre a mortalidade de empresas familiares, mas cada caso
tem sua devida explicacdo ldgica, que € o mesmo caso das empresas
familiares bem sucedidas.

O tema em destaque apresenta uma ampla fonte de pesquisa, pelo fato
de ser um assunto profundamente explorado no meio empresarial. Encontram-se
livros, artigos, revistas, e documentos de internet que possibilitaram o avanco do
objetivo proposto, onde estes permitem um embasamento amplo sobre os assuntos
gue abrangem a contabilidade gerencial, habilitando com isso a conclusdo de um
produtivo trabalho.

No estudo abordado, o processo inicial de estruturacdo da contabilidade
gerencial em um empreendimento, ocorre pela sua extrema relevancia em todas as
organizacdes. Este, contempla informacdes de grande saliéncia e utilidade para o
desenvolvimento de controles, planejamento e outras ferramentas de auxilio a
administragao. Esta pesquisa justifica-se ainda pela importancia de conhecer 0s
beneficios que esta ramificacdo contabil oferece, bem como sua aplicabilidade.

Esta investigacdo tem o intuito de demonstrar o grande valor da
contabilidade gerencial para as organiza¢gfes, concedendo um maior enfoque para
as empresas de pequeno porte. De forma pratica, este visa incentivar o gestor da
empresa familiar de pequeno porte do ramo supermercadista a implementar a
contabilidade gerencial, evidenciando-se o0s beneficios que o empreendimento

podera obter.

1.4 METODOLOGIA

Toda pesquisa origina-se de uma ideia, que pode surgir de diversas
fontes, assim destaca-se que neste topico serdo apresentados os procedimentos
metodologicos que foram utilizados para alcancar o objetivo deste estudo. Estes
processos formam-se através de um conjunto de procedimentos que sdao
necessarios para a realizacdo de um trabalho cientifico. Desta forma, Diehl e Tatim
(2004, p. 47) afirmam, “a pesquisa constitui-se num procedimento racional e
sistematico, cujo objetivo é proporcionar respostas aos problemas propostos. Ao seu

desenvolvimento é necessario o uso cuidadoso de métodos, processos e técnicas.”
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No desenvolvimento deste trabalho foi adotada a pesquisa descritiva, pois
este estudo, segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006, p. 100), “[...] consiste em
descrever situacdes, acontecimentos e feitos, isto é, dizer como é e como se
manifesta determinado fenémeno.” Desta forma é descrito a importancia da
contabilidade gerencial com seus objetivos, e aspectos sobre a implantacdo da
mesma em uma organizagao especifica.

Na elaboracdo deste estudo e como parte da pesquisa descritiva foi
aplicada a pesquisa bibliografica que € necessaria para a conducéo da investigacao

cientifica.

Uma pesquisa bibliogréafica procura explicar e discutir um assunto, tema ou
problema com base em referéncias publicadas em livros, periédicos,
revistas, [...]. Busca conhecer, analisar e explicar contribuicdes sobre
determinado assunto, tema ou problema. (MARTINS; THEOPHILO, 2009, p.
54)

A pesquisa bibliogréfica desenvolveu-se neste trabalho de forma a
abranger os amplos conceitos existentes na contabilidade gerencial e doutrinas
conhecidas sobre empresas familiares e de pequeno porte. Através desta pesquisa
€ visada a construcao do referencial tedrico, que possibilita 0 conhecimento literario
do problema apresentado.

Para um maior detalhamento do assunto se realizou um estudo de caso, 0

qual Diehl e Tatim (2004, p. 61) enfatizam que,

caracteriza-se pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento
[...][...] pode ser definido como um conjunto de dados que descrevem uma
fase ou a totalidade do processo social de uma unidade, em suas diversas
relacdes internas e em suas fixa¢des culturais, que essa unidades seja uma
pessoa, uma familia, um profissional, uma instituicdo social, uma
comunidade ou uma nagéo.

Destaca-se que a empresa objeto do estudo de caso, pertence ao
segmento supermercadista, e representa uma organizacdo de pequeno porte, de
gestdo familiar e situada no bairro Caravaggio na cidade de Nova Veneza. Esta
pesquisa desenvolve-se com o intuito de conhecer dados reais para a elaboragao do
processo inicial de estruturacdo da contabilidade gerencial na organizacdo em

guestao.
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Para melhor auxiliar a producdo deste trabalho se utilizou a pesquisa
participativa que “[...] caracteriza-se pela interacdo entre os pesquisadores e 0s
membros das situagdes investigadas.” (DIEHL E TATIM, 2004, p. 62). Assim, deixa-
se claro que a pesquisadora do tema apresentado € funcionaria da organizagao
estudada, o que traz maior exatidao na coleta de dados e informagdes institucionais.
Martins e Theophilo (2009, p. 87) enfatizam ainda que,

0 pesquisador-observador torna-se parte integrante de uma estrutura social,
e na relacédo face a face com o sujeito da pesquisa realizada a coleta de
informacdes, dados e evidéncias. O papel do observador-participante pode
ser tanto formal como informal, encoberto ou revelado, pode ser parte
integrante do grupo social ou ser simplesmente periférico em relagdo a ele.

A pesquisa documental foi realizada juntamente com as demais neste
processo metodolégico, esta se assemelha a bibliografica, porém né&o utiliza
materiais editados em livros, revistas, e outras fontes, mas sim busca informagdes
como cartas, propostas, relatérios e demais documentos empresariais. Martins
(2004, p. 86) afirma,

a pesquisa documental visa coletar elementos relevantes para o estudo
geral ou para a realizacdo de um trabalho em particular. E aquela realizada
a partir da consulta a documentos e registros que confirmam determinado
fato, ou seja, de documentos considerados cientificamente auténticos.

Esta pesquisa documental disponibilizou a coletas de dados, relatérios,
informacdes obtidas através do sistema operacional e demais documentos
necessarios para o desenvolvimento da proposta de possivel implantacdo da
contabilidade gerencial, sendo toda esta coleta requerida e recrutada na
organizacao objeto do estudo de caso.

O procedimento de levantamento de informacdes também € de grande
necessidade, segundo Martins e Thedphilo (2009, p. 60), “embora os levantamentos
possam ser planejados para estudar relagdes entre variaveis, inclusive as de causa
e efeito, sdo estratégias mais apropriadas para analise de fatos e descri¢gdes.” Este
foi efetivado através de informacgfes adquiridas e de conhecimento da autora desta
pesquisa, pelo fato da mesma possuir vinculo empregaticio e familiar com a

empresa foco de estudo de caso.
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A abordagem do problema ocorreu por meio da pesquisa qualitativa,
sendo que esta se utiliza do procedimento de levantamento para coleta de dados,

onde a mesma, segundo Martins e Thedphilo (2009, p. 141),

[...] & conhecida como pesquisa naturalista, uma vez que para estudar um
fendmeno relativo as ciéncias humanas e sociais é necessario que o
pesquisador entre em contato direto e prolongado com o ambiente no qual o
fendmeno esté inserido.

Esta pesquisa possui uma caracteristica de descricdo, onde um detalhe
que parece minimo pode se tornar essencial para o entendimento da realidade.
Deste modo, a mesma € utilizada para maior descricdo do problema estudado,
destacando sua complexidade, analisando os fatores encontrados e realizando a
compreensao dos processos apresentados através de uma andlise profunda na
organizacao pesquisada.

Com isso, demonstra-se todo o0 procedimento desenvolvido para
elaboracdo detalhada deste estudo. Este contribui, ao final das pesquisas
realizadas, no auxilio aos administradores, através da apresentacdo de uma
iniciativa de estruturacdo da contabilidade gerencial para a organizacdo, contendo
sugestdes que trazem maiores informacfes para garantir precisdo e eficacia nas

tomadas de decisdes e nos controles empresariais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo busca enfatizar o conhecimento sobre o tema pesquisado,
deste modo, serdo ressaltados os fundamentos bibliograficos apresentando os
conceitos teoricos sobre o objeto de pesquisa deste trabalho, com o intuito de
esclarecer a compreensdo em relacdo ao assunto abordado. Entretanto, ser&o
elucidados contextos que envolvam a importancia da contabilidade; contabilidade
gerencial; ferramentas gerenciais; beneficios da contabilidade gerencial; empresas
familiares; gestado familiar; vantagens e desvantagens da administracao familiar;
empresas de pequeno porte; ramos de atuagcao das empresas de pequeno porte; e

ramo supermercadista.

2.1 SOCIEDADES EMPRESARIAIS

Para desenvolver atividades no mercado de trabalho, em toda parte do
mundo, sdo constituidas empresas. Estas sdo consequentemente as geradoras e
responsaveis pela movimentacdo econémica dos paises. O segmento empresarial é
composto por industrias, prestadoras de servicos, comércios entre outros negocios
organizacionais.

Barrueco, Perrotti e Lerner (2007, p. 105) destacam que,

a empresa, legalmente reconhecida como pessoa juridica, é constituida por
trés pré-requisitos, quais sejam: a unido de duas ou mais pessoas atuando
em conjunto de forma harmonica e participativa, diante da observacédo das
condicdes legais e a licitude dos seus propositos.

Para desenvolver um empreendimento por meio de sociedade, objetivos
comuns devem ser almejados e minuciosamente elaborados, pelos elementos que
se reunem com intuito de tal alvo. Adachi (2006) elenca que as primeiras
organizacg6es surgiram na Era Pré-historica, quando foi preciso a unido dos homens
para atingir um objetivo comum; organizando-se em grupos sociais o ser humano se
preserva até hoje.

Os objetivos empresariais sdo metas desejadas pelos seus idealizadores.
Para atingir os mesmos, sao contratadas pessoas em diferentes fungdes, e sao

criados relacionamentos profissionais com fornecedores, instituicbes financeiras,
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entre outros, em busca de novas parcerias. Migliorini e Parisi (2011) afirmam, que as
organizacfes tém o propésito de satisfazer seus objetivos e de seus interessados,
sendo os pontos de principais interesses:

e contribuintes das entidades: que as organizacdes apliquem 0s recursos
a elas destinados no suprimento de necessidades sociais;

e proprietarios e acionistas: que as organizacdes gerem retornos ao nivel
do custo de oportunidades dos recursos aplicados;

e funcionarios: que sejam remunerados de forma justa;

¢ clientes: que tenham suas necessidades e expectativas atendidas;

o fornecedores: sdo de alguma forma parte da organizacéo;

e comunidades: que as organizacfes mantenham relacionamentos éticos
e ndo agridam o meio ambiente;

e governo: que as organizacdes respeitem a legislacdo vigente e sejam
pontuais em suas contribuicoes.

Cabe a administracdo da pessoa juridica promover a interacdo de
relacionamentos, fazendo desta forma um alinhamento de interesses, o0 que
aumenta a probabilidade de atuacdo em perspectivas ao longo prazo.

Apoés os objetivos tracados, € necessario o conhecimento das legislacfes
atuantes, para iniciar as atividades em acordo com as mesmas. A legislacéo
brasileira dispde no novo Codigo Civil no artigo 44 que:

Art. 44. S&o pessoas juridicas de direito privado:

| — as associacdes;

Il — as sociedades;

llI- as fundacdes;

IV — as organizacdes religiosas;

V — os partidos politicos;

VI - as empresas individuais de responsabilidade limitada.

As pessoas juridicas de direito privado, dispostas pela legislacao, serdo o
foco da pesquisa sobre as sociedades empresariais. Assim, através do Codigo Civil
e de diversos conceitos de diferentes autores, Adachi (2006, p. 05) apresenta sua

definicdo de empresa como,

[...] uma organizacdo com personalidade juridica prépria, com cultura
propria e independente de seus proprietarios e administradores, com
objetivos definido, que, atuando como um sistema, interage com variaveis
do ambiente interno e externo no qual atua.
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Sociedade é um acordo entre pessoas que desejam realizar algum tipo de
esforco, com um objetivo em comum. (PEREIRA, 2005). Conforme a legislacéo
vigente no Brasil, a Lei n° 10.406/2002 (Cddigo Civil), os tipos de sociedades

classificam-se em sociedade simples e sociedade empresaria.

[...] sociedade simples para a atividade econbmica exercida pelos
prestadores de servigos, que deverdo requerer a inscricdo do contrato social
no Registro Civil das Pessoas Juridicas; e o de sociedade empreséria para
aquela que tem por objeto o exercicio da atividade propria de empresario
sujeito ao Registro Publico de Empresas Mercantis. (MIRANDA, 2007, p.
01).

As sociedades empresarias podem ser classificas quanto a
responsabilidade dos soécios em Limitadas, onde os soécios respondem pelas
obrigacdes até o limite do valor do capital social, e ilimitada, os socios respondem de
maneira solidaria e ilimitada pelas obrigac6es contraidas pela sociedade até o total

das obrigacdes, inclusive com seu patrimonio particular. (CODIGO CIVIL, 2011).

Dentre todos estes tipos societarios o mais utilizado no Brasil sempre foi a
sociedade limitada, em funcdo da simplicidade de organizagdo, baixos
custos, legislacédo relativamente simples, entre outras vantagens, dando aos
seus socios uma maior liberdade de impor seus interesses. (MIRANDA,
2007, p. 01).

As sociedades limitadas sdo de facil formacao, dissolu¢cdo, mudanca,
admissdo e retirada de soOcios, registros necessarios nos 6rgdos publicos e
modificacdes em seu objeto social. Porém, ressalta Pereira (2005, p. 71) que
“‘devem-se observar os regulamentos concernentes principalmente as sociedades
por acdes, que sdo as mais abrangentes e adaptam-se as demais.”

Assim, para todos que pretendem associar-se, deve-se elaborar um
contrato de sociedade, conforme disposto no Codigo Civil brasileiro, desenvolvendo
desta forma um instrumento formal entre as partes, onde ficam especificados seus
deveres e obrigacdes, e a forma da partilha do resultado, que sera gerado, entre os

mesmaos.

2.2 EMPRESAS FAMILIARES

Ao longo dos anos ocorreu um gradativo aumento no surgimento de

empresas caracterizadas como familiares, e consequentemente, os estudos sobre
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as mesmas foram explorados com maior intensidade. Estas contribuem
influentemente para a economia mundial, sendo em sua maioria empresas de
pequeno porte, porém ainda apresentam uma escassez de dados sobre as mesmas
em todos os paises.

A definicdo de empresa familiar foi muito discutida, encontram-se hoje
nuMerosos conceitos sobre esta categoria empresarial. Conforme destaca Gallo
(1995 apud Casillas; Dias; Vazquez, 2007), para delimitar na pratica uma empresa
familiar, utilizam-se trés caracteristicas, estas normalmente compdem as definicdes

desenvolvidas:

a) apropriedade ou o controle sobre a empresa;

b) o poder que a familia exerce sobre a empresa, normalmente pelo
trabalho nela desempenhado por alguns membros da familia;

¢) aintencdo de transferir a empresa a futuras geragfes e a concretizacao
disso na inclusdo de membros dessa nova geragao na propria empresa.

Observa-se que diversos autores determinam mais de uma caracteristica
para o destaque das empresas familiares, onde afirmam existir certa dificuldade para
estabelecer padrées que possibilitem separar organizacdes familiares e néo
familiares. A seguir sdo apresentadas algumas definicbes de conceitos
desenvolvidos por diferentes autores:

Quadro 1- Definicbes do Conceito de Empresa Familiar

CONCEITO AUTOR
| Empresa familiar € aquela em que a propriedade e as decisfes sao |
 controladas pelos membros de um “grupo de afinidade afetiva”. Carsud, .
! 1996 |
i Empresa familiar é aquela que, na pratica, é controlada por uma |
s Unica familia. Barry, 1999 !
E Lans-berg,
| Empresa na qual os membros da familia tém controle legal sobre a Perrowe |
: propriedade. Rogolsky,
! 1988 |
i Empresa na qual uma s6 familia possui a maioria do capital e tem o Gallo e |
: controle total. Os membros da familia formam parte da diretoria e Sveen, !
I tomam as decisfes mais importantes. 1991 |
i Empresa da qual os membros de uma ou duas familias séo Stern, 1996 I
: proprietarios e diretores. :

Continua...
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Conclusao.

Empresa que sera transferida a geracéo seguinte da familia para Ward, 1989 |
gue a dirija e controle.

I

E Organizacao na qual as principais decisdes operacionais e 0s
| planos de sucesséao da diretoria séo influenciados pelos membros Handler,
: da familia que formam parte da diretoria ou do conselho de 1989

! administrac&o.
I
I
I

Empresa familiar é a que foi fundada por um membro da familia e
foi transmitida, ou espera-se que se transmita, aos seus

descendentes. Os descendentes do fundador ou fundadores Bork, 1986

originais terdo a propriedade e o controle da empresa. Além disso,

membros da familia trabalham e participam da empresa e dela se

I beneficiam. . ]

Fonte: Neubauer e lank (1999 apud Casillas; Dias; Vazquez, 2007, p. 14)

Os autores Casillas, Dias e Vazquez (2007, p. 06) resaltam que “[...] o
importante ndo € o fato de uma empresa ser ou nao familiar, mas sim o grau e a
forma de comprometimento e influéncia de uma familia sobre determinada empresa.”
Existem varios modelos desta categoria empresarial, porém todas de alguma forma
possuem influéncias diretas ou indiretas de familias, o que caracterizam as mesmas

em familiares.

2.2.1 Nocdes historicas

As empresas familiares comecam sua histéria no inicio dos tempos, na
era primitiva, onde cada familia realizava a producédo de algum tipo de alimento e
estas trocavam os mesmos por alimentos produzidos por outras familias. Adachi
(2006, p. 23) enfatiza “como caracteristica marcante das empresas familiares, a
condugcdo do negocio costuma ser transmitida de pai para filho. Costume esse

H

bastante enraizado na histéria do homem.” Assim, em tempos antigos, alguns
principios religiosos defendiam que o ndo seguimento dos negocios do pai passava
a ser um sacrilégio.

Por varias décadas, os oficios foram passados de pai para filho, Adachi
(2006) destaca que as empresas familiares apresentam uma histéria de origem da
qual se confunde com a histéria da civilizacédo, ressaltando ainda que as mesmas
estejam presentes constantemente na evolugdo da sociedade econOmica. Em

relacéo ao disposto sobre assunto, Heilbroner (1987, p. 28) expde que,
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as sociedades baseadas na tradi¢do, resolvem os problemas econémicos
de maneira muito exequivel. Em primeiro lugar, tratam do problema da
producdo — o problema de assegurar que as tarefas indispensaveis seréao
realizadas — transmitidas aos filhos os oficios dos pais. Assim, uma cadeia
de hereditariedade garante que as qualificacdes serdo transmitidas e as
ocupacfes desempenhadas de geracdo para geracao.

O surgimento das empresas familiares no Brasil ocorreu no inicio do
século XIV, em seguida ao descobrimento do mesmo por Portugal, com as
chamadas companhias hereditarias. (OLIVEIRA, 2006). Como 0 nome ja deixa em
evidencia estas capitanias eram transmitidas em forma de heranca aos familiares,
mais precisamente de pai para filho, sendo esta tradicdo trazida para o Brasil

juntamente com o seu descobrimento.

Na época da formacdo de Portugal, a hereditariedade era costumeira. A
tradicdo de os reis elegerem seus sucessores constituia uma regra nao
escrita e a coroa passava, hormalmente, de pais para filhos ou, em
auséncia ou menoridade destes, para irmaos ou outros parentes proximos.
Os reinos eram considerados propriedades familiares e, como tais, as
vezes, divididos entre os diversos filhos. (LEONE, 2005, p. 18).

Pode-se afirmar que as capitanias hereditarias foram o principal marco
das empresas familiares, sendo os primeiros empreendimentos do ramo. Conforme
Oliveira (2006), a necessidade de divisdo das companhias hereditarias, para poder
melhor administra-las, e consequentemente dar posse aos herdeiros, parentes ou de
quem de direito, incentivou o inicio de demais empreendimentos por precisao, tais
como construcdes de estradas e centros de distribuicao.

Apdés o surgimento das capitanias hereditarias, a familia Real trouxe
consigo nobres da corte portuguesa, assim Adachi (2006, p. 24) dispde que “ocorreu
um novo ciclo de empresas familiares no Brasil, ja que 0s nobres ndo enxergavam
possibilidade de retornar brevemente a Europa e decidiram investir no Brasil.”
Complementa ainda que “o préximo ciclo surgiu na época do Império, momento no
qgual se pode afirmar ter ocorrido um salto econémico no pais, com muitas empresas
familiares sedimentadas pelo trabalho escravo e com forte apego agricola, [...].”
Desta forma, os nobres da corte portuguesa deixaram expressos o reflexo da sua
vinda até o Brasil, desenvolvendo a fundagédo dos empreendimentos em familia.

Com o incremento das empresas familiares houve diversos movimentos
migratorios, vindos de diferentes paises e originalidades. Conforme Bernhoeft e

Gallo (2003, p. 06 apud LEONE, 2005, p. 19), “a maioria de nossas empresas tem
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sua histéria inicial vinculada a figura de um imigrante que, em algum momento da
sua vida, fugiu de uma realidade adversa e chegou ao novo pais sem grandes
recursos materiais.”

N&o se pode esquecer, que alguns empreendimentos que surgiram foram
desenvolvidos por brasileiros, os quais consolidaram véarias empresas familiares de
sucesso. Destacando que, atualmente, estas apresentam um elevado indice de
representatividade entre as empresas do Brasil, e no mundo. (OLIVEIRA, 2006).
Pelo fato de o papel econémico brasileiro ter sido definido por Portugal, fatalmente
0S primeiros empresarios nacionais estiveram ligados a atividade agrario-
exportadora, onde alguns possuiam sociedade com a Coroa. Como consequéncia, a
figura empresarial dos mesmos foi a do senhor de engenho e mais tarde a dos
fazendeiros de café. (GONCALVES, 2000 apud LEONE, 2005, p. 19).

Muitas empresas fundadas por imigrantes foram reforcadas
industrialmente e hoje sdo administradas por seus descendentes. Alvares (2003, p.
23) ressalta que “muito se tem discutido sobre a sobrevivéncia da empresa familiar
no mundo globalizado. Toda familia pretende que o negdcio se perpetue e dé lucro
de geragado em geragao.” Porém, todo tipo de empresa enfrenta crises, mudancas e
desafios, o que as fazem correrem os mesmos riscos de perpetuidade. Alvaro (2003)
completa que a continuidade das empresas familiares ndo esta ameagada somente
por fatores externos, mas por fatores internos tais como os conflitos sucessorios e
fendbmenos psicossociais, que afetam significativamente estas no decorrer dos seus
desenvolvimentos.

De acordo com Oliveira (2006), através das quatro fun¢Bes béasicas do
executivo — planejamento, organizacdo, direcdo e controle, pode-se facilitar a
alavancagem administrativa e de resultados nas empresas familiares. Estas
organizacdes destacam-se amplamente nas economias de diversos paises embora
insistam em desaparecer precocemente. Floriani (2008) elenca que no ambito das
empresas familiares americanas, a vida média néo ultrapassa 24 anos, enquanto as
nao familiares chegam aos 45 anos. Ja para o Brasil, as empresas nao familiares
chegam a 12 anos e as familiares ndo alcangam os 9 anos, onde somente 30%
ingressam na segunda geracao.

Sdo de facil conhecimento as dificuldades encontradas em qualquer
empreendimento, dificuldades estas visualizadas com maior nitidez nas empresas

que trabalham em ambito familiar. A persisténcia, unido e, principalmente o
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profissionalismo que impulsiona as organizacdes a obterem seus objetivos e ampliar
os desempenhos. Desta forma, observou-se que as empresas familiares marcaram
seu surgimento no inicio das civilizagdes. Comecou no Brasil juntamente com o
descobrimento e colonizacdo, e estas demonstram grande énfase na economia

mundial até os tempos modernos.

2.2.2 Gestao das empresas familiares

Para conhecer sobre a gestao familiar, € necessario relatar o porqué as
empresas sao fundadas. Adachi (2006, p. 89) expbe, ‘0o que faz com que as
empresas sejam criadas é o espirito empreendedor do fundador, que, com sua
surpreendente visdo de futuro, inicia e se arrisca em um novo negocio,
transformando um sonho em realidade.” Porém, o empreendedor necessita de
conhecimento para visualizar oportunidades, as quais sao situacdes expostas pelo
mercado, que se corretamente aproveitadas podem tornar-se um diferencial
competitivo.

Realizada a fundacao, € necessario desenvolver um objetivo, onde toda
empresa direcionara seu foco. Adachi (2006) deixa claro que cada organizacdo deve
possuir objetivo proprio e definido, enfatizando que este tem que estar na medida da
capacidade de demanda da mesma. De fato, todo empreendimento possui um
objetivo em comum, atingir a meta do lucro, ou seja, multiplicar suas riquezas, pois
ninguém se incentiva a trabalhar com resultados nulos ou negativos. Assim, apos o
objetivo tracado, este deve ser o norteador da empresa, 0 que nao acontece
tipicamente nas familiares, deixando de lado os motivos pelos quais foram fundadas.

Muitos problemas na gestdo séo reconhecidos pelo fato do nao
seguimento dos objetivos organizacionais estabelecidos, praticando o0
gerenciamento administrativo sem acuracidade. Barrueco, Perrotti e Lerner (2007, p.
31) ressaltam que “os objetivos precisam ser viaveis a serem alcangados e
administraveis, porém nem sempre acontecem. Muita gente nem sabe quais sao
realmente os objetivos que interessam.” Desta forma, toda meta estabelecida deve
estar ao alcance de todo grupo operacional, conjuntamente contribuem ainda os
autores, “tem gente definindo objetivos impossiveis, irrealizaveis, absurdamente.

Perdem-se muito tempo e dinheiro, dentro outros maleficios de Gestao.”
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Conforme sintetizam Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p. 123) a palavra
gestdo “deriva do latim gestione e significa gerir, geréncia, administracao.
Administrar € planejar, organizar, dirigir e controlar recursos, visando atingir
determinado objetivo.” Assim, Schier (2008) esclarece que gestdo econdmica passa
a ser o processo de tomada de decisbes, considerando para esta, o aspecto
econdmico das atividades, no qual o gestor é a pessoa responsavel pelo
direcionamento, modelo e cumprimento da gestdo. Complementando essa definicdo

Pereira (2001, p. 57) destaca que,

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

A desorganizacédo na gestao empresarial desvirtua o foco operacional do
negécio. Para evitar isso, alguns cuidados devem ser levados com relevancia
durante o processo administrativo. Barrueco, Perrotti e Lerner (2007) enfatizam que
administracdo ruim possui lideranca autocratica, impositiva e desrespeitosa para
com o ser humano, porém o mundo moderno descobriu que a democracia de
conhecimentos e o trabalho em equipe solidario possui maior compensacao.

Entende-se como gestdo desorganizada segundo Adachi (2003, p. 39),

[...] problemas como a estratégia ndo ser compartiihada pelo dono; a
centralizacdo da tomada de decisbes; as decisbes baseadas em aspectos
pessoais e intuicdo; os relatdrios empresariais serem mal elaborados; os
problemas de comunicagdo; a auséncia de um planejamento tributario e
financeiro; o siléncio sobre a sucessao; a resisténcia & modernizacdo e 0
surgimento de feudos ou patronatos dentro da empresa.

As consequéncias da desorganizacdo sdo inumeras, estas influenciam
gravemente nos resultados gerados. A centralizacdo de informagdes faz com que 0s
funcionarios e demais membros da administracéo trabalhem sem norteamento. Nas
empresas familiares, a falta de dados confidveis e precisos, leva geralmente por
base para a tomada de decisbes pela intuicdo e opinides pessoais, onde estas
podem trazer contrapartidas inesperadas. Um destaque comum entre 0sS
empreendimentos familiares é o fixado siléncio sobre a sucessdo do mesmo pelos
fundadores, que preferem comandar até que desejem. Casillas, Dias e Vazquez

(2007, p. 77) defendem, que “[...] a incorporagao das novas geragOes familiares a
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empresa deve ser cuidadosamente planejada, visto que, se nao for realizada com
certa prudéncia e atencao, pode provocar graves conflitos entre funcionarios.”

Em algumas empresas familiares, a direcdo é desenvolvida por pessoas
que ndo fazem parte da familia, estes apresentam um papel inUmeras vezes
fundamentais para o empreendimento, “[...] sdo vitais para o funcionamento da
empresa. As vezes, até mesmo o diretor geral da empresa € um profissional alheio a
familia.” (CASILLAS; DIAS; VAZQUEZ 2007, p. 76). Em contrapartida, observa-se
gue em muitas das mesmas, o principal gestor € o proprietario do estabelecimento,
onde se realiza uma gestdo centralizada e objetiva quanto a sua estratégia.

Barrueco, Perrotti e Lerner (2007, p. 32) expdem que “[...] a importancia
nos estudos de melhorias empresariais, do pessoal, é por que dependemos deles o
tempo todo para superar situagdes problematicas.” O mercado competitivo estd em
constante mudanca, desta forma as organiza¢cées ndo podem parar no tempo.
Adachi (2006, p. 151) destaca que o problema surge quando acontecem
modificacbes no ambiente, e existem pessoas na zona de conforto que nao
percebem tais mudancas e permanecem realizando sempre as mesmas praticas. O
autor complementa ainda que nao foram criadas regras para saber qual profissional
€ mais adequado para a gestao familiar, expondo,

nao existe, portanto, uma férmula correta para a escolha dos gestores da
companhia, se entre os familiares ou entre profissionais oriundos do
mercado. Na prética, as diversas solugcdes apresentadas muitas vezes
acabam se tornando um paradigma para seus defensores. E esses
paradigmas precisam ser quebrados.

E um equivoco acreditar que se pode ter um modelo de gest&o ideal a ser
seguida pelas empresas familiares, da mesma forma como sdo conhecidas estas
com desastrosos desenvolvimentos, existem organizagbes familiares com
excelentes administracdes. Barrueco, Perrotti e Lerner (2007, p. 30) destacam que a
gestdo, quando baseada em competéncia organizacional, pode trazer
consequéncias positivas nas mudancas necessarias, identificando as lacunas na
qualificagdo do pessoal, sendo da familia ou ndo. Afirmam os autores que “hoje,
cerca de 90% das organizagbes de familia, no minimo, estdo preocupadas em
buscar uma competéncia bem maior.”

O fato de a organizagao possuir gestao familiar pode interferir positiva ou
negativamente sobre os colaboradores. Casillas, Dias e Vazquez (2007) afirmam
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que, a interferéncia negativa pode vir por meio de vantagens e maiores valoriza¢des
para funcionarios que sédo da familia, como a diferenciacdo salarial entre pessoas
com a mesma funcdo. Porém, de modo contrario e de forma positiva, estas
empresas tratam seus funcionarios com maior proximidade, onde até mesmo o
proprietario realiza as contratagfes, facilitando a escolha da determinacéo. Os
autores enfatizam que estes pontos positivos acabam deixando a visdo desta gestéao

mais interessante.

Essa maior proximidade propicia um clima no qual a tomada de decisbes é
muito mais rapida e flexivel, e uma situacdo em que se sabe, com bastante
precisdo, qual é a estratégia da empresa e, o que é mais importante, qual
sera nas proximas décadas (a estratégia € mais importante). Esse fato
deriva da maior orientagéo para o longo prazo das empresas familiares e da
sua menor rotatividade de dirigentes. (CASILLAS; DIAS; VAZQUEZ, 2007,
p. 77).

Alguns pesquisadores afirmam que a gestdo familiar é a que apresenta
um tipo ideal, outros ja concluem que por mais que a administracao familiar esteja
demonstrando éxito atualmente, na sucesséo para os herdeiros, quando ndo existir
um planejamento eficaz, a mesma fica comprometida em sua continuidade. Assim,
salienta-se que qualquer empreendimento quando ndo planejado adequadamente
fica comprometido em seu desempenho, e que normalmente os empresarios das
organizagfes familiares utilizam métodos onde seus sucessores passam por um
processo de aprendizado pratico juntamente com os mesmos antes de realizar a

transferéncia de poderes.

2.2.3 Vantagens e desvantagens da administracao familiar

A administracdo empresarial composta por pessoas da mesma familia &
a principal caracteristica das empresas familiares, ou seja, de gestao familiar. Todo
empreendimento apresenta pontos fortes e pontos fracos, inclusive os familiares,
podendo ser vistos como vantagens ou desvantagens, conforme as perspectivas de
visdo da organizacdo. As empresas familiares, apesar das varias adversidades,
possuem exceléncia de competitividade, assim as mesmas “[...] apresentam muitas
vantagens competitivas com relacdo as empresas nao familiares, sendo que
algumas desvantagens podem se tornar pontos fortes para essas organizagdes.”
(ADACHI, 2006, p. 43).
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As empresas familiares possuem problemas especificos, sendo as
desvantagens agrupadas de forma geral em quatro tépicos por Adachi (2006, p. 37)
que sao “[...] estrutura organizacional informal, gestdo empresarial desorganizada,
confusdo entre empresa e familia e camuflagem dos problemas.” Estas dificuldades
organizacionais, geralmente estdo vinculadas com centralizagdo de poder, as varias
funcbes do fundador, a falta de profissionalismo, dentre outros pontos, que
necessitam de atencdo para a continuidade da empresa.

De acordo com Casillas, Dias e Vazquez (2007), este ramo empresarial
apresenta baixa expectativa de vida em comparacdo com os demais, desta forma
classificam-se algumas armadilhas das empresas familiares: a confusdo entre ser
proprietario e ter a capacidade para dirigir; confusao dos fluxos econémicos; conflito
entre os lacos afetivos proprios da familia, com os lagos contratuais, préprios da
empresa; atraso desnecessario da sucessao; e considerar-se imune de armadilhas.

A falta de planejamento sucessoério € um dos pontos de maior énfase
prejudicial para o empreendimento, Alvares (2003) expde que renunciar ao poder
gerencial é dolorosamente dificil, muitas vezes a falta de sucessores disponiveis e
qualificados s&o os maiores motivos para a questdo, pois o fundador ndo imagina

como sera sua vida apés a aposentadoria.

Para o empreendedor, os negdcios sdo essencialmente uma extensao de si
mesmo, um meio de satisfacdo pessoal e de realizacéo, acima de tudo. E se
ele estiver preocupado com o0 que vai acontecer com o seu negocio depois

gue ele morrer, € como se ele estivesse pensando na espécie de
monumento que vai deixar para tras. (LEVINSON, 1971, p. 91, apud
ALVARES, 2003, p. 73).

Sociedades familiares apresentam assiduamente suas vantagens,
Barrueco, Perrotti e Lerner (2007) citam pontos positivos para as mesmas, como
igualdade sempre que possivel, esperanca, crengas seérias, amizade; bons
exemplos, entre outros. Destaca ainda Adachi (2006), que organizacdes familiares
apresentam vantagens competitivas em relacéo as demais; agilidade na tomada de
decisdes; respeito e influéncia perante a comunidade; unido; tradicdo e
compartilhamento de valores; dedicacdo ao negocio e outros mais. “As forgas em
potenciais mais basicas da empresa familiar sdo: unido e o compromisso das
pessoas que nela trabalham.” (GALLO, 1995, p. 11, apud CASILLAS; DIAS;
VAZQUEZ, 2007, p. 38).
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Adachi (2006) evidencia que,

existem listas de vantagens elaboradas pelos mais respeitados autores e
pesquisadores de empresa familiar no mundo, porém é importante ressaltar
que a intensidade e a importancia dessas caracteristicas variam entre as
diversas empresas familiares existentes.

As empresas familiares apresentam-se melhor na questédo qualidade, pois
o nome da familia €& automaticamente associado aos produtos ou servicos
oferecidos. Nas piores organizacdes familiares ocorre desrespeito as pessoas, onde
€ comumente mais assidua a cobranca de trabalho e a geracao de resultado, em
contrapartida, nas melhores empresas o ser humano € prestigiado e valorizado de
maneira gloriosa. (BARRUECO; PERROTTI; LERNER, 2007).

Como qualquer organizacao, as que sao familiares também demonstram
em diferentes aspectos consideraveis vantagens, porém conjuntamente elencam
suas desvantagens. Desta forma, sao relacionados, no quadro abaixo, estes dois

pontos com analogia aos funcionarios que compdem estas organizacoes.

Quadro 2 - Vantagens e Inconvenientes dos Funcionarios Familiares
VANTAGENS INCONVENIENTES

i Em comparacgéo aos ndo-familiares, um | Se um familiar €& contratado como ;
familiar € mais suscetivel de ter maior | executivo e demonstra ser :
nocdo da responsabilidade publica do | incompetente, ndo se pode despedi-lo
seu trabalho. ou transferi-lo com a mesma facilidade

gue os demais.
Um familiar € mais suscetivel de se | O nepotismo tende a desanimar os que

adaptar que um nao-familiar. nao fazem parte da familia e que
buscam trabalho na empresa.

| Um familiar é suscetivel de ter maior | O nepotismo costuma criar inveja e |
. interesse pela empresa que um nao- | ressentimentos entre os funcionarios. "
| familiar [

| Quando o parente de um executivo | E impossivel para os diretores serem
:passa a fazer parte da direcdo e | objetivos em relacdo as qualificacBes
. demonstra ser capacitado, o espirito de | dos seus familiares ou as de outros
| equipe de direcéo é estimulado. executivos.

I
I
|
« Em comparacdo aos nao-familiares, o | Nas equipes de dirigentes com.
I
I
|

| parente de um executivo € suscetivel de | influéncias dos membros de uma

i ser mais leal e responsavel. familia, os interesses familiares tendem
: a ter maior prioridade que o0s
| corporativos.

Continua...



37

Conclusao.

Membros da familia na dire¢cdo ajudam | O nepotismo tende a gerar falta de
a assegurar a continuidade e a|consideracio em relacdo ao senso

efetividade da aplicagcdo das politicas | comum, a integridade e
' corporativas. da alta direcéo.

I
I
. Por ndo ter de se esfocar para estar a
I
I

bY

a objetividade

altura do seu chefe, o executivo janior,
parente de um executivo pode respeitar
0 proprio ritmo e desenvolver melhor
1 suas capacidades.

Fonte: Adaptado de Empleados familiares: puntos fuerts y débiles, em Actualidad de La Empresa
Familiar, 200, n. 2, pl1.(apud Casillas; Dias; Vazquez, 2007, p. 80)

Através do Quadro 2, consegue-se observar que algumas regalias
usufruidas pelos funcionérios que possuem parentesco com o fundador, podem
desmotivar os que ndo sao familiares. Com isso, estas empresas devem tomar o
maximo de cuidado para manter a igualdade entre ambos, pois muitos aspectos que
sao relacionados com a familia, acabam se tornando de dificil solucéo e a exaltacédo
dos mesmos, pode trazer desmotivacdo e descontentamento aos demais que
constituem organizacionalmente o negaocio.

A sequir, sdo elencados alguns pontos fortes e fracos de ambito geral das
organizacdes familiares. Demonstrando o lado bom e o fragil/preocupante, assim,

estes pontos devem ser estudados e prevenidos organizacionalmente.

Quadro 3 - Alguns Fatores que Representam Simultaneamente Pontos Fortes e
Fracos nas Organizacdes Familiares
CARACTERISTICA PONTO FRACO PONTO FORTE

! Equipes de trabalho Agilidade da tomada de |
i Centralizacao das dependentes da decisao decisbes, especialmente I
: decisdes tomada exclusivamente em momentos de crise, ja
I pelo dono. gue o dono ndo necessita |
: consultar ninguém para .
! decidir. !
i Perda de privacidade e Respeito, reconhecimento |
' Grande aparicéo possibilidade de toda a e influéncia perantea
| perante a comunidade familia ter sua imagem comunidade, I
; associada com préticas especialmente quando a
! da empresa nao organizacéo adota o nome '
i aprovadas pela da familia. |
' comunidade. '

Continua...
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Patrimdénio comum
muito valioso

Unica fonte de recursos
(“todos os ovos na
mesma cesta”) e
necessidades de gerar
mais rigueza.

Capital disponivel na
familia e possibilidade de
garantias pessoais para
levantar recursos.

Personalidade do
fundador

Caracteristicas pessoais
nao sao transferidas por
heranca.

Lideranga e carisma que
unem todos os
colaboradores.

Envolvimento da
familia no negécio

Dificuldade de reter o
capital, em virtude de
interesses particulares.

Profundo conhecimento do
negdcio, grande dedicacéo
ao trabalho e maior
disposicao ao sacrificio
pessoal.

Membros da familia
trabalhando juntos

Riqueza dividida por um
ndamero maior de pessoas
e dificuldade em lidar com
familiares incompetentes.

Estabilidade no emprego e
dedicacao motivada por
aspectos profissionais,
pessoais e econdmicos.

Funcionarios da
empresa familiar

Contratacdes baseadas
em critérios subjetivos e
dificuldade em galgar os
cargos mais elevados,
geralmente reservados
aos familiares,
paternalismo e
impunidades.

Lealdade e obediéncia ao
fundador, alinhamento aos
interesses e cultura
empresarial.
Comprometimento e
espirito de “vestir a
camisa’.

Relacionamento com
fornecedores e clientes

Influéncias de amizades e
preferéncia pessoal

Maior credibilidade,
confianga e sensagéao de
continuidade.

|
|
|
|
|
|
|
|
! Cultura muito forte
I

Fonte: Adachi (2006, p. 43-44)

Conservadorismo e
resisténcia a
modernizacéo.

Tradicdo e
compartilhamento dos
mesmos valores.

Casillas, Dias e Vazquez (2007, p. 38) enfatizam, que “0 compromisso e a

vontade de uma dedicacgao intensa e prolongada conduzem todos a um esforgo para

conquistar o bem do grupo, para se autoexigir, desafiando a si proprio, a fazer cada

vez melhor e para se dedicar mais do que reclamar.” Desta forma, é indiferente,

possuir um empreendimento com inumeras vantagens quando nao estabelecido

compromisso e dedicacdo com os clientes e colaboradores, onde estes sdo o0s
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avaliadores do negdcio. Desta forma, completa Casillas, Dias e Vazquez (2007, p.
41), destacando que,

o desafio consiste em ajudar as empresas familiares para que, apoiando-se
decididamente nas forcas de unido e compromisso e evitando cair nas
armadilhas que |hes sdo mais préprias, se desenvolvam com éxito,
passando este sucesso para geracdes seguintes e alcancando posicdes de
lideranca em seus mercados.

ApoOs observar as desvantagens e as vantagens das empresas familiares,
os profissionais que as compdem devem desenvolver estudos para conseguir
realizar o aproveitamento de seus pontos positivos, e prevenirem-se dos negativos,
utilizando as desvantagens como oportunidades para alavancar seus negocios.
Leone (2005, p. 12) contempla as entidades familiares como [...] a coluna vertebral
econbmica das nacbes e sdo o terreno ideal para o0 nascimento de novos
empreendimentos.” Contudo, 0 mesmo autor destaca “que elas sdo mais propensas
a emergéncia de conflito laboral e as crises.” O empreendedor deve trabalhar a
caracteristica de transformar suas ameacas, incobmodos e problemas em
oportunidades de crescimento, o que desenvolvera uma evolucdo consideravel em

sua organizagao.

2.3 EMPRESA DE PEQUENO PORTE

A legislacdo estabelece o conceito de empresa de pequeno porte, no
entanto, devido a uma realidade que pode mascarar esta caracterizacdo foram
estabelecidos outros conceitos. Chér (1991, p.17), destaca que “...], para se
conceituar as pequenas e médias empresas, algumas variaveis sao tradicionalmente
utilizadas, tais como mao de obra empregada, capital registrado, faturamento,
quantidade produzida, etc.” Assim, conforme a Confederagdo Nacional do Comércio
(2000) é perceptivel que o entendimento de microempresa e empresa de pequeno
porte € modificado pelo critério a ser adotado, o que significa a inexisténcia de
padrdo Unico para isto, tendo em vista a possivel flexibilidade sobre este assunto.

A legislacdo brasileira utiliza como preceito, para sua conceituagcdo, o
faturamento dos empreendimentos, entretanto sao disponibilizadas diferentes
definicbes desta por outros oOrgdos. “No Brasil, € usual a classificagdo pelo

faturamento bruto anual, [...]. O critério do nimero de empregados tem importancia
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nos estudos e nas pesquisas elaboradas pelo IBGE? e pelo SEBRAE®”
(CONFEDERACAO NACIONAL DO COMERCIO, 2000, P. 15). Conceitua a Lei
Complementar N°123, da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, de 14 de

dezembro de 2006, que,

Art. 3. Para os efeitos desta Lei Complementar, consideram-se
microempresas ou empresas de pequeno porte a sociedade empresaria, a
sociedade simples, a empresa individual de responsabilidade limitada e o
empresario a que se refere o art. 966 da Lei n? 10.406, de 10 de janeiro de
2002 (Codigo Civil), devidamente registrados no Registro de Empresas
Mercantis ou no Registro Civil de Pessoas Juridicas, conforme o caso,
desde que

I=1..]

Il - no caso da empresa de pequeno porte, aufira, em cada ano-calendario,
receita bruta superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e
igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 (trés milhSes e seiscentos mil reais).

As empresas de pequeno porte por questdo do faturamento auferido,
guando ndo impedidas por lei, geralmente possuem sua tributacdo através do
sistema de apuracéo de imposto simplificado, ou seja, o Simples Nacional. Conforme
os artigos 12 e 13 da Lei Geral das MPE's, este regime unifica a arrecadacéo de
impostos e contribuicdes nas trés esperas (Federal, Estadual e Municipal), aplicando
uma aliquota sobre o faturamento realizado, variando esta conforme a somatéria das
receitas brutas atingidas nos ultimos doze meses.

Schier (2008) destaca que conforme o Sebrae, a definicdo pode ser feita
através da quantidade de funcionarios. Assim, € designada pequena empresa, para
industria, as que possuem de 20 (vinte) a 99 (noventa e nove) funcionarios, ja para o
segmento do comércio e servicos as que possuem de 10 (dez) a 49 (quarenta e

nove) funcionarios, como é disposto no Quadro a seguir:

Quadro 4 - Critério de Classificacdo do Porte da Empresa Segundo o Numero de
Empregados, Utilizada pelo SEBRAE
PORTE INDUSTRIA COMERCIO PRESTACAO DE SERVICOS

. MICRO 01-19 01-09 01-09 1
i PEQUENA 20-99 10-49 10-49 |
| MEDIA 100-499 50-99 50-99 i
! GRANDE | Acima de 500 Acima de 100 Acima de 100 |

Fonte: Maluche (2000)

% IBGE: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica.
® SEBRAE: Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.
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Previdelli e Meurer (2005) expbfem que as empresas estdo atualmente
procurando alternativas para as assegurarem no mercado, entretanto a
complexidade de permanéncia evolui gradativamente. Existem inimeros elementos
gue determinam a concorréncia em diversos setores, independente de ser uma
organizacdo de grande ou pequeno porte. Segundo Longenecker, Moore e Petty
(1998) sao conhecidas cinco forgcas de mercado que determinam a habilidade de
uma empresa, com as quais € possivel obter retorno sobre seu investimento, e
desenvolver influéncias nas vantagens competitivas. Estas forcas sdo apresentadas

abaixo de maneira interligada, demonstrando assim reflexo entre as mesmas.

Figura 1 - Cinco Forcas de Mercado — Situacao da Concorréncia

Ameacga de novos
concorrentes
Poder de
negociacao de
compradores

Ameaca de servicos/
produtos substitutos

Poder de negociagao \
de fornecedores

Fonte: Longenecker, Moore e Petty (1998, p. 53)

As empresas de pequeno e meédio porte integram parte da economia
mundial, desenvolvendo um papel importante na disponibilizacdo de empregos e
desenvolvimento de renda, o que auxilia no crescimento econdémico e social.

Longenecker, Moore e Petty (1998, p. 34) sintetizam que,

como parte da comunidade empresarial, as pequenas empresas contribuem
inquestionavelmente para o bem-estar econdmico da nacdo. Elas produzem
uma parte substancial do total de bens e servigcos. Assim, sua contribuicédo
econdmica geral é similar aquela das grandes empresas. As pequenas
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empresas, entretanto, possuem algumas qualidades que as tornam mais do
gue versbes em miniatura das grandes corporacbes. Elas oferecem
contribuicBes excepcionais, na medida em que fornecem novos empregos,
introduzem inovacfes, estimulam a competicdo, auxiliam as grandes
empresas e produzem bens e servicos com eficiéncia.

Fica evidente a influéncia que as pequenas empresas possuem sobre a
economia e o ambito social, estas apresentam sua evolugdo juntamente com a
sociedade, trazendo consigo inovacgdes e peculiaridades. Schier (2008, p. 36) dispde
que “a evolucao historica tem demonstrado que as empresas de médio e pequeno
porte tem se constituido em parte essencial a economia desenvolvida ou em
desenvolvimento.” Registros mostram que muitos avangos cientificos surgiram de
inventores independentes e pequenas organizacfes; outro aspecto consideravel é
gue muitas empresas aproveitam o0 que ja existe, desviando seu foco das ideias
inovadoras. Assim no século XX, produtos foram criados por pequenos
empreendimentos que sdo de excelente utilidade, até os dias de hoje para a
sociedade em geral.

Quadro 5 - Produtos Criados por Pequenas Empresas no Século XX

' 1-Fotocopias | 7-Transmissdo automatica A
' 2 — Insulina 8 — Motor a jato '
' 3 — Aspirador de p6 9 — Helicoptero '
' 4 — Penicilina 10 — Direcéo eletronica '
' 5 — Colhedora de algodéao 11 — Filme colorido '
i 6 — Ziper 12 — Caneta esferogréfica '

Fonte Adaptado de Longenecker, Moore e Petty (1998 p. 35)

As organizagbes de pequeno porte possuem grande capacidade de
geragdo de empregos e influentes movimentagdes na distribuicdo de renda. Para
confirmar, Schier (2008) enfatiza que as mesmas demonstram melhor desempenho
em atividades que requerem habilidades e servigos especializados, pelo fato da sua
menor complexidade estrutural. Com isso, essas empresas podem atender com
maior eficacia a demanda do mercado e executar com maior agilidade trabalhos
artesanais. Entretanto, grande nimero de empreendimento deste porte, ndo possui
uma estrutura organizacional definida, Racciope (2000 apud PREVIDELLI E
MEURER, 2005, p. 122) determina que,
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a formalizagdo de um estrutura hierarquica, na grande maioria das
empresas, sO existe na cabega do presidente ou na de algum diretor.
Quando ocorre de existir uma estrutura, esta se encontra alheia a realidade
ou entéo ndo é cumprida. Em sua maioria, os modelos assumidos na pratica
apresentam o poder administrativo centralizados no proprietario e em um
responsavel técnico pela producéo.

A eficacia gerencial é influenciada pelo empresario, onde a maioria das
empresas o vincula como figura mais importante do negdécio, e muitas vezes
ocorrem confusdes dos objetivos pessoais do empresario e 0S organizacionais,
dificultando o processo de gerenciamento. Um dos fatores que determinam o
sucesso de uma organizacdo € o seu mercado. As pequenas empresas Sao
diretamente afetadas, pelo fato da sua incapacidade de competir com as grandes
empresas, em termos de preco, prazo, quantidade, qualidade e condicbes de
pagamento, tanto na aquisicdo junto aos fornecedores quanto na venda se seus
produtos acabados. (PREVIDELLI; MEURER, 2005).

A mentalidade pela qual o empresério constitui 0 negécio pode ser uma
das causas mais propicias para a mortalidade da pequena organizacgao.
Longenecker, Moore e Petty (1998) acreditam que os agentes do fracasso estdo
interligados a falta de experiéncia no ramo de atuacao, no conhecimento gerencial, a
qualidade do gerenciamento destacado como de baixo padrdo, a falta de
conhecimento do negécio. Sdo consideradas causas menos Obvias, porém sdo
significativas, as vendas inadequadas, lucros insuficientes e onerosas despesas
operacionais. A seguir, elenca-se alguns fatores, estes sdo conhecidos como causa

do término operacional dos médios e pequenos empreendimentos.

Quadro 6 - Principais Fatores Causais de Mortalidade das Médias e Pequenas
Empresas
1 — A falta de experiéncia anterior no ramo de negadcios e a falta de gosto pelo
mesmo.

2 — A falta de conhecimento acerca dos instrumentos de administracdo geral e de
recursos humanos, contabil-financeiros, juridicos, de marketing, de administracéo
da producéo, de informacdes e de orientacdo técnica especializada.

3 - A mentalidade com a qual o pequeno e médio empresario entram no negécio,
muitas vezes movidos fundamentalmente por objetivos ligados a maiores
rendimentos, maiores lucros e status social, ao passo que deveriam mover-se
mais pelo desejo de realizacéo profissional, exercicio da criatividade e prestacéo
de bons servicos a sociedade.

Continua...
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Conclusao.

4 — A falta de recursos financeiros e dificuldades na obtencéo de créditos,
financiamentos e investimentos por parte de terceiros, isto porque investidores
raramente sentem-se atraidos por empresa de menor porte.

5 - A falta de resisténcia a momentos de instabilidade e dificuldade da empresa.

6 — A falta de profissionais bem qualificados nas pequenas e médias empresas,
inexistindo politicas de seguranca, incentivos, beneficios, treinamentos e
desenvolvimento dos trabalhadores, visando a motivagéo e a satisfacao dos
mesmos, como um aprimoramento da qualidade de vida no trabalho.

7 — As burocracias legais.

8 — Imposicdes de precos por parte de grandes fornecedores e de grandes
clientes.

9 — Manutencdo de maus pagadores na carteira de clientes.

10 — Obsolescéncia de métodos, equipamentos e de mentalidade empresarial.

12 — Desentendimento entre os socios da empresa e ocorréncia de eventos
pessoais como morte, doenca, etc.

13 — Né&o utilizacdo de orientacdo técnica especializada (consultoria, auditoria e
assessoria).

14 — A n&o distingdo entre empresa e empresario, havendo confuséo entre os
bens deste com os da empresa, acarretando em centralizagdo e paternalismo.

15 - Visé&o excessivamente de curto prazo.

I
I
I
|
' 11 - Concorréncia das grandes empresas e de algumas pequenas e meédias.
i
I
I

16 — Desinformacgé&o acerca dos principais acontecimentos econdmicos, politicos e
sociais no Brasil e no mundo.

17 — A falta de criatividade.

18 — A falta de disciplina, responsabilidade e organizacao.

19 — O néo exercicio da habilidade em se comunicar, no sentido de serem
essenciais para 0 empresario a persuasao, a clareza, a exatidao e a légica de
seus argumentos e de sua fundamentacéo perante os socios, funcionarios,
fornecedores e clientes. Saber se expressar claramente €, enfim fundamental.
Esta habilidade pode ser adquirida através de variada leitura e até mesmo através
de treinamentos especializados de expressao verbal.
Fonte: Chér (1990 p. 33-34 apud SCHIER, 2008, p. 38-39)

As pequenas empresas contribuem fortemente com a economia e a
empregabilidade do pais. Através destas sdo introduzidas novidades no mercado em
diferentes ramos, destacando sua capacidade de trabalhar com mais experiéncia em
servicos delicados e minuciosos. Entretanto, enfrentam concorréncias desleais em
relacdo as habilidades sistematicas dos grandes empreendimentos, que quando ndo
contornada, podem levar ao fracasso do negécio. De maneira conclusiva, as

empresas de pequeno porte desenvolvem um papel excéntrico na sociedade, porém
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fatores economicos e fraqueza gerencial sdo o0s pontos que trazem o

comprometimento do seu sucesso.

2.3.1 Beneficios legais por enquadramento

As microempresas e empresas de pequeno porte sdo, em termos,
diferenciadas das demais nas circunstancias legislativas. Estas possuem beneficios
e simplificacdes previstas em lei, fato este que demonstra a importancia deste porte
organizacional para o pais, pois com a formacdo destes empreendimentos,
empregos sdo gerados e a economia € evoluida. Marins e Bertoldi (2007, p. 23)
enfocam que a “adocdo de leis especiais que estabelecam tratamento tributario
diferenciado e favorecido para pequenos contribuintes empreendedores é medida de
politica fiscal - [...] - e atende a diversas injun¢des de fundo socioeconémico e
juridico.” Os artigos 146, 170, 179 da Constituicdo Federal de 1988 contém os
marcos legais que fundamentam as medidas e a¢des de apoio as micro e pequenas
empresas no Brasil.

O artigo 146, da Constituicdo Federal, foi alterado pela Emenda
Constitucional n°42, em 19 de dezembro de 2003, onde esta modificacdo trouxe a
aprovacao da reforma tributaria, incluindo um regime Unico de arrecadacdo de
impostos e contribuicées, que privilegiou as MPE’s®. A Constituicdo de 1988 insere
para estes empreendimentos a protecdo com um dos principios da Ordem

Econdmica, garantindo o tratamento favorecido disposto no inciso IX do art. 170:

Art. 170. A ordem econdmica, fundada na valorizacdo do trabalho humano
e na livre iniciativa, tem por fim assegurar a todos existéncia digna,
conforme os ditames da justica social, observados os seguintes principios:
[--]

IX - tratamento favorecido para as empresas de pequeno porte constituidas
sob as leis brasileiras e que tenham sua sede e administracdo no Pais.
Paragrafo Gnico. E assegurado a todos o livre exercicio de qualquer
atividade econdmica, independentemente de autorizacdo de 6rgaos
publicos, salvo nos casos previstos em lei.

Fabretti (2007) expde que pequenas empresas sempre possuiram
enormes dificuldades com a imposi¢cao burocratica e pela alta carga tributaria, onde

estes fatores dificultavam sua formalizagdo e contribuiam para a chamada

* MPE's: Micro e Pequenas Empresas.
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“‘mortalidade infantil” das mesmas, das quais cerca de 80% “quebram” com menos
de um ano de atividade. Como precaucédo da faléncia antecipada, alteracbes na
Constituicdo Federal de 1988 orienta a administracdo publica a dispensar estas

empresas de tratamento juridico diferenciado, conforme expresso no seguinte artigo,

Art. 179. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios
dispensardo as microempresas e as empresas de pequeno porte, assim
definidas em lei, tratamento juridico diferenciado, visando a incentiva-las
pela simplificacdo de suas obrigacdes administrativas, tributérias,
previdenciarias e crediticias, ou pela eliminacéo ou reducéo destas por meio
de lei.

Quando instituida a Constituicdo Federal, previa-se que as
microempresas e pequenas empresas iriam sofrer dificuldades, onde foram
assegurados beneficios, até a criacdo da Lei Complementar Federal n° 123 de 14 de
dezembro 2006, a chamada “Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas”. Esta ja
deixa expressa no artigo 1°, 0 objetivo perante seu desenvolvimento, enfatizando
diferenciacbes para as micro e pequenas empresas. Desta forma o art. 1°

estabelece:

Art. 1°. Esta Lei Complementar estabelece normas gerais relativas ao
tratamento diferenciado e favorecido a ser dispensado as microempresas e
empresas de pequeno porte no &mbito dos Poderes da Unido, dos Estados,
do Distrito Federal e dos Municipios, especialmente no que se refere:

| - & apuragéo e recolhimento dos impostos e contribuicbes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, mediante regime Unico de
arrecadacdo, inclusive obrigacdes acessorias;

Il - ao cumprimento de obrigacdes trabalhistas e previdenciérias, inclusive
obrigacdes acessorias;

lll - a0 acesso a crédito e ao mercado, inclusive quanto a preferéncia nas
aquisicdes de bens e servigcos pelos Poderes Publicos, a tecnologia, ao
associativismo e as regras de inclusao.

A Lei Complementar foi estabelecida para legislar os beneficios
adquiridos pelas microempresas e empresas de pequeno porte, além da protecdo de
certa forma aos empreendimentos de pequeno porte, instituiu um regime de
apuracdo de imposto sintetizado, conforme o artigo 12, facilitando a arrecadacao
através de um documento Unico, este contempla os impostos das trés esferas.
(LAURENTINO et al, 2008). Fabretti (2007, p. 04) destaca que “[...] ndo se trata de
‘imposto unico”, como as vezes escrevem e dizem os menos avisados, mas da
unificacdo do pagamento de diversos impostos e contribuicbes em um uUnico

documento de arrecadacéo federal, denominada Darf-simples.” Assim estabelece a



47

Lei Complementar n®123/06 no art. 13, quais 0S impostos e contribuicdo sao

recolhidos de maneira unificada:

Art. 13. O Simples Nacional implica o recolhimento mensal, mediante
documento Unico de arrecadacao, dos seguintes impostos e contribuicdes:

| - Imposto sobre a Renda da Pessoa Juridica - IRPJ;

Il - Imposto sobre Produtos Industrializados - IPI, observado o disposto no
inciso Xll do § 1° deste artigo;

Il - Contribuigdo Social sobre o Lucro Liquido - CSLL;

IV - Contribuigdio para o Financiamento da Seguridade Social - COFINS,
observado o disposto no inciso Xl do § 1° deste artigo;

V - Contribuigdo para o PIS/Pasep, observado o disposto no inciso Xll do
§ 1° deste artigo;

VI - Contribuicdo Patronal Previdenciaria - CPP para a Seguridade Social, a
cargo da pessoa juridica, de que trata o art. 22 da Lei n°® 8.212, de 24 de
julho de 1991, exceto no caso da microempresa e da empresa de pequeno
porte que se dedique as atividades de prestacdo de servigos referidas no
§ 5°-C do art. 18 desta Lei Complementar;

VIl - Imposto sobre Operacdes Relativas a Circulagdo de Mercadorias e
Sobre Prestac6es de Servigos de Transporte Interestadual e Intermunicipal
e de Comunicacao - ICMS;

VIII - Imposto sobre Servigos de Qualquer Natureza - ISS.

Martins e Bertoldi (2007) enfatizam que partindo do pressuposto que as

microempresas e 0 empresario de pequeno porte normalmente utilizam uma

administracdo rudimentar, eles estdo mais sujeitos a eventuais infracbes as normas

legais. Desta forma, a legislacdo, através da Lei Geral das Micro e Pequenas

Empresas de 2006, no art. 55 regulamenta o processo de fiscalizacdo para as

mesmas:

Art. 55. A fiscalizacdo, no que se refere aos aspectos trabalhista,
metrolégico, sanitario, ambiental e de seguranca, das microempresas e
empresas de pequeno porte devera ter natureza prioritariamente
orientadora, quando a atividade ou situagéo, por sua natureza, comportar
grau de risco compativel com esse procedimento.

§ 1° Ser& observado o critério de dupla visita para lavratura de autos de
infracdo, salvo quando for constatada infracdo por falta de registro de
empregado ou anotacdo da Carteira de Trabalho e Previdéncia Social -
CTPS, ou, ainda, na ocorréncia de reincidéncia, fraude, resisténcia ou
embaraco a fiscalizagao.

§ 2° (VETADO).

§ 3° Os 6rgaos e entidades competentes definirdo, em 12 (doze) meses, as
atividades e situagdes cujo grau de risco seja considerado alto, as quais nao
se sujeitardo ao disposto neste artigo.

§ 4° O disposto neste artigo ndo se aplica ao processo administrativo fiscal
relativo a tributos, que se dara na forma dos arts. 39 e 40 desta Lei
Complementar.
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Em termos de licitacdes, existem beneficios para tais empreendimentos
em relacdo aos demais, estes sao expressos na Lei Complementar n°123/06, que os

regulamenta por meio do art. 44, da seguinte forma:

Art. 44. Nas licitagcbes sera assegurada, como critério de desempate,
preferéncia de contratacdo para as microempresas e empresas de pequeno
porte.

§ 1° Entende-se por empate aquelas situacdes em que as propostas
apresentadas pelas microempresas e empresas de pequeno porte sejam
iguais ou até 10% (dez por cento) superiores a proposta mais bem
classificada.

§ 2° Na modalidade de pregéo, o intervalo percentual estabelecido no § 1°
deste artigo sera de até 5% (cinco por cento) superior ao melhor preco.

Com a finalidade de facilitar a administracao de recursos humanos, para o
porte em questdo, através da Lei Complementar n°123/06, sdo dispensadas

algumas obrigacdes, assim dispostas:

Art.51. As microempresas e as empresas de pequeno porte s&o
dispensadas:

| - da afixagdo de Quadro de Trabalho em suas dependéncias;

Il - da anotacdo das férias dos empregados nos respectivos livros ou fichas
de registro;

lll - de empregar e matricular seus aprendizes nos cursos dos Servigos
Nacionais de Aprendizagem;

IV - da posse do livro intitulado "Inspecéo do Trabalho"; e

V - de comunicar ao Ministério do Trabalho e Emprego a concessado de
férias coletivas.

E importante ressaltar que a CLT >, devera ser sempre consultada para a
observacdo de possiveis excecdes e modificacdes. Assim, o art. 52 da Lei
Complementar n°123/06, especifica:

Art. 52. O disposto no art. 51 desta Lei Complementar ndo dispensa as
microempresas e as empresas de pequeno porte dos seguintes
procedimentos:

| - anotacdes na Carteira de Trabalho e Previdéncia Social - CTPS;

Il - arguivamento dos documentos comprobatérios de cumprimento das
obrigacdes trabalhistas e previdenciarias, enquanto nao prescreverem
essas obrigacdes;

lll - apresentacdo da Guia de Recolhimento do Fundo de Garantia do
Tempo de Servi¢o e Informacgdes a Previdéncia Social - GFIP;

IV - apresentacdo das Rela¢des Anuais de Empregados e da Relagao Anual
de Informacdes Sociais - RAIS e do Cadastro Geral de Empregados e
Desempregados - CAGED.

®CLT: Consolidacéo das Leis Trabalhistas.
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A mesma Lei, no art. 54, estabelece que “é facultado ao empregador de
microempresa ou de empresa de pequeno porte fazer-se substituir ou representar
junto a justica do trabalho por terceiros que conhecam os fatos, ainda que nao
possuam vinculo trabalhista ou societario.” Desta forma, Martins e Bertoldi (2007)
deixam claro que é muito comum que a pessoa juridica seja representada em
audiéncia na Justica do Trabalho por preposto, que € necessariamente obrigado ser
seu funcionario, e ser devidamente nomeado pelo contrato social ou em ato
separado. Ainda como beneficios pode-se citar a existéncia de dispositivos em lei,
que disponibilizam estimulos ao crédito e a capitalizacdo, apoio a inovacao,
incentivos a pesquisa e avanco tecnologico.

Destaca-se também como proveito, as microempresas e as empresas de
pequeno porte, o disposto pelo art. 70 da Lei Complementar n°123/06, que
desobriga a realizacdo de reunibes e assembleias em qualquer das situagbes
previstas na legislacdo civil, as quais serdo substituidas por deliberacédo
representativa do primeiro namero inteiro superior a metade do capital social. Estes
empreendimentos, conforme a mesma Lei citada anteriormente, que se encontrem
sem movimentacao ha mais de trés anos poderao dar baixa nos registros dos 6rgaos
publicos federais, estaduais e municipais, independente do pagamento de débitos
tributarios, taxas ou multas devidas pelo atraso na entrega das respectivas
declaracbes nesses periodos.

Todos estes beneficios apresentados prevalecem com o objetivo de
auxiliar a continuagdo organizacional das empresas de pequeno porte, pois analises
e pesquisas demonstraram que antes da implantacdo destes recursos, estes
empreendimentos possuiam falta de perspicacia no mercado e altos indices de
mortalidade. Assim, como estas empresas auxiliam na evolugdo econdmica e na
empregabilidade do pais, beneficios Ihe foram concedidos, facilitando sua
perpetuacdo no mercado brasileiro.

2.3.2 Aplicacéo da contabilidade gerencial para pequenas empresas

Nos tempos atuais, o usufruto de informacdes é de importante eficiéncia
para toda empresa. Assim através da contabilidade é possivel, de maneira cada vez
mais aperfeicoada, o conhecimento real da riqueza obtida por meio do desempenho

operacional. Segundo o Manual de procedimentos Contabeis para Micro e Pequenas
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Empresas (2002), uma empresa sem Contabilidade € uma entidade sem memoria,
sem identidade e sem condi¢bes de sobreviver ou de planejar seu crescimento.
Onde a falta de subsidios escriturais impossibilita a elaboracdo de demonstrativos
contabeis, dificuldade de adquirir créditos em instituicdes financeiras e até mesmo
preencher informacgdes cadastrais.

Souza (2009, p. 53) enfoca que o sistema de informacdes gerenciais deve
objetivar um conjunto logico de atos e fatos, atendendo a disponibilizacdo
informacional para seus usuarios, gestores, e proprietarios. Desta forma destaca,
‘uma organizagdo nao pode abrir mdo de dois tipos de informagdes: um destinado
as atividades operacionais; outro, destinado a gestdo dos negdcios.” Shier (2008)
enfoca que a confiabilidade nos critérios contabeis é danificada de maneira que
existe uma disposicdo natural dos empresarios em sonegar informacdes e tributos.
Porém, devido as exigéncias legais, o mercado em geral, comecou a se interessar
pelas informacdes contdbeis, tais como o governo, credores, investidores, e
principalmente a administracdo das organizacoes.

A escrituracdo contabil completa esta com exigéncia expressa em
diversas legislagdes vigentes, assim apresentadas:

e Legislacdo Comercial: Cbédigo Comercial e Lei das Sociedades
por Acgoes;

e Legislacdo Tributaria: Cddigo Tributario Nacional, Legislacdo do
Imposto de Renda, e SIMPLES®;

e Legislacdo Previdenciaria: Regulamento do Custeio da
Previdéncia Social;

e Legislacdo Profissional: Principios de Contabilidade e Normas
Brasileiras de Contabilidade.

Desta forma, para as micro e pequenas empresas estdo dispostos na Lei

Complementar n°123/06 as seguintes exigéncias:

Art. 26. As microempresas e empresas de pequeno porte optantes pelo
Simples Nacional ficam obrigadas a:

§ 2° As demais microempresas e as empresas de pequeno porte, além do
disposto nos incisos | e Il do caput deste artigo, deverdo, ainda, manter o
livro-caixa em que sera escriturada sua movimentagdo financeira e
bancaria.

® SIMPLES: Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuicdes das Microempresas e
Empresas de Pequeno Porte.
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Observa-se que o Livro-Caixa € um livro de escrituracdo auxiliar, onde
séo dispostas as entradas e saidas do empreendimento. Todavia, a legislacao pede
o mesmo livro com sua movimentacdo financeira e bancéaria, para o fim de
verificacdo de disponibilidades empresariais. As micro e pequenas empresas,
optante pelo Simples Nacional, devem manter um sistema completo de escrituragao
contabil, porém pode adotar o modelo simplificado, que € regulamentado pelo

Comité Gestor, conforme disposto na Lei Complementar n°123/06,

Art. 27. As microempresas e empresas de pequeno porte optantes pelo
Simples Nacional poderéo, opcionalmente, adotar contabilidade simplificada
para os registros e controles das operagbes realizadas, conforme
regulamentacdo do Comité Gestor.

O Comité Gestor proferiu poderes para o Conselho Federal de
Contabilidade para editar resolucdes regulamentando a Contabilidade Simplificada,
para maior praticidade, em conformidade com o Codigo Civil Brasileiro. Desta forma,
o Conselho Federal de Contabilidade elaborou a NBC T’ 19.13, aprovada pela
Resolucédo n° 1.115/07.

Chér (1991, p. 36) dispbe que “a contabilidade tem sido encarada como
um instrumento tdo somente para se atender a uma série de exigéncias legais e
burocréaticas, e ndo encarada como um instrumento de apoio a administracdo.”
Souza (2009) destaca que no caso da pequena empresa produzir informacdes que
sirvam de apoio as operacfes, nada mais é do que estar ligada as atividades
operacionais do empreendimento tais como: area de compras, estocagem, vendas,
custos, despesas, qualidade, recursos humanos entre outras. Através da execucao
destas func¢des, € permitido o funcionamento do sistema fisico-operacional.

As micro e pequenas empresas em inumeras vezes, Sao carentes de
apoio contabil na sua administracdo, onde normalmente os contadores sao
terceirizados e realizam somente a contabilidade que atenda o fisco, através das
obrigacdes fiscais e acessorias, que sdo impostas pela legislagdo, deixando a
desejar nas informacdes que sdo de extrema utilidade para um planejamento
expansivo. O Conselho Federal de Contabilidade (1998) destaca que a escrituragao

contabil é atil em relagéo a varios aspectos, tais como: Legal, Gerencial e Social.

" NBC T: Norma Brasileira de Contabilidade Técnica.
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Quanto ao aspecto Legal, segundo o Manual de Procedimentos
Contabeis para Micro e Pequenas Empresas (2002), a escrituracdo contabil habilita
a organizacao para enfrentar diversas situacdes, tais como:

a) Recuperacdo Judicial — se a empresa enfrentar dificuldades
financeiras tem direito de pedir recuperacgéo judicial, porém o principal requisito para
obter este beneficio € a apresentacdo, em juizo, das demonstracées contabeis,
relacdo dos credores, livro diario e o balango especial para esse fim.

b) Faléncia — para que a faléncia ndo seja considerada fraudulenta, a
empresa deve seguir o mesmo procedimento da concordata.

c) Pericias Judiciais — a né&o utilizacdo da Contabilidade deixa a
empresa vulneravel em relacdo a comprovacao de provas.

d) Dissidéncias Societarias — caso surjam divergéncias entre 0s sOcios,
€ necessario a realizacao de pericia para apuracao de direitos ou responsabilidades,
e a auséncia da escrituracao inviabilizar4d a mesma.

e) Fiscalizacdo da Previdéncia Social — a legislacdo previdenciaria
exige expressamente a escrituracao do livro diario.

J& para o aspecto Gerencial, pode-se afirmar que a contabilidade é a
maior fonte de informacBes patrimoniais que existe, esta € um instrumento
fundamental para decisdes organizacionais. O Conselho Federal de Contabilidade
(1998, p. 20) enfatiza que “a decisao de investir, de reduzir custos, de modificar uma
linha de produtos, ou de praticar outros atos gerenciais deve se basear em dados
técnicos extraidos dos registros contabeis, sob pena de se pbér em risco o patrimdnio
da empresa.” Assim, a utilizacdo de informagcbes empresariais, torna-se cada dia
mais decisiva para perpetuacdo organizacional, onde a opcionalidade de
desenvolver o gerenciamento, esta se envolvendo com as necessidades de
execucao do mesmo.

Em relagdo ao aspecto Social, o Manual de Procedimentos Contabeis
para Micro e Pequenas Empresas (2002), esclarece que a falta de contabilidade
intervém na avaliagdo da economia, distorcendo as estatisticas no Brasil, o que gera
decisbes desvirtuadas sobre as necessidades das empresas. Com 0s registros
contabeis utilizados por todos os empreendimentos, facilitaria a analise das causas
gue levam um grande numero de pequenas empresas a fecharem suas portas.

Assim, através da realizacdo da escrituragdo, muitos dados serdo gerados e grandes
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informacdes serdo adquiridas, as quais auxiliam desde o empreendedor até mesmo
a distribuicdo de recursos para as mesmas.

Souza (2009, p. 113) dispde que “qualquer que seja o empreendimento,
pequeno ou grande, tem a necessidade de conhecer o conjunto das operacdes, por
meio de relatérios contabeis.” Deste modo, as demonstracdes contdbeis que mais
atendem a precisdo da pequena empresa sdo o0 Balango Patrimonial, a
Demonstracdo de Resultado e a Demonstracdo de Fluxo de Caixa, que mesmo
sendo elaboradas de maneira simplificada, levam ao conhecimento da organizacéo
pequenas movimentagdes financeiras realizadas, resultando no fornecimento de

informacgdes que serdo de grande valia para seu desenvolvimento.

2.3.3 Ramos de atuacdo das empresas de pequeno porte

As empresas de pequeno porte impulsionam constantemente a economia
do pais, porém um ambiente completamente competitivo dificulta a continuidade das
mesmas no mercado em que atuam. A velocidade das informacfes e avancos
tecnologicos faz com que os empreendimentos se deparem com 0 meio empresarial
em altas e em baixas econdmicas, pelo fato das organizacbes ndo conseguirem
acompanhar o ritmo da tecnologia e das modernidades.

Previdelli e Meurer (2005, p. 28) demonstram que,

as pequenas empresas representam a maioria dos estabelecimentos
existentes no Brasil: na indlstria, o percentual de micro e pequenas
empresas é de 96,37%; no comércio, é de 99,2% e no setor de servicos é
de 97,43%. Em relacéo a distribuicdo dos empregos nas micro e pequenas
empresas, verifica-se que 33,43% deles estdo no setor industrial; 68,05%
estdo no comércio e 36,85% no setor de servicos. Estes dados revelam a
grande importancia que as micro e pequenas empresas exercem no Brasil.

Conforme apresentacdo de dados anteriores, no ano de 2005 as
empresas em questdo possuiam maior foco no ramo de comeércio e no setor de
servicos. Nos tempos atuais, sete anos depois, estes empreendimentos estédo
plenamente diversificados em ramos atuantes, apresentando o comércio ainda como

lider dos diferentes segmentos.
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Grafico 1 - Estabelecimentos de Micro e Pequenos Empresas (MPES), por Setor de
Atividade

Comércio 56%

Servicos _ 30%

IndUstria 14%

|

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

Fonte: RAIS/MTE. Elaborag&o: Observatério das MPES/SEBRAE-SP (2004, apud BEDE, 2006, p. 15)

De acordo com o Grafico 1, visualizado anteriormente, Bedé (2006)
apresenta que no ano de 2004, 56% das MPEs encontram-se no comércio, 30% em
servicos e 14% na industria, onde estas, em termos gerais, representam 98% dos
empreendimentos totais do pais. Assim, em 2004, o segmento com maior nimero de
MPEs foi o comércio, com minimercados e mercearias, varejo de vestuarios, varejo
de materiais de construcdo, farmacias, autopecas, equipamentos de informatica,
entre outras ramificagdes do segmento.

No Quadro a seguir, sera evidenciado como sao distribuidas as MPEs por

setor de atividade (comércio, servicos e industrias), em cada Estado brasileiro.

Quadro 7 - Brasil-Distribuicdo das MPEs por Setor de Atividade, em Cada UF

UF COMERCIO SERVICOS INDUSTRIA TOTAL
: ACRE 67% 16% 17% 100% .
' ALAGOAS 69% 21% 10% 100%
| AMAPA 65% 19% 16% 100% |
[AMAZONAS 62% 24% 14% 100% |
1 BAHIA 64% 25% 11% 100% !
' CEARA 68% 17% 15% 100% !
IDISTRITO FEDERAL 54% 37% 9% 100% !
|ESPIRITO SANTO 55% 28% 17% 100% |
1 GOIAS 61% 24% 15% 100%
: MARANHAO 71% 16% 13% 100%

Continua...
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Conclusao.

UF COMERCIO SERVICOS INDUSTRIA TOTAL
' MATO GROSSO 60% 24% 16% 100%
*MATO GROSSO DO SUL 62% 26% 12% 100%
IMINAS GERAIS 56% 28% 16% 100% |
IPARA 65% 20% 15% 100% |
{PARAIBA 66% 19% 15% 100% |
: PARANA 56% 29% 15% 100%
' PERNAMBUCO 62% 24% 14% 100%
IpIAUI 72% 15% 13% 100% |
|RIO DE JANEIRO 49% 40% 11% 100% |
: RI0O GRANDE DO NORTE 63% 22% 15% 100%
' RIO GRANDE DO SUL 56% 28% 16% 100% !
'RONDONIA 64% 20% 16% 100%
| RORAIMA 66% 21% 13% 100% |
I SANTA CATARINA 49% 31% 20% 100% |
: SAO PAULO 53% 34% 13% 100%
' SERGIPE 58% 27% 15% 100%
| TOCANTINS 68% 17% 15% 100% |
I TOTAL 56% 30% 14% 100% |
' MINIMO 49% 15% 9% 100% |
wAxvo_ | 72% | 40% _|_ . 20%__ | 100%_:

Fonte: RAIS/MTE. Elaboragéo: Observatério das MPES/SEBRAE-SP (2004 apud BEDE, 2006 p. 35)

Ao analisar o Estado de Santa Catarina, percebe-se que as MPEs estéo
distribuidas em 49% no comércio, 31% em servicos e 20% na industria. Para este
Estado, segundo Begé (2006), no ano de 2004, o grupo de micro e pequenas
empresas eram de 131.884 estabelecimentos no comércio, 82.260 no setor de
servicos e 52.756 na industria. Entre os segmentos de comeércio que apresentaram
maior taxa de crescimento no periodo de 2000 e 2004, destacou-se o varejo de
materiais e equipamentos de escritorio e informatica, e o varejo de moveis e artigos
de iluminagdo. J& para no setor de servicos destacaram-se: aluguel de veiculos,
magquinas e equipamentos; informatica; atividades imobilidrias e as atividades
auxiliares de intermediacdo financeira. E, enfim na industria destacaram-se: a
fabricacdo de maquinas; edicéo e grafica; e a fabricacao de produtos de metal.

Previdelli e Meurer (2005) enfatizam que a gestdo da pequena empresa

esta ligada a informalidade administrativa, onde nado realizam adequados processos
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escritos que evitariam inumeros problemas. Conforme Longenecker et al.(1998 apud
PREVIDELLI; MEURER, 2005, p. 25), “o gerenciamento das pequenas empresas é
limitado por néo ter dinheiro suficiente nem pessoas suficientemente qualificadas em
todas as fungdes.” Processos administrativos utilizados em grandes organizacoes,
raramente dardo certo em empresas de pequeno porte, onde as mesmas devem
buscar procedimentos que supram sua necessidade de informagcfes de maneira
mais simples, porém completa.

Os empreendimentos de pequeno porte sempre desenvolveram, e
constantemente desenvolvem um papel importante para o pais, pelo fato de
absorverem um grande numero de trabalhadores e pela formacédo de méo de obra
gue contribuem para as organizacdes de médio e grande porte. Desta forma, as
MPEs estdo diversificando-se cada dia mais, expandindo novos segmentos onde

somente médias e grandes organiza¢cfes encorajavam-se a desempenhar.

2.4 RAMO SUPERMERCADISTA

O setor comercial € um dos segmentos que mais se desenvolveu e,
atualmente esta em constante evolucéo. Inserido no mesmo, apresenta-se 0 ramo
supermercadista, 0 qual estabelece diversificados empreendimentos de grande,
meédio e pequeno porte em todo pais, onde é a necessidade do cliente que faz este
expandir-se cada dia mais. Polese (2010, p. 07) destaca que o supermercado
originou-se nos Estados Unidos, exatamente na cidade de Nova lorque, no ano de
1929. Nesse periodo, 0s norte-americanos passavam por muitas dificuldades
hiperinflacionarias. “Foi com esta situacdo que o Seu Manoel, dono de uma
mercearia, teve a ideia de mudar seu sistema tradicional de negdécios de
atendimento somente no balcdo, para o sistema de autosservigo.” Ugalde (2005)
complementa que o novo sistema trouxe surpresa e uma nova forma de decisdo pela

compra dos produtos: a aquisi¢ao por impulso.

Os primeiros supermercados apareceram no Brasil nos anos 50, quando
surgiam também as industrias automobilisticas e as primeiras transmissdes
de televisdo. Os supermercados assinalam, portanto, o advento de uma
nova mentalidade de consumo e, depois, com o surgimento dos shoppings
centers uma tendéncia a modernizagdo da estrutura das cidades brasileiras.
(FRANCISCO WEFFORT, 2002, apud CINQUENTA ANOS DE
SUPERMERCADOS NO BRASIL, 2002, p. 09).
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Divide-se a histéria do supermercado no Brasil em cinco fases: Anos 50,
era da implantacdo dos estabelecimentos; Anos 60, era da disseminacao; Anos 70,

fase da consolidagédo; Anos 80, periodo da chamada “excomunhao”, com o repudio
da sociedade, ndo s6 aos supermercados; e os Anos 90, onde entrou na fase que
pode-se chamar de redencéo, quando foi reconhecido e valorizado pelo consumidor.
(UGALDE, 2005). A praticidade tornou-se uma necessidade para a populagao
brasileira. Com a modernidade, facilidades foram desenvolvidas, visando sempre o
laser e conforto das pessoas. Desta forma, os supermercados foram surgindo em
todo o territério do Brasil; o sul do pais € a regido que concentra 0 maior nimero
destes empreendimentos.

Polese (2010, p. 09) conceitua supermercado da seguinte forma:

[...] € um estabelecimento comercial de porte bem localizado e com boas
instalacdes, onde um grande nudmero de consumidores vai comprar
basicamente géneros alimenticios com qualidade e poderdo tornar-se
clientes fieis a medida que seus desejos sejam satisfeitos, por encontrarem
basicamente o seguinte: bom atendimento, limpeza, bons precos, confianca,
organizacdo das prateleiras, variedade com qualidade, precos visiveis e
legiveis, proximidade, servigo de entrega e estacionamento.

Apresentado por Ugalde (2005), um fato marcante durante a trajetoria de
desenvolvimento do setor supermercadista no Brasil foi a criacdo da Associacao
Brasileira de Supermercados (ABRAS), em 1968, onde a entidade passou a
desempenhar um papel importante de representatividade. Destaca Jose Emilio
Menegatti da Associacdo Catarinense de Supermercados/Acats (2002 apud
CINQUENTA ANOS DE SUPERMERCADOS NO BRASIL, 2002, p. 148) que,

0 setor supermercadista catarinense apresenta evolucdo surpreendente,
igualando-se a qualquer outro estado da Federacéo, tanto em qualidade de
lojas quanto na qualidade e capacitacdo genial dessas pessoas que vivem e
operam supermercados, razdo esta da sobrevivéncia de muitas e do
extraordinario desempenho de outras que possibilitaram que empresas
catarinenses ocupem posi¢des de destaque no ranking nacional.

Nos anos 90, grandes investimentos em tecnologia inovaram o setor,
trazendo check-outs (frentes de caixa na saida do supermercado) com maiores
automatizagdes, secbes de produtos vendidos a peso com balancas eletrénicas, as
quais permitem impressodes de etiquetas, agilidade no atendimento, introducdo dos

codigos de barras e controles de estoque. (UGALDE, 2005). Desta forma Ferreira,
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Venancio e Abrantes (2009) enfatizam que para o setor supermercadista, a
eficiéncia associa-se ao maximo resultado obtido com a utilizacdo racional dos
recursos disponiveis, como capital investido e a tecnologia adotada.

Mesmo sendo um setor de exceléncia, o setor supermercadista sofreu
reflexos da grande maioria das crises, a inflacdo descontrolada foi um dos impasses
mais atribulados de véarios empresarios. Porém, tempos melhores surgiram. Entéo,
em maio de 2002, a revista SuperHiper (2002 apud CINQUENTA ANOS DE
SUPERMERCADOS NO BRASIL, 2002, p. 76) apresentou alguns dados

interessantes sobre este ramo:

e 43,3% da méao-de-obra no setor supermercadista era feminina; contra
56,6% masculina.

o 12% dessa mao-de-obra era composta de pessoas portadoras de
necessidades especiais.

e 0,9% dessa mao-de-obra era composta de pessoas pertencentes a
chamada terceira idade.

e Apenas 1,2% das vendas das empresas que disponibilizam produtos na
internet era realizada virtualmente.

e A forma de pagamento mais frequente era a dinheiro (com 34%),
seguida de cartbes de créditos (15,5%), cartbes de crédito de empresas
(12,4%), cheques a vista (9,7%), cheques pré (9,2%) e cartbes de
débito (7,2%).

Ferreira, Venancio e Abrantes (2009, p. 345) dispdéem que “por trabalhar
principalmente com géneros de primeira necessidade e materiais de consumo em
massa, 0 segmento de supermercados € imprescindivel para o bem estar social,
[...].” O ramo de supermercados desenvolve-se cada vez mais com intuito de suprir
constantemente as necessidades humanas, assim com a expansao continuada, o
mesmo possui grande empregabilidade, auxiliando na ampliacdo social. Seus
gerenciamentos sédo de alta complexidade, por ocasido de sua gama de produtos,
onde devem ser executados por pessoas competentes, através de sistemas

eficientes e sempre em conjunto com a modernizagéo tecnoldgica.

2.5 CONTABILIDADE E SUA ORIGEM

A contabilidade é considerada uma das primeiras ciéncias do mundo, pois
esta apresentou sua origem juntamente com o comeco das civilizagBes. Através de
pesquisas e estudos sobre as eras primitivas, foi possivel o conhecimento desta

informacédo, onde encontraram vestigios do constante uso desta ciéncia para a
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sobrevivéncia. Silva e Martins (2009, p.14) enfatizam que “a Contabilidade como
hoje a conhecemos, ndo apareceu assim de um dia para outro. Antes, pelo contrério,
é fruto de uma longa evolucdo, tendo passado por periodos marcadamente
diferentes.” No entanto, ndo existe um consenso do real inicio da contabilidade; esta
surgiu com a necessidade dos registros e controles das riquezas.

Schmidt e Santos (2006, p. 11-12) destacam que,

[...] o pensamento contabil é aquele que reflete as ideias, as opinides as
reflexfes dos contabilistas em determinadas épocas em relagdo a um
conjunto de fendmenos histéricos vividos pela Contabilidade em rela¢éo ao
seu objetivo. [...], cabe destacar que as escolas de pensamento contabil sdo
formadas a partir de um conjunto de pensamentos simultdneos nas mentes
dos contabilistas.

Estudar a histéria da Contabilidade € conhecer a evolucdo do
pensamento contabil e suas praticas, decifrando as respostas sobre as mudancas do
ambiente e das necessidades sociais. (SILVA; MARTINS, 2009). Assim, a
contabilidade foi se dissiminando por todos os paises, trazendo sua aplicabilidade e

suprindo as necessidades existentes perante sua eficiéncia.

No Brasil, mais precisamente no Municipio de Raimundo Nonato, no Piaui,
foram encontrados registros idénticos aos descritos pela arqueologia sobre
descobertas na gruta de “Daurignac”, no departamento do “Haute”, ao sul
Franca, ou seja, foram localizadas provas das primeiras contas da pré-
historia. (PETRENCO, 2004, p. 28).

Os primeiros profissionais de contabilidade chegaram ao pais com
diplomas de Portugal, e sé poderiam trabalhar no cargo publico quando apresentado
comprovacdo de estudo em andamento. Destaca-se desta forma que ja existia a
cobranca e a importancia da educacao continuada. Schimidt e Santos (2006, p. 148)

realcam que,

apesar de ndo existir uma escola de pensamento contébil genuinamente
brasileira, existem muitas contribui¢cbes tedricas e praticas no Brasil. Além
disso, existe uma influéncia permanente da legislacdo, desde o inicio, no
desenvolvimento da contabilidade.

Petrenco (2004, p. 55) expbde que a “[...] utilizacdo de informagdes
contadbeis € mais importante e comum do que se pensa. [...], 0S usuarios das

informagdes geradas por esta ciéncia estdo inseridas no ambiente econdmico,
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financeiro, social e cultural das entidades.” A contabilidade € de extrema importancia
para as pessoas juridicas tdo quanto para as pessoas fisicas. Esta disponibiliza
inumeros elementos que trazem influéncias constantes para tomadas de decisdes,
controles, verificacdo da situacdo empresarial, entre outros pontos. A contabilidade
esta inserida, podendo ser de formas diferentes, em qualquer empreendimento, pois
a mesma é uma ciéncia de poder Unico para auxiliar seus diversos usuarios, através

de seus varios segmentos.

2.5.1 Objetivos da contabilidade

Em épocas passadas, o profissional da area contdbil possuia como
utilidade apenas o cumprimento legislativo das obrigacdes fiscais, atualmente este
mesmo passou a representar um elemento importante para as organizagoes.
Através da sua principal ferramenta, a Contabilidade, este é capaz de orientar
qualquer ramo operacional, pois esta fornece informacbes empresariais
imprescindiveis.

Sa (1995 apud PETRENCO, 2004, p. 40) enfatiza que “a contabilidade
tem por objetivo o Fendbmeno Patrimonial nas aziendas.” Complementa Hoog (2008,
p. 26) que “o objeto da politica contabil € o patrimbnio, visto como um referente de
parametrizagao, logo, percepcao do estudo.” Defende ainda ludicibus (2006, p. 32)
que “o objetivo da Contabilidade (e dos relatérios dela emanados) é fornecer
informacdo econdmica, fisica, de produtividade e social relevante para cada usuario
para tomar suas decisdes e realizar seus julgamentos com seguranga.” Desta forma,
mesmo que utilizadas palavras distintas, todos colocam como objetivo o estudo dos
fatos que acontecem no patriménio de uma organizacgao.

ludicibus (2006, p. 32) expbe que “uma vez estabelecidos os objetivos, €
preciso verificar a metodologia ou abordagem a ser utilizada.” O sistema utilizado
deve gerar relatérios contabeis, periodicamente, com a finalidade de formar
informacdes contabeis. A Contabilidade apresenta como fungao o registro, o controle
e 0 estudo dos dados adquiridos de maneira sistematica, exercendo a capacidade
de fornecer informacdes para todos os tipos de usuarios, para assim proporcionar

decisdes racionais.
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2.5.2 Sistema de informacdes empresariais

Para a organizacdo de dados, é quase que unanime a utilizacdo de
sistemas informatizados empresariais. Através deste, € possivel maior agilidade no
conhecimento da empresa, onde este é sustentado no fornecimento de dados por
funcionarios, conforme sdo ocorridos os fatos organizacionais, desempenhando um
papel vital na vida quotidiana empresarial. Assim, Oliveira (2000, p. 154) destaca o

seguinte:

o0 sistema de informacdo € representado pelo conjunto de relatérios,
normalmente produzidos por um Departamento de Informaética (com este ou
outro nome) que administra 0s recursos de processamento de dados
capazes de receber os dados das varias areas da empresa e transforma-los
em informag0@es Uteis para geréncia. S&o relatdrios de contabilidade, vendas
estatisticas, etc, distribuidos periodicamente na empresa, para que as
pessoas que deles fazem uso tomem conhecimento dos fatos acontecidos
ou que estéo para acontecer.

Moscove, Simkin e Bagranoff (2002, p. 23) ressaltam que,

muitas pessoas pensam em computadores quando ouvem o termo sistema
de informagcbes — mas um sistema de informagdo ndo tem que ser um
sistema computadorizado. Muitas vezes por dia, vemos exemplos de
sistema de informagBes que ndo se baseiam em computadores. Por
exemplo, vocé vé um sistema de informac¢des em funcionamento quando vai
a um cinema, compra o ingresso e depois 0 entrega a um porteiro, que
destaca o canhoto. Naturalmente, um computador por emitir o ingresso e
analisar os canhotos para atualizar o sistema de informacdes. Contudo, um
sistema de informagfes existe, com ou sem computador.

A informética, no ambito organizacional, possui o objetivo de auxiliar na
agilidade de dados e processamentos de informagdes. Desta forma, Oliveira (2000,
p. 168) destaca que a informatica esta “[...] facilitando o armazenamento,
processamento e recuperagdo da mesma, tudo isso com alta velocidade. Entretanto,
informatizar um sistema mal-estabelecido (ou sequer estabelecido) é garantir maior
agilidade para o problema, e ndo para a solugdo.” Com isso, um sistema possui
entrada, processamento, saida e retroalimentacdo, que devem estar devidamente

interligados, conforme demonstra a figura a seguir:
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Figura 2 - Componentes de um Sistema
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Fonte: Lunkes (2007, p. 30)

Como observado, os dados sdo adicionados no sistema (entrada), sédo
processados, classificados, organizados e sao transformados em informacfes Uteis.
Oliveira (2002, p. 36) conceitua que “Dado é qualquer elemento identificado em sua
forma bruta que, por si s, ndo conduz a uma compreensao de determinado fato ou
situagdo.” Desta forma, sdo numeros e palavras sem uma devida interpretacao.
Assim, Oliveira (2002, p. 37) destaca que a informagéo é o resultado da “analise dos
dados existentes na empresa, devidamente registrados classificados, organizados,
relacionados e interpretados em um determinado contexto, para transmitir
conhecimento e permitir a tomada de decisdo de forma otimizada.” Entdo, se
ressalta que as informacdes sédo dadas, processadas e trabalhadas, permitindo uma
visdo mais acentuada dos elementos obtidos. A Figura a seguir demonstra o valor

gue agrega as informacoes.

Figura 3 - Valor das Informacdes

Fonte: Adaptado de Oliveira (2000, p.178)
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Padoveze (2002, p. 57) elenca que os sistemas de informagdes estao
interligados com o sistema fisico (operacional) da organizacdo, sendo desenvolvidos
da necessidade de ampliar as operac¢des fundamentais da empresa. Assim, 0s
sistemas de base operacional “[...] ttm como objetivo auxiliar os departamentos e
atividades a executarem suas fungbes operacionais (compras, estocagem,
producéo, vendas, faturamento recebimentos, pagamentos, qualidade, manutencgéao,
planejamento e controle de producéo etc.).” Desta forma, o sistema de informacao
permite que cada funcionario da empresa tenha a informacdo necessaria para
melhorar a qualidade do trabalho desempenhado, onde a interligacdo dos

departamentos busca a melhoria para a organizagdo como um todo.

2.5.2.1 Sistema de informacdes contabeis

As informacfBes contabeis sao, de fato, preciosas para qualquer
organizacao, onde através das mesmas sao possiveis maiores controles e tomadas
de decisbes com maior eficacia. As informacgdes fornecidas podem ser operacionais
Ou gerenciais, estas precisam suprir as necessidades de cada usuéario que delas
necessitar. Parisi e Megliorini (2011) expdem,

a estrutura do sistema de informacdes contabeis tem o potencial de auxiliar
0 processo decisorio das diferentes pessoas com interesse por determinada
empresa. S&o usudrios da informacdo contabil os investidores atuais e
potenciais, instituicdes financeiras, agéncias governamentais, fornecedores,
clientes e outras pessoas de fora da empresa, bem como 0s seus
administradores.

Para cada usuario existe um demanda de informacdes de natureza
econbmica e financeira especifica. Com isso, para atender cada necessidade
individual, o sistema de informacdes contabeis deve estar amparado por
subsistemas mantidos a partir da mesma base de calculo. Desta forma, cada
empresa demonstra sua peculiaridade e o sistema de informacéo contabil apresenta-
se de diferentes formas, este “pode desenvolver-se por meio de registros em papel
e/ou em midia eletrdnica, dependendo das necessidades da organizacdo. Assim,
temos o sistema manual, o sistema maquinizado, o sistema mecanizado e o sistema
eletrénico.” (PEREIRA, 2005, p. 37).
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Na realidade, a importancia e a necessidade das informacfes podem
crescer de maneira exponencial em relacdo ao crescimento da empresa. Esta
situacdo pode ser visualizada no grafico apresentado a seguir, onde A significa o

crescimento da empresa e B a evolucdo da necessidade de informacdes.

Grafico 2 - Crescimento da Necessidade de Informacoes

Crescimento

A

Fonte: Oliveira (2000, p. 177)

Oliveira (2000) revela sobre o grafico apresentado que, para ocorrer esta
evolucdo da necessidade das informacdes nas organizacbes, € preciso que elas
sejam confidveis, relevantes e disponiveis em tempo habil, para proporcionar
decisbes corretas aos usuarios que as solicitam. Desta forma, complementam
Moscove, Simkin e Bagranoff (2002, p. 24) que “sistema de informacéo contabeis
(SIC) é o subsistema de informacdes dentro de uma organizacdo que acumula
informacdes de varios subsistemas da entidade e comunica-se ao subsistema de

processamento de informacgdes.” Assim demonstra-se a figura a seguir:
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Figura 4 - Relacdo do Sistema de Informacdes Contabeis com Varios Subsistemas
de Informagbes da Organizacao

TTTITIT LTEITTTY 3

Fonte: Moscove, Simkin e Bagranoff (2002, p. 24)

Oliveira (2000, p. 217) enfatiza que

[...], a competitividade est4 associada com a habilidade sustentavel da
empresa em obter lucros e manter a sua participagdo no mercado. Desse
modo, os niveis de atuagdo da Tecnologia da Informacdo, ou seja,
alongamento do ciclo da vida dos produtos e na diminuicdo dos custos, na
melhoria da qualidade dos produtos e servicos dos processos produtivos,
representam mecanismos essenciais para a insercdo privilegiada da
empresa num contexto competitivo.

O sistema contabil trabalha com dados quantitativos e qualitativos,
armazena e organiza os mesmos, disponibilizando-os em forma de informacdes
Uteis que podem ser repassadas para todos os setores da empresa. Estas
informacdes tém o propoésito de auxiliar na gestdo e nas tomadas de decisdes
organizacionais. Desta forma, Lunkes (2007, p. 33) afirma sobre a Figura 5 que esta
“[...] demonstra as dimensdes que a informagao contabil pode atingir, com a
mensuracdo das medidas de desempenho-chave para 0 sucesso do

empreendimento.”



Figura 5 - Uma Visdo Contemporanea da Informacéo da Contabilidade
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Fonte: Adaptado de Jackson e Sawyers (2001 apud LUNKES, 2007, p. 33)

As organizacdes atuais estdo notando a necessidade de interligar suas

funcdes sistematicamente, onde sdo possiveis a visualizacdo de informacdes dos

setores de maneira isolada ou da empresa como um todo. Parisi e Megliorini (2011)

elencam gque em muitos aspectos, a contabilidade em si é um sistema de

informacdo, onde ela coleta, armazena, processa e disponibiliza subsidios para os

gue necessitam dela. Através da mesma, é admissivel o conhecimento e auxilio

decisério em qualquer setor ou segmento contabil de cada empreendimento.
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2.5.2.2 Sistema de informacgdes gerenciais

O sistema de informacdes gerenciais trabalha com dados de todos os
setores de qualquer empreendimento, onde € possivel uma visdo global da
organizagdo. Este sistema é utilizado com o intuito de auxiliar na gestdo e no
processo decisorio. Oliveira (2002, p. 40) enfatiza que o “Sistema de Informagbes
Gerenciais é o processo de transformacdo de dados em informacdes que sao
utilizadas na estrutura decisoria da empresa, proporcionando, ainda, a sustentacao

administrativa para otimizar os resultados esperados.” Assim, as informacodes
oriundas deste sistema visam atender 0s gestores da organizacdo durante seu
processo decisorio.

Padoveze (2002) elenca que a sistematizacdo da contabilidade gerencial
mudou o direcionamento da contabilidade, a qual passou a registrar e analisar as
transacoes financeiras para a utilizacdo das informac¢des em decisbes que afetam o
futuro. O sistema de informacdes gerenciais engloba toda a contabilidade, para
poder dar a sustentabilidade necessaria no conhecimento da organizacdo aos seus
usuarios. Esta abrange dados desde a natureza operacional até estratégicas, de
maneira a atingir os objetivos primarios e secundarios. Desta forma, este sistema

pode envolver,

[...] tanto as operacbes formais realizadas, aquelas que sé@o objetos da
contabilidade financeira, com obediéncia ou ndo aos principios e
convencdes contabeis, como, também, operacdes planejadas para serem
realizadas no futuro. Salienta-se que no futuro, quando tais operacdes
vierem a ser implementadas, passam a contribuir nas operacdes formais
objetos da contabilidade financeira. (PARISI; MEGLIORINI, 2011).

Atraves da utilizacdo dos sistemas de informacdes gerenciais, beneficios
sdo adquiridos para a organizagdo conforme sua implementacéo € absorvida pelos
seus usuarios. Assim, sao dispostos a seguir alguns beneficiamentos observados

com o uso do sistema de informagao gerencial.
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Quadro 8 - Importancia dos Sistemas de Informacdes Gerenciais para as Empresas

: Reducéao de custos das operacoes;
I

' Melhoria no acesso as informacdes, propiciando relatérios mais precisos e
! rapidos, com menor esforc¢o;

Melhoria na produtividade, tanto setorial quanto global;

' Melhoria nos servigos realizados e oferecidos;

E Melhoria na tomada de decisdes, por meio do fornecimento de informacdes mais
| rapidas e precisas;
|

Estimulo de maior interacdo entre os tomadores de decisdes;
| Fornecimento de melhores projecdes dos efeitos das decisoes;

i Melhoria na estrutura organizacional, por facilitar o fluxo de informacgdes;

| Melhoria na estrutura de poder, propiciando maior poder para aqueles que

. entendem e controlam o sistema;
|

i Reducéo do grau de concentracao de decisfes na empresa;

| Melhoria na adaptacdo da empresa para enfrentar os acontecimentos nao
i previstos, a partir das constantes mutac¢des nos fatores ambientais;

i Otimizacéo na prestacao dos seus servigcos aos clientes;

| Melhor interacdo com seus fornecedores;

i Melhoria nas atitudes e atividades dos funcionarios da empresa;

| Aumento do nivel de motivacéo das pessoas envolvidas;

i Reducéo dos custos operacionais;

| Reducéo da mé&o-de-obra burocratica; e

| Reducéo dos niveis hierarquicos.
Fonte Adaptado de Oliveira (2000, p. 173)

Geralmente, existe a dificuldade de avaliar na pratica quais 0os beneficios
de um sistema de informacdo gerencial, ou seja, a visualizagcdo do enriquecimento
no processo decisorio. Desta forma, este sistema oferece informacfes seguras e
precisas para seu usuario executivo, realizando a interacdo das informacdes com o
processo necessario para as decisbes. A seguir, apresenta-se uma forma

esquematica resumida dessa interagéo.
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Figura 6 - Interacdo da Informacao com o Processo Decisério
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2002, p. 41)

Conforme apresentado os sistemas de informacdes, através das geracdes
de informacdes seguras, ageis e eficazes, contribuem assiduamente nas funcdes
executadas nas organizacbes. Assim, pode-se colocar que as informacdes
gerenciais ndo sao padronizadas, as quais sao elaboradas para diferentes
finalidades do gestor, podendo estas serem incluidas em planejamentos, controle e

tomadas de decisdes, sendo moldada de acordo com as suas prioridades.
2.6 CONTABILIDADE GERENCIAL

A contabilidade se desenvolve constantemente. Para melhor utiliza-la,
esta é subdividida em ramificagbes com especialidades diversificadas, sendo a
contabilidade gerencial uma “fatia” desta ampla ciéncia. Gerencialmente, a
contabilidade é voltada para usuarios internos, favorecendo aos mesmos em
grandes auxilios, porém cabe ressaltar que a mesma € de grande interesse para
diversos usuarios externos. Desta forma, Parisi e Megliorini (2011, p. 04) destacam
resumidamente quais sdo os interesses dos principais stakeholders® de uma

organizacao:

® Stakeholders: Interessados ou grupo de interesses. (PARISI; MEGLIORINI, 2011, p. 04).
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Contribuintes das entidades sem fins lucrativos: que as organizacdes
apliguem os recursos a elas destinados no suprimento de necessidades
sociais da populacdo, na promocdo da cultura, preservacdo do meio
ambiente etc;

Proprietarios ou acionistas: que as organizagdes gerem retornos ao nivel
do custo de oportunidade dos recursos nelas aplicados, acrescido de um
prémio pelo risco;

Funcionarios: que sejam justamente remunerados pela contra prestagao
de seus servicos;

Clientes: que tenham suas necessidades, expectativas e aspiracfes de
consumo satisfeitas pelos bens e servico adquiridos;

Fornecedores: sdo de certa forma, extensdo da organizacdo, tendo
objetivos primarios e secundarios proximos;

Comunidade: que as organizagbes mantenham relacionamentos éticos
com os stakeholders, que atendam suas necessidades sociais, que nao
agridam o meio ambiente etc;

Governo: que as organizacdes respeitem as leis vigentes, proporcionem
empregos a comunidade e sejam contribuintes pontuais.

A literatura, geralmente divide os usuarios da contabilidade em dois

grandes grupos que S&0 0S Usudrios internos e usuarios externos. Assim, através da

Figura 7 é possivel a verificacdo de como sdo compostos estes grupos.

Figura 7 - Usuarios da Contabilidade Gerencial
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Fonte: Adaptado de Lunkes (2007, p. 11)
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Em relagéo ao surgimento da contabilidade gerencial, uma das primeiras
explicacbes foi apresentada por Keller (apud RICARDINO, 2005, p. 06), o qual
diagnosticava que “a necessidade de contabilidade gerencial aumenta na relacéo
direta do numero de unidades operacionais e do numero de pessoas no
gerenciamento dos negécios.” Ou seja, este estabeleceu uma semelhanca entre o
aumento das operagOes e a contabilidade gerencial. Complementa Garrison (apud
RICARDINO, 2005, p. 06) que “entre os eventos que contribuiram para o
desenvolvimento da contabilidade gerencial, destaca-se o aumento da competicao
empresarial, a busca pela reducdo dos custos e o rapido avanco tecnoldgico.” Com
0s processos de transformacdo dentro das empresas, comecaram a surgir 0S
informativos dos proprietarios direcionados aos gerentes, onde eram identificados os
custos dos produtos e a eficiéncia da producédo. (KAPLAN,1996 apud PARISI E
MEGLIORINI, 2011, p. 10).

A International Federation of Accountants (IFAC), anunciou o
pronunciamento International Management Accounting Practice 1 (IMAP 1), o qual
tem o objetivo de descrever a evolucdo da contabilidade gerencial em quatro

estagios:

Estagio 1 — antes de 1950, o foco foi sobre a determinacdo dos custos e do
controle financeiro, através da utilizagdo do orcamento e contabilidade de
custos;

Estagio 2 — em 1965, o foco tinha se deslocado para o fornecimento de
informacdes para o planejamento e o controle gerencial, através da
utilizacdo de tecnologias, tais como analise de decisdo e contabilidade por
responsabilidade;

Estagio 3 — em 1985, a atencdo centrou-se sobre a redugdo dos
desperdicios de recursos utilizados nos processos empresariais, através da
utilizacdo das tecnologias de andlise de processo e de gerenciamento dos
custos;

Estagio 4 — em 1995, a atencéo se deslocou para a geracdo ou a criacdo
de valor através da utilizacdo eficaz dos recursos, com o emprego de
tecnologias que examinam os direcionadores de valor para os clientes e
acionistas e de inovagao organizacional.

Observa-se que o atual estagio da contabilidade gerencial esta focado no
processo de criacdo de valor por meio do uso efetivo dos recursos
empresariais. (PARISI; MEGLIORINI, 2011, p. 11).

A evolucdo da contabilidade esta interigada as demandas das
necessidades de informacgdes sobre os empreendimentos, em analogia ao controle
do patriménio dos mesmos. Desta forma, a contabilidade esta atrelada aos
conhecimentos dos proprietarios em relacdo as suas empresas. ludicibus (1991, p.

15), elenca que “a contabilidade gerencial, num sentido mais profundo, esta voltada
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Unica e exclusivamente para a administracdo da empresa, procurando suprir
informacgdes que se “encaixem” de maneira valida e efetiva no modelo decisério do
administrador.” O gerenciamento contabil pode ser modelado conforme a
necessidade da empresa, através de seu ramo de atuacdo e caracteristicas,

fornecendo informacgdes de acordo com o foco desejado.

Os executivos dos niveis organizacionais mais elevados recebem a
informagao contabil gerencial com o resumo das transacfes e dos eventos
gue ocorrem nos niveis de operador, cliente e departamento. Usam essa
informacéo para apoiar as decisdes com consequéncias a longo prazo para
a organizagdo. Tipicamente, recebem essa informacdo com menos
frequéncia, uma vez que é usada mais para decisbes estratégicas do que
operacionais. (ATKINSON et al, 2008, p. 45).

Warren, Reeve e Fess (2001, p. 03) demonstram que as caracteristicas
da contabilidade gerencial apresentam variacdes de acordo com a necessidade da
administracao da empresa. Desta forma, “as informagdes da contabilidade gerencial
incluem dados histéricos e estimados usados pela administracdo na conducdo de
operacOes diarias, no planejamento de operacdes futuras e no desenvolvimento de
estratégias de negdcios integradas.” Parisi e Megliorini (2011) confirmam que para
atender aos usuarios internos, em foco os gestores, os sistemas de informacfes se
estruturam de forma diferente em relacdo a estrutura disponibilizada aos usuérios
externos. Os dados elaborados ndo necessitam seguir por regra os principios da
contabilidade, pois sé&o voltados para a administracdo e devem atender os requisitos
administrativos. Trata-se de sistemas de informac¢des gerenciais, onde sua conducédo

€ pautada no bom-senso, respeito a ética, foco nos objetivos da empresa.

Figura 8 - Posicdo da Contabilidade Gerencial na Organizacao
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Fonte: Lunkes (2007, p.11)
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A contabilidade gerencial envolve toda organizacdo, como ilustrado na
Figura 8, através da modernidade do gerenciamento, esta liga o empreendimento
em uma gestdo futura em produtividade, eficiéncia, eficAcia e elementos
estratégicos. Atkinson et al (2008) argumentam que as empresas elaboram seus
sistemas de contabilidade gerencial discretamente, sdo desenvolvidos sistemas que
auxiliem todos os setores organizacionais, para assim ajudarem os funcionarios a
melhorar a qualidade das operacdes, reduzir o custo das operacdes e aumentar a
adequacdao das operacdes as necessidades dos clientes.

A contabilidade gerencial € um segmento da contabilidade, que tem o
intuito de fornecer informacfes ageis e precisas aos usuarios direcionados. Lunkes
(2007) destaca que esta possui a habilidade de auxiliar os gestores e amparar 0s
funcionéarios das organizacdes em tomadas de decisdes. Através dos sistemas de
gerenciamento é possivel obter uma visualizacdo operacional e funcional de todos
0s setores que compdem o empreendimento. Ressalta-se ainda que os sistemas e
informativos gerenciais, ndo possuem um padréo a ser seguido; desta maneira sao
flexiveis as necessidades peculiares e individuais de cada empresa que a

desenvolver.

2.6.1 Conceitos da contabilidade gerencial

A contabilidade utilizada de maneira gerencial possui 0 objetivo de auxiliar
administrativamente as organizacfes. Dentro de suas varias funcdes, pode-se citar o
fornecimento de informacfes para as tomadas de decisbes e para solucionar
problemas, possibilitando ainda uma visdo ampla da empresa, o que permite maior

seguranca para poder assumir riscos de investimento e oportunidades.

A contabilidade gerencial € um conjunto de demonstracfes e analises de
natureza econbmica, financeira, fisica, e de produtividade, que é
disponibilizado para que grupos de pessoas, com objetivos comuns,
voltadas & gestdo da empresa, possam receber informag6es que permitam
planejar, avaliar e controlar o emprego de recursos proprios ou de terceiros,
com vistas a atingir uma determinada meta. (RICARDINO, 2005, p. 10).

A contabilidade € uma atividade fundamental na vida econémica, sendo
auxilio nas novas implementacfes que a modernidade apresenta a cada inovacao.

Atkinson et al (2000) afirmam que a contabilidade gerencial foi definida pelo Instituto
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de Contadores Gerenciais, como um processo de preparo das informagdes usadas
pela administracdo, para assim assegurar o uso apropriado e responsavel dos

recursos adquiridos pela organizacgao.

Um exemplo de informagao contébil gerencial séo as despesas relacionadas
a um departamento operacional, como a padaria de um supermercado.
Outros exemplos séo os custos calculados na fabricacao de um produto, na
prestacdo de um servico, no desempenho de uma atividade, no processo
gerencial e no atendimento ao cliente. (ATKINSON et al, 2008, p. 36).

A contabilidade gerencial é confundida, muitas vezes, com a contabilidade
financeira, por mais que as duas disponibilizem informagBes contédbeis, estas

possuem suas particularidades. Parisi e Megliorini (2011, p. 05) destacam,

na contabilidade financeira, as informacdes obtidas a partir dos relatérios
por ela emitidos retratam fatos ja ocorridos — séo informacdes historicas que
vao possibilitar analises baseadas em relatérios cujos fatos neles
constantes foram registrados e acumulados até uma determinada data do
passado: “posicdo de Balango”. Na contabilidade gerencial, podem-se
utilizar fatos ja ocorridos ou a ocorrer, mas o objetivo da informag&o tem um
carater prospectivo, retrata situacdes futuras almejadas, através de
simulag&o de cenarios, projecdes, metas etc.

Na Figura 9, é possivel observar as relacdes entre as contabilidades
financeira e gerencial, onde compreender estas relacbes € fundamental para a

captacado das necessidades das informacdes gerenciais.

Figura 9 - Diferencas entre a Contabilidade Gerencial e a Financeira
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Usudérios: Usuarios Externos e . ~
Administragio Administragdo

Caracteristicas: I Objetivo Objetivo e subjetivo

Preparados de acordo com as

Preparadas conforme os o i
necessidades gerenciais

principios fundamentais da
contabilidade (PFCs)

Preparados periodicamente ou
I Preparadas periodicamente I quando necessario

Entidade empresarial ou

Entidade empresarial
segmento

Fonte: Adaptado de Warren; Reeve e Fess (2001, p. 02)



75

ludicibus (1991) destaca que o ponto de “ruptura” entre os dois grandes
ramos da contabilidade é de dificil discernimento, onde certos relatérios, processo-
financeiro, tais como o Balanco Patrimonial, a Demonstracdo de Resultados e a
Demonstracdo de Fontes e Usos de Capital de Giro Liquido, delimitam a fronteira

entre contabilidade financeira e gerencial. Desta forma enfatiza-se que,

a contabilidade financeira tem seu foco voltado para a empresa como um
todo, situagdo esta relatada nos seus demonstrativos financeiros, ao passo
gue a contabilidade gerencial tem interesse nas partes que compdem a
empresa (setores, divisdes, lojas, unidades de producgdo, projetos etc).
Enquanto a contabilidade financeira € uma exigéncia legal, portanto,

obrigatéria, a contabilidade gerencial é facultativa — s6 existe em
decorréncia do desejo dos administradores. (PARISI; MEGLIORINI, 2011, p.
06).

Por meio da contabilidade gerencial, varias funcbes organizacionais sao
orientadas. Desta forma, o Quadro 9 expde as funcbes que as informacgdes

desenvolvidas pelo gerenciamento possuem.

! CONTROLE Fornecer informacdes de feedback? sobre a eficiéncia e a!
' OPERACIONAL | qualidade das tarefas desempenhadas. ;
: CUSTEIO DE [ Mensurar os custos dos recursos usados para fabricar um
| PRODUTO produto ou executar um servico, vendé-lo e entrega-lo aos |
: clientes. :
I 1
i !
i l

CONTROLE Fornecer informacbes sobre o desempenho de gerentes e
GERENCIAL | unidades operacionais.

CONTROLE Fornecer informacdes sobre o desempenho competitivo da
ESTRATEGICO | empresa a longo prazo, as condicbes de mercado, as
] preferéncias dos clientes e as inovacdes tecnologicas. 0

Fonte: Atkinson et al (2008, p. 45)

Diante do que foi apresentado, elucida-se que este ramo da contabilidade
realiza um trabalho muito importante sobre as informac¢des organizacionais. Atraves
da mesma, os dados sdo mensurados, processados e interpretados, para que assim
estas informacgfes sejam repassadas para seus usuarios, que sao favorecidos com a
visualizacdo do desempenho passado, e também o entendimento do direcionamento

da empresa para o futuro.

® Feedback:Retorno de informacao.
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2.6.2 Beneficios da contabilidade gerencial

A contabilidade gerencial surgiu com o objetivo de suprir as necessidades
de informacgbes internas, destinando estas, ao auxilio da tomada de decisdes.
Através de dados gerenciais, 0 gestor consegue uma visualizacdo ampla sobre a
producdo, vendas, orcamento, planejamento, entre outros planos. Esta
contabilidade, quando desenvolvida em um sistema integrado operacional,
desempenha melhor seu papel e eleva o nivel informacional.

Padoveze (1997, p. 28) enfatiza que “se temos a Contabilidade e a
informacdo contabil, mas ndo a usamos no processo administrativo, no processo
gerencial, entdo nado existe gerenciamento contabil, ndo existe a Contabilidade
Gerencial.” As informacfes geradas pela mesma, apresentam grande utilidade para
0 governo, credores, investidores e, principalmente para os administradores da
organizagao.

Atkinson et al (2000, p. 37) elencam que a “medidas da condicéo
econbmica da empresa, como as de custos e lucratividade dos produtos, dos
servigos, dos clientes e das atividades das empresas, sdo obtidas dos sistemas de
contabilidade gerencial.” Os dados contdbeis gerenciais dimensionam
economicamente a organizacdo, ligando a estratégia da empresa com cada setor
gue a compde. Através desta ligacdo, a empresa obtém sucesso, fornecendo aos
clientes produtos ou servicos, efetivamente, de acordo com o0s resultados
desempenhados.

Destaca-se como beneficios relevantes na utilizacdo da contabilidade
gerencial, a comunicdo de informacfes para a alta administracdo empresarial o que
auxilia na tomada de decisbes, e com a mesma a possibilidade de realizar
transformacdes na estrutura da organizacdo, deixando a empresa com maior
flexibilidade. Atkinson et al (2008, p. 36) destacam,

[...] recentemente, a informagdo contabil gerencial expandiu-se para
envolver a informacdo operacional ou fisica (ndo financeira), como
gualidade e tempos de processos, bem como uma informacdo mais
subjetiva, como mensuracdo da satisfacdo do cliente, capacidade do
funcionario e desempenho de novos produtos.

Neste contexto, afirma-se que a contabilidade gerencial atende as

necessidades dos administradores em relacdo a utlizagdo das informacgdes
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contabeis para o planejamento e acgfes relacionadas a alocacdo de recursos,
identificagdo de processos ineficientes, identificagdo da combinacdo ideal de
produtos e servicos, avaliacdo de desempenho de unidades, entre outros. Porém
continuamente sintonizada com a politica e os objetivos da organizacdo. (PARISI;
MEGLIORINI, 2011).

O conhecimento gerencial é o norteador da gestdo, permitindo a
otimizacdo do negocio, e esclarecendo a situacdo financeira, econbmica e
patrimonial da empresa em definidos periodos. Por meio da contabilidade gerencial,
€ possivel dispor aos usuarios o poder organizacional e a estipulacdo de acbes
coerentes com a realidade, visando assim a obteng&o do objetivo almejado para o

futuro empresarial.

2.6.3 Desmistificando o controller

O controller € um profissional inserido na organizagdo de forma
estratégica. Atualmente, sdo apresentados duas qualidades de contador gerencial:
sendo o primeiro tradicional, que atua somente como suporte dos gestores néo
participando do processo decisério, e 0 segundo, o contemporaneo, que é um
profissional que possui a capacidade de gestor da informacgéo. Crepaldi (1998, p. 23)

enfatiza que o controller possuli,

suas atribuicbes basicas sdo semelhantes a de um “contador geral’ ou
“‘gerente de contabilidade”, que se responsabiliza pelo conteudo das
informacdes geradas nos diversos setores que a ele sdo subordinadas. Em
muitos casos, o profissional que ocupa esse cargo € um ex-contador que
esta fazendo carreira na empresa e, na maioria dos casos, continua a
assinar o balanco.

7

A equipe que trabalha juntamente com o controller, & constituida por
varios contadores gerenciais, onde cada contador é responsavel por uma fungao
contabil especifica, tais como: sistemas e métodos, contabilidade financeira e
analise orcamentaria, relatorios e analises especiais, impostos e contabilidade de
custos. (WARREN; REEVE; FESS, 2001). Complementado esta afirmacao,
Figueiredo e Caggiano (1997, p. 28) afirmam que,

o controller é o gestor encarregado do departamento de controladoria; seu
papel é, por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informacéo,
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zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes,
fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem
resultados superiores aos que alcancariam se trabalhassem
independentemente.

Desta forma, os autores definem que o dever deste profissional é
organizar corretamente as informacdées empresariais, de maneira que expressem
aos administradores a real situacdo da organizacdo em questao. Parisi e Megliorini
(2011, p. 09) afirmam que através disto o contador gerencial “[...] combina dados e
informacdes oriundos da contabilidade financeira, contabilidade de custos, producéao,
marketing etc., preparando e oferecendo a cada um dos gestores informagdes
fidedignas, imparciais e tempestivas.” Assim, este profissional, além de
conhecimentos contabeis, deve conhecer outras areas como administracao,
financas, economia, direito, ou seja, possuir uma visdo perspectiva do
empreendimento.

O profissional da &rea gerencial possui alguns atributos essenciais para

desempenhar suas atividades empresariais, Crepaldi (1998, p. 24) elucida que,

[...], o controller precisa ser um profissional altamente qualificado, que
definird e controlard todo fluxo de informacdes da empresa, garantindo que
as informacgbes corretas cheguem aos interessados dentro de prazos
adequados e que a alta administracdo somente receba informacdes Uteis a
tomada de decisdes.

Desta forma, o controller possui a funcéo de garantir a perfeita realizacao

do processo esquematizado na Figura 10, apresentada seguir:

Figura 10 - Processo Garantido pelo Controller

---»---w INFORMAGAQ =% CONTROLE

Fonte: Adaptado de Crepaldi (1998, p. 25)

A experiéncia em contabilidade gerencial, muitas vezes torna-se a base
do treinamento para o posicionamento de controller, e € através deste segmento da
contabilidade que é possivel obter contato com todas as fases operacionais de uma
empresa. Warren, Reeve e Fess (2001) destacam que o controller é caracterizado
como um profissional que possui a capacidade de planejar, executar, controlar e

estabelecer um patamar informacional que supra a necessidade dos
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administradores. Este profissional normalmente €& multidisciplinar, com
conhecimentos diversificados na area contabil e financeira, o qual desempenha com

muita responsabilidade uma funcéo estratégica organizacional.

2.7 FERRAMENTAS GERENCIAIS

A contabilidade gerencial utiliza-se de informacdes contabeis com o intuito
de gerir o empreendimento. Estas informa¢cdes sdo extraidas de ferramentas que
compdem a mesma. Sendo assim, desenvolvem dados de extrema importancia para
o desempenho empresarial otimizado. As ferramentas gerenciais ndo possuem uma
padronizacdo, porém devem estar interligadas com o processo contabil. Conforme
apresenta Padoveze (2003), as ferramentas gerenciais sdo diversas, e trazem
informacgdes de grande utilidade para a continuidade organizacional.

Os instrumentos desta ramificacdo contabil sdo capazes de melhorar os
fatores administrativos na organizacao, favorecendo desta forma o emprego de um
controle cada vez mais apropriado e util para o empreendimento em questdo. De

acordo com Lopes e Matrtins (2005, p. 99),

[...] os instrumentos utilizados pela contabilidade gerencial (or¢camento,
sistemas de custeio, etc.) influenciam diretamente os interesses dos
gestores. Essa influéncia, no entanto, ndo é unidirecional, ou seja, o0s
gestores também influenciam as préticas de contabilidade gerencial.

Para a eficacia na utilizacdo das ferramentas gerenciais, € necessario, e
envolve o objetivo das mesmas, a interligacao de todos os setores da empresa, onde
é através da comunicdo que a eficiéncia acontece. Com as mesmas, € possivel a
visualizacdo do desempenho setorial e obtém-se recursos que auxiliam diretamente

no processo de planejamento e no ambito decisorio.

2.7.1 Planejamento

O planejamento pode ser considerado como um processo fundamental
para ajudar a administracdo atingir as metas e objetivos de uma organizacao, por
meio de monitoramentos e avaliacdes de todo o seu processo. Podendo assim

adotar medidas de acdes e recursos para conseguir alcancar os tais objetivos.
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O planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacao
viavel de avaliar as implicac@es futuras de decisdes presente em funcdo dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de
modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. (OLIVEIRA, 2002, p. 36).

Deste modo, pode-se determinar que o planejamento coordena as
diretrizes e as ag0es para que 0s objetivos tracados sejam alcancados da maneira
rentavel, levando a empresa ao sucesso no futuro. Parisi e Megliorini (2011, p. 102)
enfatizam a existéncia de um “[...] elo direto entre a fungdo de planejamento e o
desempenho da organizacdo, uma vez que o sucesso dela depende da habilidade
de se planejar, apesar da dificuldade em se comprovar essa relagdo na pratica [...].”
Assim, este destaca-se como uma ferramenta organizacional necessaria e de 6tima
utilidade empresarial.

O planejamento esté interligado a funcionalidade dos administradores do
empreendimento, 0s quais posicionam a direcdo almejada. Hrebiniak (2006, p. 25)
destaca “um problema basico que se vé atualmente é que os administradores sabem
mais sobre a formulacdo do que sobre a implementacdo da estratégia. Eles séo
treinados para planejar, e ndo para executar planos.” Desta forma, os planejamentos
nao podem ser somente elaborados, estes devem ser corretamente implantados e
acompanhados em seus desempenhos, para que assim o foco dos procedimentos

nao se desvirtue, e os objetivos elencados sejam absorvidos.

2.7.1.1 Planejamento estratégico

As estratégias empresariais sdo de extrema importancia para qualquer
tipo de organizacéo, pois estas sao capazes de determinar as necessidades da
estrutura de qualificacdo da mesma. Muitas empresas ndo possuem a consciéncia
de que sdo suas estratégias que as sustentam, estas podem trazer resultados de

exceléncia quando bem utilizadas. Kluyver e Pearce Il (2007, p. 08) enfatizam que,

[...], formular estratégias significa criar visdo de longo prazo para a
organizagdo, ao mesmo tempo que se mantém um certo grau de
flexibilidade quanto a como chegar la e a como criar um portfolio de opcdes
para adaptar-se a mudanca. O aprendizado é um componente essencial
nesse processo. Assim que uma empresa implementa uma diretriz
escolhida, comeca a sentir o quanto ela esta sintonizada com o ambiente
competitivo, a probabilidade de os rivais reagirem e até que ponto a

empresa estd bem preparada para tornar reais suas intencdes competitivas.
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Com as constantes mudancas que o0 mundo esta submetido, as empresas
procuram modernizar-se constantemente, utilizando diferentes métodos, para assim
manter-se no ambiente em que estdo inseridas. Estes métodos sdo formas
empregadas com o intuito de preparar as mesmas para 0S riscos em que podem
estar contidas. O planejamento estratégico é uma das alternativas mais aplicadas
nas organizacfes que trazem o6timos retornos, segundo Oliveira (2004, p. 47- 48),

planejamento estratégico € o processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodolégica para se estabelecer a melhor dire¢do a ser
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com o
ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada.

Desta forma, cada organizacao verifica suas caracteristicas, em meio ao
ambiente em que esta inserida, para assim desenvolver o planejamento estratégico
adequado as suas necessidades. Conforme Serra, Torres e Torres (2004, p. 30) este
planejamento “[...] € o mais agregado, visando a um prazo mais longo. Pode ser
considerado como o processo para determinacdo dos objetivos de uma organizagao
e para adocao de acdes e alocacBes de recursos para alcanca-los.” Através deste, a
organizacao traca metas e designa um percurso a desenvolver, sempre no intuito de
chegar a um objetivo tracado.

O planejamento estratégico, quando bem executado, orienta o
empreendimento a solidificar sua visdo, corrigindo desvios durante o caminho e
auxiliando a encontrar oportunidades. Kluyver e Pearce 1l (2007, p. 08) destacam
que “em uma corporacao diversificada, com varios negdécios, a estratégia corporativa
esta concentrada em definir os tipos de negocios em que a empresa deve competir e
em como o portfdlio geral de negdcios deve ser gerenciado.” Este planejamento
normalmente € projetado pela alta administracdo, que desenvolve tanto os objetivos
qguanto os planos de acdo a serem seguidos para a concretizacdo do que foi

estabelecido.

Os planos estratégicos sao planos de partida para as metas orcamentarias,
que devem ser comunicados e entendidos pelas demais areas funcionais.
Somente assim as acdes podem ser tomadas para atingir os objetivos
pretendidos. O plano estratégico elaborado previamente deve ser
comunicado e considerado na elaboragcdo do orcamento. (LUNKES, 2007,
p. 165).
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A funcdo do planejamento estratégico € orientar e auxiliar o pensamento
estratégico da organizacao. Este deve ser elaborado minuciosamente, controlado da
forma que possa se observar os erros de percurso, podendo assim redimensionar as

metas para o objetivo tracado. Hrebiniak (2006, p. 43-44) relata que,

0s processos de execucao da estratégia apoiam a mudanca e a adaptagéo
organizacional. Fazer a estratégia funcionar exige feedback sobre o
desempenho organizacional, para que depois seja possivel usar essas
informacdes para ajudar a estratégia, os objetivos e o0 processo de
execucdo em si. Devem ser estabelecidos controles para gerar feedback e
manter a administragcdo bem-informada dos “choques” externos e das
mudancas.

Como mostra a Figura 11, considerando a competitividade atual, deve-se
utilizar o planejamento estratégico para criar uma empresa do amanhd e nao
simplesmente para ajustar-se a realidade do presente, pois 0 mundo esta em
constante evolucdo, e as estratégias devem estar voltadas para o preparo da

situacdo que esta para chegar (futuro).
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Figura 11 - Planejamento Estratégico

Planejamento Estratégico

Fonte: adaptado de Parisi e Megliorini (2011, p. 104)

Barney e Hesterly (2008) elencam que por mais que seja dificil certificar-
se que uma empresa esta seguindo a melhor estratégia, € possivel minimizar erros,
escolhendo estratégias de forma cuidadosa e sistematica, as quais gerem vantagens
competitivas, e sempre estabelecendo um processo de acompanhamento
administrativo das estratégias através de sequéncias de analises. Para a elaboracdo
deste planejamento se dara inicio com o desenvolvimento da misséo, visao, valores
e objetivos da organizacdo. Logo apds é realizada uma analise interna, dando
énfase aos pontos fortes e fracos da instituicdo, e executa-se entdo a analise
externa, verificando as ameacas e oportunidades. Assim, resume-se planejamento

estratégico por meio da Figura 12.



Figura 12 - Resumo do Planejamento Estratégico

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

[ R N N R N NN

Tem como premissa fundamental assegurar o cumprimenta da missao da empresa. Essa fase do
processo de gestao gera um conjunto de diretrizes estratégicas de carater gualitativa gue visa
arientar a etapa de planejamento operacional. O processo de planejamento estratégico contempla a
analize das wvariaveiz do ambiente externo (identificacdo das oportunidades e ameagas) e do
amhbiente interno da empresa (identificagdo dos seus pantos fortes e fracos). Assim, o conjunto de
diretrizes estratégicas ohjetiva evitar az ameagas, aproveitar as oportunidades, utilizar os pontas
fortes e superar as deficiéncias dos pontos fracos.

R R R N N N R R N N N R,

PAPEL PRODUTO PRQOCESSO PRE-REQUISITO

¢ Assegurar o

cumprimento

da missao da
empresa.

¢ Conjunto de
diretrizes
estratégicas.

Fonte: Parisi e Megliorini (2011, p. 211)
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2.7.1.1.1 Missao

A missdo é a maneira onde a organizacao deixa explicita suas intencdes
e objetivos, esclarecendo a razdo da sua existéncia. Através desta, as empresas
determinam onde desejam chegar, guiando todos os envolvidos a mesma direcao

para um s6 senso comum. Conforme destacam Serra, Torres e Torres (2004, p. 48),
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a missdo pode ser definida de forma ampla ou restrita. Uma misséo restrita
define o propésito da organizacdo de maneira clara mas limitante. E uma
declaracdo de longo prazo dos propésitos da organizacdo e deveria deixar
claro o escopo da operacao, os mercados a serem atendidos e a posicdo da
empresa em relacdo a concorréncia.

A missdo pode definir a cultura inserida na organizacdo, através dos
objetivos destacados € possivel encorajar os colaboradores a desenvolver e manter
certa conduta, realizando acdes que busca um mesmo objetivo comum. Parisi e
Megliorini (2011, p. 106) salientam que “a missdo devera expressar a esséncia do
negocio, ou seja, a razao de existir da organizacéo, e sera o grande objetivo social.”
A elaboracdo da missédo aparenta simplicidade, porém é um processo complexo e
delicado, que deve transparecer realidade.

Hartmann (2005, p. 147) destaca que a missao envolve a “razédo de ser de
um certo Negdcio cuja resposta € obtida pelas seguintes questdes: Para onde? Para
quando? Com o qué? E, para quem? A Missédo é o resultado do Teste da Realidade
pelo qual passa a Visao.” Desta forma, alguns critérios devem ser observados na
elaboracdo da missao, para que a mesma possua um sentido correto. A definicdo da

missdo deve ser sensata e apresentar 0s seguintes critérios:

a) Direcionar-se mais ao atendimento das necessidades dos clientes
do que a seus produtos (bens e servigos);

b) Refletir as habilidades e/ou vocacdes essenciais da empresa;

c) Serinteligivel;

d) Ser realista;

e) Ser motivadora; ou

f) Produzir impacto sobre o comportamento da empresa, inclusive
incitando-a as mudancas e desafios; e

g) Ser flexivel, principalmente em relacéo ao futuro.
(VALADARES, 2002, p. 08)

Apds definida a missdo, deve ser apresentada para os demais
interassados. Parisi e Megliori (2011, p. 106) enfatizam que “quanto a forma de
comunicar a missao, ela deve ser bastante direta e de facil absorcdo pelos gestores
e colaboradores. Pode ou n&o reforcar os seus valores e as suas preocupac¢des com
os stakeholders.” Desta forma, a empresa pode usar sua missdo para estabelecer
compromissos com seus principais investidores e colaboradores, e conjuntamente

orientar a formulacdo do planejamento estratégico.
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2.7.1.1.2 Viséo

A visdo deve ser coerente e gerar uma imagem clara do futuro almejado
pela empresa, determinando assim um compromisso de desenvolvimento para a

realizacdo da mesma. De acordo com Oliveira (2004 p. 88),

[...] visdo é conceituada como os limites que 0s proprietarios e principais
executivos da empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de
tempo mais longo e uma abordagem mais ampla. [...] A visdo proporciona o
grande delineamento do planejamento estratégico a ser desenvolvido e
implementado pela empresa. A visdo representa 0 que a empresa quer ser.

Através da visdo que as empresas sdo conduzidas, o que faz esta
definicdo tornar-se muito importante para a continuidade das mesmas. Hartmann
(2005, p. 146) destaca que a visdao € a “expressdo de onde se quer chegar o
Empreendimento a longo prazo e para as aspira¢gdes de quem.” A visdo deve ser
elaborada deslumbrando o futuro que a entidade almeja, porém desenvolvida com

cautela para exp6r o real desejo objetivado.

Uma boa visdo proporciona tanto estratégia como foco motivacional. Uma
declaragdo de visdo eficaz atende a trés critérios: (1) deve ser clara, mas
nao tao limitada a ponto de restringir a iniciativa; (2) deve ser desejavel, no
sentido de atender aos interesses legitimos e aos valores de todos os
stakeholders e (3) deve ser factivel, ou seja, implementavel. (KLUYVER;
PEARCE II, 2007, p, 10).

Goncalves, Filho e Neto (2006), esclarecem que a visdo € um
direcionador que guia constantemente as organizac¢des, com destino ao futuro, a
qual estd embasada nos padrbes mentais do empreendedor. Com isso, pode-se
afirmar que a visdo e a missdo sao complemento uma da outra, elaboradas

juntamente com 0 mesmo propasito.

2.7.1.1.3 Valores

Para as organizacdes, € necessario a determinacdo dos valores que
conduzem sua gestdo, pois 0s mesmos influenciam qualitativamente seu
desenvolvimento e seu planejamento estratégico. Nao € possivel julgar como certo
ou errado quanto a definicdo de valores, seja como for, se for verdadeiro, refletird o

comportamento da empresa. Hartmann (2005, p. 41) enfatiza,
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a finalidade € estimular ou motivar as pessoas a querer estar naquele
empreendimento, pois “ele tém valores”. O Conjunto de Valores contido na
Filosofia de um empreendimento é a fonte geradora dos beneficios a serem
obtidos por todas as partes interessadas. Valor gera beneficio e este gera
energia positiva sob forma fisica ou abstrata.

Conforme Oliveira (2004, p. 67) os “valores representam o conjunto dos
principios e crencas fundamentais de uma empresa, bem como fornecer sustentacao
para todas as suas principais decisdes.” Desta forma, pode-se dizer que os valores
definem o comportamento e os principios que a organizacdo acredita ser essencial

para a mesma, ajudando-a nas prioridades.

Os valores devem refletir tudo aquilo que as liderangas da empresa julgam
importante ou acreditam para a gestdo e o desenvolvimento do negdcio e
gue norteardo o comportamento de todos os gestores e colaboradores da
organizagdo. (PARISI; MEGLIORINI, 2011, p. 104).

Os valores de uma empresa séo designados com o objetivo de motivar as
pessoas a fazerem parte daquele empreendimento, como colaboradores, acionistas,
fornecedores, clientes, entre outros. Motivacdo esta por razdo do negdcio possuir
valores, assim a empresa possui um destino a ser tragcado e objetivos para serem

alcancados, estimulando todos aqueles que a rodeiam.

2.7.1.1.4 Andlise Interna (Pontos Fortes e Fracos)

A andlise interna é realizada com o intuito de identificar pontos fortes e
fracos da empresa em questdo. Estes podem incluir habilidades, recursos
organizacionais, vantagens ou desvantagens do posicionamento, competéncias,

entre outros pontos. De acordo com Oliveira (2004, p. 101),

a analise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e
gualidades da empresa que esta sendo analisada, ou seja, os pontos fortes
e fracos da empresa deverdo ser determinados diante de sua atual posicao,
produto versus mercado.

Além dos pontos fortes e fracos, a organizacdo deve levar em
consideragcdo 0s pontos neutros pesquisados, estes sdo aqueles que néo trazem
desvantagens nem qualidade para a mesma. Oliveira (2004) deixa claro que para

estabelecer estes trés pontos, o responsavel da analise deverda seguir alguns
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aspectos, tais como abrangéncia do processo, obtencdo de informacdes, niveis de
controle e avaliagao entre os demais. Hartmann (2005, p. 147) define:

Pontos Fortes: Fatores internos de um certo Negdcio que apresentam
condicdes favoraveis para a melhoria dos resultados.

Pontos Fracos: Fatores internos ou parte de um certo Negocio que
apresentam condicdes desfavoraveis para a melhoria dos resultados.
Pontos Neutros: Fatores internos ou parte de um certo Negdcio de dificil
identificacdo do impacto sobre os resultados.

Para destacar os pontos fortes e fracos de uma organizacao, é necessario
realizar uma andlise criteriosa, com total seriedade e realidade. Desta forma, obtém-
se um resultado eficiente para o planejamento. Sugere-se levar em consideracdo, no

momento de avaliar os pontos fortes e fracos, os seguintes topicos do Quadro 10.

Quadro 10 - Pontos Fortes e Pontos Fracos
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

1 o Competéncias essenciais em|e Sem uma direcdo estratégica .
| areas-chave. clara. |
i o Recursos financeiros adequados. | e Instalacdes obsoletas. I
| o Boa imagem junto aos | e Lucratividade baixa porque... |
 compradores. :
Lo Estratégias das areas funcionais | e Auséncia de algumas habilidades !
| bem concebidas. ou competéncias-chaves. I
i e Acesso a economias de escala. o Ineficiéncia no monitoramento de :
! implementacdes de estratégias. '
| o Isolamento (pelo menos em parte) | o Afetada por problemas |
. das fortes pressdes competitivas. operacionais internos. '
Lo Tecnologia patenteada. o Linha de  produtos pouco !
I diversificada. 1
i o Vantagens de custo. o Imagem pobre no mercado. I
| o Campanhas publicitarias | e Fraca rede de distribuic&o. |
 melhores. '
Lo Habilidade de inovacdo de]e Habilidades de marketing abaixo !
| produtos. da média. I
i o Gestado comprovadamente eficaz. | e Incapaz de financiar mudancas :
! necessarias em estratégia. |
| ® A frente na curva de aprendizado. | e Custo total unitario mais alto em |
' relacdo & competidores importantes. '
Lo Melhor capacidade de produgéo. !
| e . e e e . ]

Fonte: Adaptado de Kluyver e Pearce Il (2007, p. 89)



89

Valadares (2002) enfatiza que os pontos fortes séo favoraveis a empresa,
diante as ameacas e oportunidades do ambiente, e j& os pontos fracos limitam a
organizacdo perante as mesmas. Desta forma, observa-se no Grafico 3, os efeitos

destes pontos sobre as expectativas de vendas.

Gréfico 3 - Efeitos de Pontos Fortes e Fracos sobre Expectativas de Vendas

A Efeito do Ponto Forte

Expectativa de

(Vendas) Vendas
R$

Efeito do
Ponto Fraco

i i B
NOV. DEZ. Tempo

Fonte: Valadares (2002, p. 49)

Os pontos fracos e fortes, na grande maioria, sdo controlaveis pela
empresa. Como verificado no Gréfico 3, trazem expressivas interferéncias sobre as
vendas, podendo-as elevar ou decairem. Estes pontos, quando deparados lado a
lado com as oportunidades de mercado e ameacas, estabelecerdo influéncias

significaveis na estratégia mais adequada para a organizacao em questao.

2.7.1.1.5 Analise Externa (Ameacas e Oportunidades)

A analise do mercado é essencial para o andamento do negdocio, pois
assim consegue-se visualizar oportunidades e ameacas que circundam a
organizacdo analisada. E necesséaria a verificacdo de componentes do ambiente
externo que influenciam a empresa, e logo depois analisa-los, destacando quais séo

ameacas e quais sao oportunidades.
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[...], toda organizagdo é um sistema aberto e, por isto, sofre influéncias
externas. Portanto, uma empresa ja constituida e que tenha definido sua
missdo deve estar sempre atenta ao que a cerca, analisando o ambiente
com frequéncia, [..]. No caso de uma empresa nova, 0 empreendedor
devera realizar a andlise do ambiente externo concomitantemente com a
elaboracao da viséo, [...]. (SERRA; TORRES; TORRES, 2004, p.57).

Esta analise auxilia na verificacdo de tendéncias de mercado, a mesma
deve levar em consideracdo varios fatores como o0s econdmicos, politicos,

tecnoldgicos, entre outros. Destaca Oliveira (2004, p. 92) que,

a andlise externa tem por finalidade estudar a relagdo existente entre a
empresa e seu ambiente em termos de oportunidades e ameagas, bem
como a sua atual posi¢ao produtos versus mercados e, prospectiva, quanto
a sua posicao produtos versus mercados desejada no futuro.

Através da analise externa, a empresa consegue visualizar a posi¢ao do
seu desenvolvimento em relagdo ao mercado competitivo. Quando a analise
demonstra que a organizacao esta acima ou no patamar do mercado, apresenta-se
um 6timo sinal, caso contrario a mesma ndo esta seguindo seu obijetivo tracado.
Hartmann (2005, p. 146) define,

Oportunidades: Situac6es ou fatores externos com variabilidade que criam
condi¢des favoraveis para a melhoria dos resultados do Negécio, podendo
ser aproveitadas ou nao.

Ameacas: SituagBes ou fatores externos com variabilidade que criam
condicdes desfavoraveis para a melhoria dos resultados do Negdcio,
podendo ser neutralizadas ou nao.

O reconhecimento de uma oportunidade proporcionalmente utilizada,
pode trazer lucro para a organizagdo, em contrapartida, uma ameaca nao
administrada também pode acarretar reducado dos lucros ou prejuizos. Atraves do
Quadro 11, é possivel visualizar exemplos de oportunidades e ameacas

organizacionais.



Quadro 11 - Oportunidades e Ameacas
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OPORTUNIDADES AMEACAS

o Habilidade de servir grupos
adicionais de consumidores ou expandir
para novos mercados ou segmentos.

. Entrada de concorrentes
estrangeiros com custos menores.

o Formas de expandir linhas de
produtos para atender a um maior leque
de necessidades dos consumidores.

. Crescimento das vendas de
produtos substitutos.

trds na cadeia de valor.

o Capacidade de transferir técnicas | e Crescimento mais lento do
ou know-how tecnoldgicos para novos | mercado.

produtos ou negaocios.

o Integracdo para a frente ou para| e Mudancas adversas no cambio e

nas politicas de comércio exterior de
outros paises.

rapidamente por causa de fortes
aumentos na demanda de mercado.

o Menores barreiras comerciais em | o Requisitos regulatorios onerosos.
mercados estrangeiros atraentes.

o Complacéncia entre empresas | e Vulnerabilidade a recessdes e
rivais. ciclos de negdcios.

o Capacidade de crescer | o Crescente poder de barganha de

clientes ou fornecedores.

o Surgimento de novas

I
|
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
[
I
I
| tecnologias.

o Mudancas nas preferéncias e
necessidades dos compradores, e
demograficas adversas.

Valadares (2002) elucida que as ameacas apresentam impactos e

intensidades diferentes entre cada empresa, embora sejam variaveis comuns a

todas. Da mesma forma, as oportunidades podem n&o ser percebidas ou utilizadas

por diferentes organizacdes, mesmo estando disponiveis para todas. Deve-se levar

em consideragdo que uma ameaca para certa empresa pode ser uma grande

oportunidade para outra empresa oposta, assim mesmo que inseridas em um

cenario igual, cada organizacao possui suas peculiaridades.
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2.7.1.1.6 Objetivos

Um dos pontos de partida para o planejamento estratégico € a definicao
dos objetivos empresariais. ApOs verificar a missdo, visdo e seus valores
organizacionais, objetivos devem ser elaborados e tracados para poder desenvolver
um planejamento condizente.

Para Oliveira (2002, p. 160) “os objetivos podem ser conceituados como o
estado, situacdo ou resultado futuro que o executivo pretende atingir, [...] relaciona-
se a tudo que implica a obtengdo de um fim ou resultado final.” Toda organizagao

qguando criada, possui um objetivo a ser algando por meio deste investimento.

Os objetivos empresariais, quando bem fixados, deverdo conduzir as
pessoas, sejam empresarios, gerentes e funcionarios, a identifica-los com
0s préprios objetivos pessoais e profissionais como forma de interacéo e de
desafio motivador para o conjunto individuo-empresa. Razdo esta
fundamental para divulgacéo e o perfeito entendimento dos mesmos no seio
da organizagéo. (VALADARES, 2002, p. 66).

Em relacdo a definicAo dos objetivos, estes devem recair sobre os
principais setores da organizacdo, para assim facilitar os responsaveis pelas
tomadas de decisbes. Desta forma, Peter Ducker (1975, p. 108-109 apud
VALADARES, 2002, p. 66) destaca quais 0s principais setores que merecem
atencdo no momento da formulac&o dos objetivos:

Marketing e Vendas;
Inovacao;

Recursos Humanos;

Recursos Financeiros, Fisicos;
Produtividade;
Responsabilidade Social,
Lucratividade.

VVVYVYVVY

Através dos setores elencados, todo o ambito organizacional sera
englobado, ocorrendo o desenvolvimento dos objetivos para toda empresa. Com
isso, sera designado o que é desejado como objetivos, sempre observando a
harmonia com a missdo, se sao realisticos, claros, especificos, desafiadores e
possuem prioridades a serem estabelecidas, incluindo-se nas desenvolturas do

planejamento estratégico.
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2.7.1.1.7 Mapa estratégico

O processo estratégico de uma organizacao € desenvolvido com o intuito
de criar valores para o empreendimento, o qual enriquece a organizacdo na Visao
dos clientes e seus stakeholders. Desta forma, o setor privado busca atender as
necessidades dos clientes-alvos, ou seja, pessoas que se beneficiam dos seus
servicos. Visualizando a Figura 13, consegue-se verificar um modelo para a

obtencao das estratégias, conhecido como Balanced Scorecard™.

Figura 13 - Modelo de Criagdo de Valor — Balanced Scorecard

Perspectiva Financeira

“Se formos bem-sucedidc
como seremos percebidos pelos
S acionistas?”

Perspectiva do Cliente

“Para realizar a visao,

devemos cuidar de nossos
ientes?”

Perspectiva Interna

“Para satisfazer os clientes,
que processos devemos ser
celentes?”

Perspectivas de Aprendizado
e Crescimento

“Para realizar nossa AC
como a organizacdo deve
ender e melhorar?”

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 08)

19 Balanced Scorecard: é um sistema de mensuracdo de desempenho estratégico, desenvolvido por
Robert S. Kaplan e David P. Norton, para ajudar organizacbes a atingirem resultados levando a
estratégia até os diversos pontos da organizagdo. (CARDOSO; MARIO; AQUINO, 2007, p. 361).
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O Balanced Scorecard oferece exatamente 0 que € necessario para a
inspiracdo das estratégias que criam valor para um empreendimento. Para que este
seja desenvolvido, os gerentes precisam traduzir de maneira clara e ampla a misséo
da organizacao, sempre voltada aos clientes. Desta forma kluyver e Pearce 1l (2007,
p. 29) definem,

o Balanced Scorecard é um conjunto de medidas que prop6em a fornecer a
estrategistas uma visdo rapida, mas ainda assim abrangente, dos negécios
[...]. Desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, o Scorecard impele os
gerentes a olhar seu negécio, sob as seguintes perspectivas: clientes,
competéncia da empresa (processos internos), inovacéo e aprendizado, e
financas. Ele fornece respostas para quatro perguntas basicas: (1) Como os
clientes nos veem? (2) Em que devemos ser excelentes? (3) Podemos

continuar a melhorar e criar valor? (4) Como parecemos aos olhos de
Nossos acionistas?

O Balanced Scorecard contém varios elementos importantes que
desenvolvem relacbes de causa e efeito. Assim, 0S executivos entraram em
discusséo para a criagdo de uma representacao gréafica destas estratégias, entdo foi
formulado o Mapa Estratégico. Desta forma, Kaplan e Norton (2004, p. 10) afirmam,
“‘hoje percebemos que o mapa estratégico, representacdo visual das relagdes de
causa e efeito entre os componentes da estratégia de uma organizacdo, é tdo
importante quanto o proprio Balanced Scorecard para os executivos.” Observa-se na

Figura 14, um modelo de mapa estratégico, evolu¢ao na Figura 13 (BSC).
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Figura 14 - Mapa Estratégico — Representacdo de Como a Organizacao Cria Valor

ESTRATEGIA DE PRODUTIVIDADE ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO

VALOR DE ACIONISTAS A
LONGO PRAZO

Aumentar
o valor
do cliente

Melhorar Melhorar a
Estrutura utilizacdo
de custos dos ativos

T 1

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

Novas fontes
de receita

: ™ N @ N ™ = -
r Preco r Qualidade rnspommm f Variedade I(mmmj

PERSPECTIVA
MERCADO

T { 1

GERENCIAMENTO
EXCELENCIA OPERACIONAL DE CLIENTES INOVACAO REGULATORIO £ SOCIAL

|
- Formecimento - Sgiecio - Identfficacac de Oportunidadces ‘ - Meio Ambilente
* Producao AGuissgdo PSD Segurancs ¢ saddce
Oistribuscio Retencdo Design / Desenvofviments Funclondros
- Geronciamento de risco Cresaomento - Parceras / Joint Ventures Comunidade

| 1 1 1

CAPITAL HUMANO

PERSPECTIVA DE
PROCESSOS INTERNOS

l
CAPITAL INFORMACAO
I
CAPITAL ORGANIZACAO
LIDERANCA ALINHAMENTO TRABALHO EM EQUIPE

PERSPECTIVA DE
APRENDIZADOS E CRESCIMENTO

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 11)
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Pode-se observar no modelo apresentado que este contempla todo
ambito estratégico da empresa, demonstrando um nivel abrangente de detalhes que
melhora a lucidez e o foco estratégico. Antonio e Rodrigues (2006) elencam que o
mapa estratégico € um forte instrumento de comunicacdo; por meio deste, €
realizado de forma simples, a integracdo central da mensagem fundamental da
empresa, mediante este exercicio de sintese, € possivel deixar a estratégia mais

explicita. Kaplan e Norton (2004, p. 10) destacam,

[...], qualquer que seja o método utilizado, o mapa estratégico fornece uma
maneira uniforme e consiste de descrever a estratégia, que facilita a
definicho e o gerenciamento dos objetivos e indicadores. O mapa
estratégico representa o elo perdido entre a formulacdo e a execugédo da
estratégia.

Por meio do mapa estratégico, passa a ser viavel o estabelecimento da
ligacdo entre a formulacdo e a implementacdo da estratégia, demonstrando ainda
como esta pode ser executada. O mapa estratégico baseia-se em alguns principios,
estes sdo: a estratégia equilibra forcas contraditorias; a estratégia baseia-se em
proposicdo de valor diferenciada para os clientes; cria-se valor por meio dos
processos internos; a estratégia compbe-se de temas complementares e
simultaneos; e o alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis.
(KAPLAN; NORTON, 2004).

Por meio dos principios, 0os mapas estratégicos sdo elaborados e
possibilitam aos colaboradores e usuarios do mesmo a compreensao do negdécio
organizacional. Desta forma, Antonio e Rodrigues (2006) destacam que 0 mapa
estratégico ajuda aos usuarios definir:

a) Os objetivos estratégicos;

b) Os novos mercados alvo;

c) A proposicado de valor uUnica (atual e futura), que atraia, retenha e
fidelize os clientes;

d) As inovagdes (em valor, em produtos e servicos, nos modelos de
negoécio), que possibilitem a sobrevivéncia da organizagéo;

e) O investimento em capital humano, capital fisico, e infraestruturas de
tecnologias de informacgéo e de comunicacéao.

Com a elaboracdo do mapa estratégico, 0 mesmo permite a organizacao

auxilio gerencial e nos processos de planejamento, onde por meio de seus ativos
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intangiveis, relacionado ao aprendizado e crescimento, sdo alcancados melhor
desempenho dos processos internos. Perante a utilizagdo do mapa estratégico se
constroi o eixo do sistema gerencial, implantando as estratégias com maior eficacia,

eficiéncia e rapidez.

2.7.1.2 Planejamento tributério

A carga tributaria brasileira € muito elevada; visto esta questdo, os
contribuintes procuram formas para proteger seus negocios. Desta maneira, pode-se
deixar claro que o empresario possui trés alternativas: o planejamento, a sonegacéo
ou a efetuacdo de pagamentos onerosos. Ressalta-se que sem duvidas, a melhor

opcao é utilizar-se da primeira alternativa. Lunkes (2007, p. 183) disserta,

no Brasil, realizar um bom planejamento tributario € fundamental para o
sucesso de qualquer empresa. O pais apresenta uma legislacdo abrangente
e muitas vezes confusa decorrente das diferentes possibilidades e formas
de tributacdo. Isso deflagra nas empresas muitas alternativas de tributacao,
necessitando, assim, de estudos para escolher a melhor forma.

Através da Figura 15 apresentada a seguir, € possivel a visualizacao do

funcionamento do sistema tributario brasileiro.

Figura 15 - Funcionamento do Sistema Tributario Brasileiro

Trimestral

Estimativa
da empresa
Recolhe o
menor

l Faturamento

[ ICMS 7 1PT

PIS / Caofins £

iss

[ Lucro

Fonte: Carlin (2008, p. 58)
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Por meio da elaboracdo do planejamento tributério, torna-se viavel a
verificacdo da melhor forma de tributacdo para a empresa em questdo, sendo
possivel organizar e aperfeicoar os recursos, objetivando desta maneira a reducdo
de custos com tributos. Carlin (2008) afirma que o planejamento tributario pode ser
interpretado como a busca pela economia de tributos dentro do contexto legal, tendo
procedimento licito adotado.

O planejamento tributario também pode ser conhecido como
Planejamento fiscal, Elisdo fiscal, Evasao Licita, Elisdo Legal, Economia Fiscal e
Engenharia Fiscal. Lunkes (2007, p. 186) enfatiza que “para o contador gerencial é
importante conhecer a tributacdo para inclui-la como fator-chave na tomada de
decisdo. Em muitos casos, as decisfes tributarias sdo relevantes e tem um grande
impacto no resultado final da empresa.” E com o objetivo de minimizar este impacto
que o planejamento tributario é desenvolvido e, cuidadosamente executado por
muitas organizagoes.

Young (2005) entende que o planejamento consiste em observar a
legislacdo pertinente e optar ou ndo, pela ocorréncia do fato gerador. Pode-se
destacar que este é o processo de escolha de acdo ou omissao, licita ndo simulada,
anterior a ocorréncia do fato gerador, que visa de forma direta ou indireta, economia
tributaria e a ndo geracao de contingéncias futuras.

Desta forma, Carlin (2008, p. 29) destaca como objetivos do planejamento
tributario: “reduzir eficazmente a carga tributaria; melhorar o resultado das
operagbes; e aproveitar as oportunidades que a legislacdo pode proporcionar.”
Complementa Amaral (2000 apud LUNKS, 2007) que a finalidade do planejamento
tributario s@o trés: evitar a incidéncia do tributo; reduzir o montante do tributo; e
retardar o pagamento do tributo. Desde que efetuado com respeito as normas legais,
o planejamento tributario jamais resultara em penalidade ao administrador.

Esta comprovado que o Brasil possui uma carga tributaria muito elevada.
Desta forma, o planejamento tributario € um artificio utilizado como forma preventiva,
que busca a economia tributaria por meios legais e cargas menos onerosas.
(YOUNG, 2005). Assim, este planejamento passou a ser uma ferramenta de auxilio
as organizacoes, legalmente prevista em lei. Esta possibilita as empresas, dentro da
legalidade, escolher a forma de apuragdo de tributos mais vantajosa para as

mesmas.



99

Este planejamento possui importante papel nas estratégias e finangas das
empresas, pois existem casos perceptiveis em balancos que os encargos referentes
a impostos, taxas e contribuicdes sdo mais representativos que o custo gerado pela
producdo. (CARLIN, 2008). Enfatiza-se desta forma, que € aceitavel este
planejamento, o qual vai em prol da reducdo de custos tributarios na entidade, e que

ao mesmo tempo, apresenta-se de maneira correta perante a legislacao vigente.

2.7.2 Sistema orcamentario

O orcamento € um processo do planejamento estratégico que engloba
todas as areas da empresa, onde este consiste em expressar formalmente e
guantitativamente os objetivos da organizacdo. Este ainda necessita de uma
diversidade de pessoas envolvidas, pois assim participardo colaboradores de todos
os setores que compdem a entidade. Esta ferramenta utilizada no planejamento é

basicamente composta de previsdes. Destaca Lunkes (2007, p. 14) que,

0 processo orcamentdrio envolve a elaboragdo de planos detalhados e
objetivos de lucro, previsdo das despesas dentro da estrutura dos planos e
politicas existentes e fixagdo de padrdes definidos de atuacdo para
individuos com responsabilidade de supervisao.

E neste processo do planejamento que s&o realizados os célculos dos
gastos em virtude de qualquer modificagdo na empresa, prevendo de forma
estimada, receitas e despesas. Quem vai executar o orcamento é que deve planeja-

lo. Assim afirmam Passarelli e Bomfim (2003, p. 450) que,

[...] gerentes ndo poderdo, jamais, elaborar um or¢camento eficiente sem que
um rigoroso trabalho prévio de coordenacéo seja desenvolvido. Na auséncia
dessa coordenacéo, cada um faria o seu orcamento em conformidade com
suas proprias previsbes e, em consequéncia, teriamos uma série de
orcamentos parciais descoordenados entre si e desvinculados da estratégia
global definida ou desejada pela administragcdo central da empresa. E,
portanto, indispensavel que essa estratégia global e os demais detalhes
operacionais, que servirdo de elementos coordenadores, sejam formalmente
comunicados a cada gerente,[...].

Empresarios e administradores que nao utilizam do processo
orcamentério, acreditam que sdo donos de uma liberdade empresarial, pois nédo

possuem um comprometimento de seguir metas e objetivos futuros, podendo decidir
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onde vao e mudar de rumo a qualquer momento. Conforme apresenta Lunkes
(2007), é melhor chegarmos aonde queremos e ndo em qualquer lugar. O orcamento
contempla gastos e trabalhos conscientes das trés frentes principais para
adequacdo das despesas que sdo contingenciar, controlar e organizar, de maneira
gue a receita prevista possa produzir o resultado positivo esperado.

Conforme Brookson (2000 apud LUNKES, 2007), o planejamento e o
controle da empresa auxiliam a coordenacdo das acdes dos lideres de diferentes
setores, estabelecendo um compromisso com 0s objetivos da empresa, e assim
conferem autoridade ao gestor de cada &rea para realizar despesas e fornecer
metas de receitas de forma clara. Destaca-se desta forma no Quadro 12, os seis

objetivos principais do orcamento.

Quadro 12 - Os Seis Objetivos Principais do Orcamento

OBJETIVOS DESCRICAO
Auxiliar a programar atividades de um modo légico |
PLANEJAMENTO e sistematico que corresponda a estratégia de longo

I

! prazo da empresa. '
i 3 Ajudar a coordenar as atividades das diversas |
: COORDENACAO partes da organizacdo e garantir a consisténcia :
I dessas acoes. I
i 3 Informar mais facilmente 0S objetivos, I
+ COMUNICACAO oportunidades e planos da empresa aos diversos :
I gerentes de equipes. I
i Fornecer estimulos aos diversos gerentes para que I
i |
I I
i i
! !

MOTIVACAO atinjam metas pessoais e da empresa.

Controlar as atividades da empresa por comparacao

CONTROLE com os planos originais, fazendo ajustes onde
necessario.
Fornecer bases para a avaliacdo de cada gerente,
AVALIACAO tendo em vista suas metas pessoais e as de seu
' departamento.

Fonte: Brookson (2000 apud LUNKES, 2007, p. 33)

O processo orgcamentario, quando utilizado de forma correta e coerente,
segundo Boisvert (1999 apud LUNKES, 2007) tem a capacidade de permitir que se
estabelecam planos de investimentos, prever a necessidade de mé&o-de-obra,
podendo prepara-la, assegurar o prosseguimento dos planos, reavaliar os objetivos

e as estratégias organizacionais, desenvolver orcamentos financeiros, ajustes no
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orcamento da producédo e global, entre outros pontos que auxiliam constantemente

no desenvolvimento positivo da organizagao.

O orcamento é o plano financeiro para implementar a estratégia da empresa
para determinado exercicio. E mais do que uma simples estimativa, pois
deve estar baseado no compromisso dos gestores em termos de metas a
serem alcancadas. Contém prioridades e a direcdo da entidade par um
periodo e proporciona condi¢des de avaliacdo do desempenho da entidade,
suas areas internas e seus gestores. (FREZATTI, 2009, p. 46).

As empresas podem usar diferentes formas de organizar seus
orcamentos e atribuir responsabilidades. Porém, existe a necessidade de realizar
distincbes destacando politicas e métodos para a elaboracdo deste procedimento
dentro da organizagédo. Desta forma, apresenta-se na Figura 16, um exemplo de

esquematizacdo orcamentaria de possivel utilidade.

Figura 16 - Esquematizacdo de um Modelo Orcamentario
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Salor da
Orcamanios

Fonte: Adaptado de Passarelli e Bomfim (2003)

7

Em concordancia com Fernandes (2005), o orcamento é parte do
planejamento estratégico, e visa prever ou projetar para um periodo predeterminado,
as receitas e despesas, englobando uma visao realista da organizagao, procurando
reproduzir de maneira antecipada as operacbes empresariais. Desta forma, é
possivel verificar que o orcamento € um plano com foco administrativo e financeiro,

gue abrange todos o0s setores de uma organizacgao.
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Podem-se considerar inimeras as vantagens do orcamento, dentre as

mais significativas, Lunkes (2007, p. 195-196) destaca as seguintes:

e Analise antecipada das estratégias, objetivos e politicas da empresa,;

e Forca a comunicacao ao longo da organizacéo;

e Forgca a administragéo a focalizar no futuro, ndo sendo dispersas por
problemas que a organizacdo enfrenta diariamente;

e Pode os gestores identificar e eliminar gargalos ou restricdes;

e Pode aumentar a coordenacao das atividades organizacionais e ajuda a
atingir as metas;

o Pode definir metas especificas e os objetivos que podem, se tornar
pontos de referéncia ou padrdes de desempenho para avaliar
desempenho futuro;

e Resulta em uma maior consciéncia de gestdo da empresa nas
operacgles globais e o impacto de fatores externos nessas operacgoes,
como tendéncias econémicas;

e Motiva pessoal ao longo das organizacdes a conhecer objetivos e metas
planejadas.

Entretanto, este processo também possui imperfeicdes, conforme
Passarelli e Bomfim (2003), ndo se pode esquecer de que o orcamento € um
instrumento da administracdo, nunca podendo ser substituto do administrado, onde
o quadro de funcionario ndo deve ser mexido em consequéncia de sua utilizacao.
Outro ponto a ser destacado € que o orcamento é baseado em previsdes, onde o
controle e sua eficicia serdo adquiridos quando as previsGes forem desenvolvidas

de maneira criteriosa.

2.7.2.1 Tipos de orgamento

O projeto orcamentario possui tratamento diferenciado conforme a
necessidade da empresa, onde podem ocorrer alteracbes nas previsbes que
atendem ao periodo e na maneira utilizada para controle. Desta forma, apresentam-

se por meio do Quadro 13, alguns tipos de orcamento com 0S Seus conceitos.



Quadro 13 - Tipos de Orcamento

ORCAMENTO

CONTINUO

CONCEITO

E baseado em um prazo movente que se estende
em fung&o de um periodo fixo. Quando um periodo
termina, outro & acrescentado ao final do ciclo.
Esse orgcamento geralmente & elaborado em 12
meses. Quando o més atual termina, outro é

acrescentado no futuro.
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AUTOR

Lunkes
(2007, p. 75)

INCREMENTAL

[...] baseia-se no principio de que o gasto ocorrido
com uma despesa de um periodo anterior servira
de base para se orcar essa despesa para 0 ano
seguinte.

Fernandes
(2005, p. 21)

BASE ZERO

Exige que os gestores estimem as vendas, a
fabricacdo e outras pecas orcamentarias como se
as operacOes estivessem comecando da estaca
zero.

Warren,
Reeve e Fess
(2001 apud,
LUNKES,
2007, p. 87)

PERPETUO

[...] utiliza a metodologia que propde a sua previsao
baseada nas relacbes de causa e efeito entre os
diversos processos, identificando as inter-relacdes
entre as atividades da empresa e definindo como
elas influenciam na expectativa de resultado final
de suas operacdes. Nesse tipo de orgcamento, ndo
se leva em conta um periodo orgcamentario.

Fernandes
(2005, p. 21)

ATIVIDADE

[...] € um plano quantitativo e financeiro que
direciona a empresa a focalizar atividades e
recursos visando atingir objetivos estratégicos.

Lunkes
(2007, p.123)

FLEXIVEL

[...] inclui dados unitarios de renda e de gastos que
permitam ajusta-lo, em qualquer momento, as
condicdes reais ou revisadas dos volumes de
producao e de vendas.

Passarelli e
Bomfim
(2003, p. 240)

PROJETO

[...] muito utllizado nas empresas onde o0s
investimentos, a maturacdo e a complexidade de
cada projeto sao de altos valores, o que impde um
tratamento individualizado e bem controlado para
que os resultados operacionais sejam bem
administrados. Para cada projeto deve ser
preparado e controlado um orgcamento especifico,
que sera agregado ao orcamento geral da
empresa.

Fernandes
(2005, p. 22)

EMPRESARIAL

O projeto orcamentario baseava-se na construcao
do maior nivel de premissas possiveis, partindo do
planejamento empresarial e buscando montar o
orcamento no maior nivel de detalhes possiveis,
para um periodo ndo muito longo, capaz de refletir
| os resultados das organizagdes para um ano.

Fernandes
(2005, p. 22)

Fonte: Fernandes (2005 p. 21-22); Lunkes (2007, p. 75, 123); Passarelli e Bomfim (2003 p. 240); e
Warren, Reeve e Fess (2001 apud, LUNKES, 2007, p. 87)
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Como apresentado, os tipos de orcamentos modificam-se em periodos e
maneiras de controles, onde cada organizacdo deve verificar qual destes melhor
engquadra-se em seu processo operacional e administrativo. Apos realizar a definicao
de qual tipo de orcamento empregar a organizacdo, pode-se entdo desenvolver seu
orgamento por base no modelo escolhido, porém devem-se utilizar dados que sejam
de realidade da mesma, para assim chegar aos objetivos esperados.

2.7.2.2 Elaboracéo do orcamento

O orcamento € baseado em pesquisas e analises que resultaram em
metas que contribuiram para o crescimento sustentavel da empresa. Este apoia o
planejamento, execucdo e controle do mesmo, sendo assim a parte principal dos
sistemas de controle gerencial. Passarelli e Bomfim (2003, p. 51) apresentam que,
“‘nas empresas industriais, comerciais e de servigos, cujo objetivo final consiste
sempre na comercializacdo de um determinado produto, ou servi¢co, 0 orcamento de
vendas representa o ponto de partida de todo o processo orcamentario.” A partir do
orcamento de venda, os demais orcamentos sdo elaborados conjuntamente e
coerentes entre si.

Apesar das vantagens que 0 orgamento possui, este demonstra algumas
limitacBes, destacadas por Lunkes (2007), como tempo de execucdo e elaboracao
muito longa, condicionamento nas forcas de poder da organizacéo, acdes e reacdes
indesejaveis, incluindo antiéticas dos colaboradores, visdo apenas financeira e, em
alguns periodos, desmotivacéo dos funcionarios.

No que diz respeito ao grau de exatiddo, a elaboracdo do or¢camento
costuma trazer dificuldades, pois este € influencidvel pelas variagbes citadas por
Passarelli e Bomfim (2003), como a falta de estatisticas adequadas, flutuacdes de
mercado, sazonalidade, falta de informacdes detalhadas sobre planos da
competicao, diversidade de produtos, reacdo do consumidor. Atualmente, s&o
adotados métodos mais eficientes e elaborado por pessoas com maior experiéncia,

possuir ainda uma margem de erros de apenas 1% ou 2% n&o é raro.
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2.7.2.2.1 Premissas e pecas orcamentarias para elaboracdo do orcamento

Para comecar a desenvolver o plano orcamentario, como este é baseado
em previsbes, € necessario que se desempenhe um estudo no mercado atuante
para a verificagdo das tendéncias e probabilidades de negdcios que podem ser
realizados pela empresa em questdo. Logo em seguida, passa-se para a andlise

dentro da organizacéo trabalhada, destacando assim Fernandes (2005, p. 29) que,

para a elaboracdo do orcamento é importante que a politica, diretrizes,
objetivos e metas estejam bem definidas pela administracdo, de forma que
0 orcamento seja projetado. Cada centro de responsabilidade, dentro de
cada Diretoria, deve receber tais informagfes pertinentes as suas
atividades, de modo a projetar o seu orgamento.

As premissas devem ser elaboradas por pessoas do setor que as
aplicaram, porém de modo geral devem possuir sempre informacdes interligadas,
pois 0 orcamento é composto por diferentes setores, que unidos constituem uma

organizacdo. Em relacéo as premissas Frezatti (2009, p. 52) enfatiza que,

sdo também denominadas de pressupostos, uma vez que séo definidas por
alguém na empresa antes de o processo de planejamento ser iniciado.
Devem ser, de alguma forma, resultado de algum nivel de consenso entre
0s gestores. De qualquer maneira, as premissas utilizadas pela
organizacéo, independentemente de quem as concebeu, sdo premissas da
administracdo, devendo ser por ela assumidas.

Findada a andlise de mercado e preparadas as informacdes para a
construcdo do sistema orcamentario, 0 passo seguinte € a constituicdo das
premissas para elaboracdo do orcamento. Quanto mais pontos forem estudados
para a preparacdo do orgamento, mais preciso sera o planejamento. Apresenta-se a
seguir a Figura 17, demonstrando a sistematizacdo das pecgas orcamentarias

normalmente utilizadas ap0s elaboracéo das premissas.
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Figura 17 - Sistematizacdo Or¢camentaria

Previsdo
de vendas

Orgamento

Orgamento das despesas

de produgao comerciais e
+ administrativa

Orgamento de Demonstragio
compras Drl;amento do resu:ado
MOD, CIF. de CPV orsace

Fonte: Adaptada de Sanvicente e Santos (2009)

Como todo planejamento, o sistema orgcamentario também é desenvolvido
através de etapas que séo interligadas, gerando um processo coerente e de possivel
aplicabilidade. Apresenta-se o Quadro 14, que contém a definicdo de algumas pecas
orcamentarias geralmente utilizadas na desenvoltura do orcamento, estas s&o

baseadas em estudos previsiveis e sdo parte da elaboracdo do orgamento.

Quadro 14 — Previsdes Orcamentarias (Pecas Or¢camentarias)

ORCAMENTO DE VENDA

- A responsabilidade pela elaboracdo do orcamento de vendas cabe ao
| executivo maximo dessa area de operacdes, porém, dada a sua importancia para
: toda a empresa, cabe a diretoria a sua reviséo final e aprovacédo. Na elaboracéo
Ido orcamento de vendas sado consideradas variaveis de mercado consumidor,
1 variaveis de producéo, variaveis de mercado fornecedor e de trabalho e variaveis
» de recursos financeiros. Este € por fim apresentado em tabelas, nas quais sao
| discriminadas as receitas, para o periodo considerado, individualizadas por
: produto, familia de produtos, regido geografica, filiais da empresa.
Continua...
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Conclusao.

ORCAMENTO DE PRODUCAO

Ele consiste basicamente em um plano de producédo para o periodo
' considerado, visando atender as vendas orgadas e aos estoques preestabelecidos.
| Apresenta, por periodos de tempo, as quantidades de cada produto a serem
» fabricados. Em sua elaboracéo estdo implicitas decisdes de grande impacto sobre
a lucratividade da empresa.

Obs.: No caso de empresas do ramo comercial, esta premissa passa a ser de
compra para revenda, possuindo as mesmas exigéncias.

ORCAMENTO DE CUSTO DE PRODUCAO

Consiste na determinacdo do custo de producéo. Esses custos podem *
ser classificados em trés grandes categorias distintas: matéria-prima; méo-de-obra
direta; e custos indiretos de producdo. E neste orcamento que é realizado o
orcamento de compras, elaborando o programa de obtencdo das matérias-primas
para atender ao plano de producao e estoques.

ORCAMENTO DE DESPESAS ADMINISTRATIVAS E DE VENDAS

As despesas administrativas incluem todas as despesas necessarias .
para a gestdo das operacdes de uma empresa e também os itens relativos ai
pessoal, viagens, telefonemas, material de escritério, depreciacéo, seguros, taxas, !
energia elétrica, servicos prestados por terceiros. A elaboracdo dos orgcamentos
correspondentes, esta a cargo dos diversos responsaveis pelos centros em que se
encontra dividida a empresa. A elaboracdo e o0s posteriores controles do
orcamento de despesas administrativas requerem que 0S Seus participantes
passem paulatinamente a levar em conta o efeito de suas acdes em termos de
| cruzeiros e em vista das metas prefixadas.

ORCAMENTO DE CAIXA

Requer que se facam alguns ajustes nos orcamentos de receitas de |
despesas, até aqui elaborados. Isto é necessario porque o orcamento obedece,
como a moderna contabilidade, ao principio da competéncia do exercicio, segundo
0 qual as receitas e 0s custos sao atribuidos aos periodos de acordo com a data
do fato gerador, e ndo com a data de recebimento ou pagamento. A preparacéo da
! projecdo do fluxo de caixa permite a identificagdo dos excessos de caixa e

' possibilita a analise prévia das alternativas da aplicacado desses excedentes.

ORCAMENTO DE CAPITAL (INVESTIMENTO)

Consideram aquelas despesas incorridas com aquisicdes de maquinas
ou veiculos, construcdes, modificacdes e transformacfes que tenham carater de
melhoria ou reposi¢cao da capacidade produtiva ou de prestacado de servicos. Na
elaboracdo deste envolve: a geracdo de propostas de investimento; a estimacgao
dos fluxos de caixa das diversas propostas; a avaliagdo dos fluxos de caixa; a
escolha de projetos com base em um critério de aceitacdo; a reavaliacao
permanente dos projetos de investimento j& aceitos e em execucao.

Fonte: Adaptado de Sanvicente e Santos (2009)
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As premissas orcamentarias devem ser construidas a partir do
planejamento estratégico; desta forma, o orcamento precisa estar alinhado aos
planos estratégicos organizacionais. Assim, a empresa desenvolvera um orgcamento
projetado por meio do real cenario que seu empreendimento esta inserido, e

interligado junto a sua cultura organizacional.

2.7.2.2.2 Demonstrativos contabeis projetados

As projecbes das demonstracdes contdbeis € um dos passos mais
importantes do processo orgamentario, € onde ocorre a avaliagdo de todo o
planejamento realizado. As projecdes elaboradas anteriormente sdo reunidas,
resultando na visdo geral do que foi desenvolvido, podendo ou ndo ocorrer a

aprovacao do orgcamento. Sanvicente e Santos (2009, p. 166) expdem,

se a projecéao revelar, de acordo com o planejamento efetuado, que leva em
conta as operacdes vidveis, dadas as condi¢Bes presumidas, que a situacao
da empresa se deteriorard (por exemplo, em sua capacidade de pagamento
de dividas, em sua rentabilidade, ou em seus investimentos), a
administracdo poderd solicitar aos responséaveis correspondentes que
refacam seus planos, de forma a permitir que os resultados esperados
sejam atingidos, dentro das condi¢Bes de operacdo esperadas.

Quando o orgcamento planejado néo refletir em resultados positivos, nao
existe possibilidade alguma de aplicacdo do mesmo na organizacdo. Toda empresa
trabalha com o objetivo de render lucros, aprovando um sistema contrario, estaria
indo contra seus valores e a favor de sua decadéncia. Fernandes (2005) destaca
qgue os modelos de demonstrativos preparados para a proje¢ao orgcamentaria sao:

e Projecdo da Demonstracéo do Resultado do Exercicio Orcamentario;

e Projecdo do Demonstrativo dos Fluxos de Caixa do Exercicio

Orgamentario;

e Projecado do Balancgo Patrimonial do Exercicio Orcamentario.

Por meio da projecdo destes demonstrativos, se verifica o possivel
resultado que a empresa almeja, implantando e executando o orcamento estudado e
elaborado, onde as pessoas que 0 compuseram sdo de competéncia do

empreendimento em questao.
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2.7.2.2.3 Analise dos demonstrativos contabeis

Com a realizacdo das projecbes das demonstracdes contabeis, é
necessario desenvolver-se a analise dos mesmos, para que assim, relatérios sejam
elaborados e estudados para meios de possivel execu¢do do plano. Os instrumentos
utilizados sédo os de analise financeira. Sanvicente e Santos (2009, p. 167) enfatizam

qgue incluem:

a) Andlise horizontal (comparagdo com os dados reais dos ultimos
cinco anos, por exemplo);

b) Analise vertical (da demonstracdo de resultado, do balanco, de
grupo de contas etc.);

c) Indices operacionais e financeiros (indices de liquidez, de
rentabilidade, de atividade);

d) Relacéo de custo, volume e resultado;

e) Demonstracéo das origens e aplicacdo de recursos;

f) Demonstracdo percentual das despesas por natureza;

g) Participacdo percentual por centro de custo.

Utilizando estes indices, é possivel obter uma viséo da situagéo financeira
ou econdmica da empresa. Conforme Fernandes (2005) o indice realiza uma relacdo
entre contas ou grupos de contas das demonstracdes financeiras, propondo
evidenciar o determinado aspecto da situacao do empreendimento. Estes indices, ao
serem levantados, podem disponibilizar ao administrador uma ferramenta para a
tomada de decisoes.

Uma vez concluida a analise, Passarelli e Bomfim (2003) destacam que
esta € registrada em um relatério, que é apreciado pela diretoria, onde conforme é
apresentado o desempenho do resultado, destacando se os objetivos podem ser
atingidos, este é aprovado pela alta administragédo, e entdo distribuido aos diversos
segmentos da empresa. Caso contrario, ou seja, 0s objetivos ndo apresentam
sucesso, 0s planos ndo séo aceitos, e surge a seguinte questdo: o que pode ser
feito para melhorar o resultado? Assim, sédo revisadas algumas decisdes, onde até

mesmo grande parte do plano orgamentario podera ser refeito.

2.7.2.3 Controle orcamentario

Estabelecidos os padrdes, objetivos, metas, estratégias, politicas e
projecdes, entdo € acompanhado o processo conforme foi planejado. Logo apds, é
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efetuado a comparacdo do realizado com o orcado, chamado de controle
or¢camentério, o resultado do mesmo pode ser utilizado por varios usuarios, desde a
alta administracao até um funcionario da area produtiva. Passarelli e Bomfim (2003,

p. 123) elencam que,

o controle do orcamento consiste, basicamente, na comparagcdo entre 0s
resultados orcados e o0s resultados reais, com a finalidade de apurar
variagbes, analisd-las e, a partir dai, escolher e adotar medidas
complementares, corretivas ou compensatérias das variagdes controlaveis,
de forma a assegurar a obtencdo de um nivel de lucro pelo menos igual
aquele definido no or¢gamento.

As comparagbes podem apresentar algumas situacdes. Oliveira (2004)
enfatiza que com tudo dentro do esperado, ndo causando preocupacdes, pode
ocorrer um pequeno desvio, porém as acdes devem ser continuadas com alguns
ajustes que possibilitem retornar a situacdo adequada. Ou ainda, ocorrer um desvio
muito grande, onde o0 executivo devera interromper as a¢cfes até que as causas

sejam identificadas, analisadas e eliminadas.

Controle or¢gamentério € um instrumento da contabilidade gerencial que
deve permitir a organizagdo identificar quao préximo estdo seus resultados
em relacdo ao que planejou para dado periodo. O gestor deve identificar
suas metas, os resultados alcancados, as variagbes numéricas entre eles,
analisar, entender as causas da variacdo e decidir acBes que ajustem as
metas no futuro ou que permitam manter aquelas que foram decididas.
Deve proporcionar condices de acompanhamento ndo sé de varidveis
monetarias, mas também daquelas ndo monetérias. (FREZATTI, 2009, p.
84).

E importante definir e acompanhar todo o processo de controle, assim se
faz possivel a maior eficacia de alcancar os objetivos tracados. Desta forma, no
momento em que 0s rumos se dispersam, através do acompanhamento € possivel
verificar este desvio e estudar a¢des de retorno ao foco. Sanvicente e Santos (2009,
p. 22) expdem que a funcdo de controle ndo acaba no acompanhamento, mas
envolvem a “geracao de informagbes para a tomada de decisbes de avaliacdo e
eventual correcdo do desempenho alcancado, proporcionalmente ao seu
afastamento em relagdo do tido como desejavel ou satisfatério.” Torna-se ineficiente
o procedimento quando apenas este é planejado e atribuido responsabilidades a

execucao, nao ocorrendo a confirmacéo do devido resultado cumprido.
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Passarelli e Bomfim (2003, p. 19) elencam que a administracdo possui
trés grandes fungbes bésicas: planejamento, execucdo e controle; desta forma,

afirmam que o controle orcamentario cria condi¢cées e instrumentos para,

e determinar e expressar, formalmente e por escrito, as expectativas, 0s
objetivos e os planos da empresa. Através dessa expressdo formal, as
linhas basicas dos objetivos e estratégias escolhidos pela administracdo de
primeira linha sdo comunicados com absoluta clareza a todos os demais
escaldes administrativos, de forma a permitir que cada gerente compreenda
e participe da realizag&o dos resultados pretendidos;

e coordenar os diferentes fatores produtivos e administrativos da empresa
subordinando-os a consecucédo do objetivo comum;

e criar padrdes de comparagdo que permitam a correta avaliacdo do
desempenho de cada area da empresa.

As formas de realizacdo do controle orcamentario dependem de varios
fatores, tais como disponibilidade de sistema de informagbes, estrutura
organizacional, importancia dada pelos principais gestores, entre outros pontos
influenciaveis da empresa. A seguir, na Figura 18, observa-se sistematicamente a

forma de controle orcamentéario organizacional.

Figura 18 - Sistematizacao do Controle Orgamentario

=% Realimentagéo
Entendimento e do processo de
planejamento

Fonte: Frezatti (2009, p. 85)
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7

Geralmente, € comum que as organizacdes utilizem a comparacao de
resultado, o que faz com que o procedimento possua um acompanhamento e
produza efeitos na organizagdo. Sem um instrumento que permita controle com certo
nivel de detalhe, é impraticavel a identificacdo do desempenho favoravel ou

desfavoravel. Assim, o0 empreendimento ndo consegue visualizar seu

comportamento em meio ao que foi planejado.

2.7.3 Sistematizacdo do custo padréo

As empresas sdo constituidas com o objetivo de buscar resultados, mas
para que iSSO ocorra corretamente, torna-se necessario que a organizacao seja
estruturada, assim conseguira qualidade nos seus resultados, pois tera informacoes
para tomada de decisdo em todo o processo empresarial. A area de custos de uma
empresa é fundamental para o processo decisorio, pois conforme Megliorini (2002,
p. 01),

assim, uma empresa apura Seus custos para:

a) Atendimento de exigéncias legais quanto a apuracdo de resultados de
suas atividades e avaliacdo de estoques; e

b) Conhecimento dos seus custos para a tomada correta de decisdes e 0
exercicio de controles.

No inicio, quando surgiu a contabilidade de custos, esta possuia o
objetivo de auxiliar e resolver problemas na area de estoques e lucros da empresa,
ndo utilizando todo o seu conteldo. Mas, observou-se que essas informacfes
poderiam ser utilizadas, assim a geréncia da empresa tornar-se-ia mais eficaz em
suas decisbOes. Desta forma, os precos dos produtos empresariais precisam ser
rentaveis para a mesma ter sucesso profissional, mas para que isso ocorra, €
fundamental termos todas as informagdes sobre os assuntos que rodeiam 0s custos

das mercadorias. O que de acordo com Martins (2003, p. 21),

a preocupacao primeira dos contadores, auditores e fiscais foi a de fazer da
contabilidade de custos uma forma de resolver seus problemas de
mensuracdo monetaria dos estoques e do resultado, ndo a de fazer dela um
instrumento de administracdo. Por essa n&o-utilizacdo de todo o seu
potencial no campo gerencial, deixou a contabilidade de custos de ter uma
evolucdo mais acentuada por um longo tempo.
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Atualmente, a contabilidade de custos utiliza-se de todo o contetdo néo
explorado no inicio de seu surgimento, desenvolvendo-se como uma ferramenta
gerencial. Desta maneira, Martins (2003, p. 22) destaca, “[...], a contabilidade de
custos acabou por passar, nessas ultimas décadas, de mera auxiliar na avaliacédo de
estoques e lucros globais para importante arma de controle e decisbes gerenciais.”
Por meio desta, sdo obtidas informacdes de excelente precisédo do desenvolvimento
organizacional.

Dessa forma, o objetivo da contabilidade de custos, conforme Megliorini
(2002) compreendem que os custos sao formados a fim de obter o lucro, o controle
das operacdes e a tomada de decisdo. Mas para que iSSO ocorra, as empresas
devem utilizar métodos de custeio, com o objetivo de obter todas as informacdes
internas da empresa sobre o assunto.

Dubois, Kulpa e Souza (2006, p. 124) afirmam, “os métodos de custeio
apresentam um unico objetivo, que € a determinacdo dos custos, mas a sistematica
adotada por eles difere de um para outro método.” Assim, os dados devem ser
coletados corretamente para que se obtenham resultados com qualidade e
eficiéncia.

Wernke (2005, p. 17) enfatiza que “método é um vocabulo de origem
grega e resulta da soma das palavras meta (resultado que se deseja atingir) e hodos
(caminho). E, portanto, o caminho para chegar aos resultados pretendidos.” E
importante entender e utilizar um método que auxilie no processo gerencial, tendo
em vista a necessidade de aprimorar 0os custos, ter valores mais precisos, onde se
podem tomar decisdes com auxilio de informacdes seguras e confiaveis.

Os métodos de custeio mais conhecidos e utilizados sdo Absorcdo, ABC
(Custeio baseado em atividades) e Varidvel. Com essas opc¢odes, cada qual com
suas caracteristicas especificas, devem ser analisadas e verificadas, para poder
destacar o mais aconselhavel para a atividade e necessidade da empresa em

guestao.
2.7.3.1 Absorcéo
Este método unifica todo o procedimento de producdo, com destaque no

custo durante a fabricacdo do produto, sendo esse fixo ou variavel, direto ou indireto,

assim “[...] séo inclusos no custo dos produtos para fins de valoracdo dos estoques,
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excluindo-se os que nao forem gastos fabris.” (DUTRA, 2003, p. 227). Desta
maneira, os produtos absorvem gastos que se julgam custos: salarios, depreciacdes
de maquinas, aluguéis, entre outros, que participam da elaboracdo do produto.

De acordo com Wernker (2007), para fins contabeis como avaliacdo de
estoques e aquisi¢ao do valor total de custo dos produtos vendidos a ser registrados
no demonstrativo de resultado (DRE), este método é o mais adequado. Dubois,

Kulpa e Souza (2006, p. 125) elencam,

[..], € o unico método valido para fins de obtencdo do Quadro
Demonstrativo de Resultado dos exercicios fiscais. Talvez resida ai a maior
importancia deste tipo de custeio, uma vez que este método esta de acordo
com os principios contabeis geralmente aceitos e vai de encontro as leis
tributarias brasileiras e outras tantas internacionais.

Como desvantagem deste método, Wernke (2005, p. 20-21) destaca que
“[...], para adequar-se a legislacdo vigente deve seguir os principios contabeis.
Decorre dai da obrigatoriedade de usar valores que podem merecer contestacdes
quanto a sua adequacao ao aspecto gerencial.” Desta forma, todo processo deve
possuir cunho comprobatério, acarretando grande desfecho burocratico. O mesmo
autor afirma ainda como desvantagem “[...] a utilizacdo dos rateios para distribuir os
custos entre departamentos e/ou produtos. Como nem sempre tais critérios séo
objetivos ou adequados a todos os fatores de custos, podem distorcer a
rentabilidade dos produtos, penalizando alguns e beneficiando outros.” Assim, o
critério utilizado pode ser de dificil distribuicAo coerente, resultando em rateios
equivocados.

A legislacdo brasileira exige este método. Desta maneira, pode-se citar
como vantagem a utilizacdo: atende a legislacdo comercial e fiscal (imposto de
renda), adquire apuragdo dos custos por “centro de custos”, podendo avaliar o
desempenho de cada departamento da organizacdo. Com este método, 0S custos
de producéo se englobam no custo total do produto, ou seja, 0s custos diretos e

indiretos, os fixos e variaveis, do periodo devem ser incorporados aos produtos.

2.7.3.2 ABC - Custeio baseado em atividades

A é&rea de producdo das empresas € um setor de fundamental importancia
para o resultado empresarial, pois além de realizar a producdo de mercadorias, gera
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informacdes para tomada de decisdo, o que faz com que os métodos de custeio
auxiliem a qualidade dessas informagfes. O método de custeio ABC surgiu com o
intuito de melhorar e auxiliar as informacfes para tomada de decisdo, conforme
Dutra (2003), este método surgiu na década de 60, com a conclusdo de uma
pesquisa que foi realizada pela General Eletric, que tinha como objetivo melhorar as

informagdes para gerenciar os custos indiretos.

O custeio baseado em atividades € um método de custeio em que 0s custos
inicialmente sdo atribuidos a atividades e depois aos produtos, com base no
consumo de atividades pelos produtos. Uma atividade € uma tarefa discreta
gue uma organizagdo realiza para fabricar ou entregar um produto ou
servico. O custeio baseado em atividades, baseia-se no conceito de que
produtos consomem atividades e atividades consomem recurso. (MAHER,
2001, p. 280).

Esse método direciona os custos indiretos aos produtos por atividade (ndo
por departamentos ou centros de custos), para cada atividade tem-se um
direcionador de custo, diminuindo as distor¢cfes causadas pelo rateio arbitrario dos
custos indiretos do custeio por absor¢gédo. Martins (2003, p. 288) ressalta “[...] o ABC
propdfe que o0s custos sejam reportados por atividades, classificando-as em
atividades que adicionam ou nao valor para o cliente (interno ou externo).” Através
da utilizacdo desde método, € possivel verificar quais atividades empresariais
causam maiores custos para a organizacao.

Na primeira perspectiva, pode-se pensar que o ABC responderia todos os
problemas, porém sua complexidade torna pesada a estrutura administrativa.
Dubois, Kulpa e Souza (2006, p. 160) expressam, ‘o ABC nao & para quem
simplesmente quer, mas para quem pode e, principalmente, consegue uma positiva
relacdo de custos versus beneficios.” Apesar de ser um sistema mais complexo,
demorado e minucioso do que os tradicionais, sua utilizagdo requer uma andlise
mais detalhada do processo. Este método ja recebeu varias criticas interligadas a

seu custo beneficio.
2.7.3.3 Custeio Variavel
No método de custeio variavel, os custos sao divididos em variaveis e

fixos, desta forma aos produtos sdo apropriados os variaveis, e os fixos séo

classificados como despesas. Assim, 0s estoques possuem um valor menor, em
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relacdo aos outros tipos de custeio, por agregar somente 0s custos variaveis em sua
producdo. Martins (2003, p. 198) afirma que “...], no Custeio Variavel, s6 séo
alocados aos produtos os custos variaveis, ficando os fixos separados e
considerados como despesas do periodo, indo diretamente para o resultado; [...].”
Neste método, o custo da mercadoria tem um valor inferior ao método por absorcéo,
por ndo se utilizar dos gastos para manter a estrutura produtiva. Assim o0 mesmo nao

pode ser utilizado para fins legais, somente gerenciais.

O custeio varidvel serve apenas como instrumento de geréncia, pois fere os
principios contibeis da Realizagdo, Competéncia e Confrontagdo. Ocorre
gue os custos fixos, neste método, sdo reconhecidos como despesas, ainda
que nem todos os produtos fabricados tenham sido vendidos. (DUBOIS;
KULPA; SOUZA, 2006, p. 130).

O método de custeio variavel, segundo Wernker (2005) possui suas
desvantagens tais como ndo ser aceito pela legislacao tributaria para fins de
avaliacdo de estoque; ndo desenvolver rateios e critérios de distribuicdo de gastos;
exige uma estrutura de classificagdo rigorosa entre 0s gastos de natureza fixa e 0s
de natureza variavel; e a dificuldade dos gestores analisarem o desempenho de
cada produto em relagéo aos gastos totais ao mesmo, referente ao custo do produto.

Ja Dubois, Kulpa e Souza (2006) elencam como vantagens, a facilidade
de obtencdo da margem de contribuicdo; é uma ferramenta adequada para a
tomada de decisao; facilita aos gerentes industriais 0 entendimento do processo de
custeio dos produtos; este proporciona maior clareza no planejamento do lucro e na
tomada de deciséo; e elimina variacbes nos resultados oriundos da quantidade

produzida e vendida, pois a variacdo nos inventarios nao afeta o lucro liquido.

2.7.4 Controle financeiro

A administracdo financeira é um fator essencial na orientacdo operacional
das empresas, onde esta deve ser amplamente planejada, executada e controlada
em uma organizacdo. Nao existe empreendimento que sobreviva sem que utilize
uma gestao financeira em seu negocio. Desta forma, Reis e Neto (2001, p. 93)
conceituam que “a administracéo financeira tem como meta principal gerenciar 0s

recursos financeiros da organizacdo, necessarios para a realizacdo de suas
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atividades, em busca de seus objetivos e de sua missdo.” A mesma constitui o

grande grupo organizacional que almeja adquirir uma finalidade comum.

Todas as atividades da empresa devem contribuir positivamente para seu
resultado. A gestdo deve ser voltada para a rentabilidade, o que requer a
existéncia de sistemas de informacdes que apoiem adequadamente as
decisdes dos gestores, com informacdes sobre resultados econdmicos das
operacles, atividades, clientes e segmentos relacionados a area sob sua
responsabilidade, permitindo que atuem permanentemente em busca da
eficiéncia e eficacia de suas atividades. (CATELLI, 2001, p. 76).

A utilizacdo da administracdo financeira possibilita a organizacao
visualizar a real situacdo que se encontram suas financas. Em virtude desta
necessidade, a empresa deve manter seus dados e controles em constante
atualizacdo, para que periodicamente a mesma possa ser avaliada. A Figura 19,

apresentada a seguir, demonstra um diagrama organizacional financeiro.

Figura 19 - Diagrama Organizacional Financeiro

Geréncia Geréncia
Financeira Comercial

Ctas Depto
Recebe Pessoal Tesouraria Compras

Fonte: Adaptado de Sanvicente (1987)

Dependendo do nivel que se deseja chegar com a administragdo
financeira, esta pode ser muito complexa. Assim, Junior, Rigo e Cherobim (2010, p.
04) expbem que “a administragdo financeira pode ser exercida nas mais diversas
organizacdes: industria, comércio ou servicos; empresas publicas ou privadas;
voltadas ou néo para lucros; governo; escolas; hospitais; clubes recreativos; ONGs e
outras.” A mesma possui a capacidade de ser implantada em qualquer

empreendimento desejavel. Reis e Neto (2001, p. 95) afirmam,
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alguns fatores determinam o tamanho da é&rea financeira: a dimenséo da
organizagdo, os recursos fisicos, financeiros e humanos, o volume e a
complexidade dos procedimentos e controles, o grau de descentralizacdo
de responsabilidades etc. A area financeira é estruturada em torno de
algumas fungdes basicas: planejamento, orcamento, contabilidade, custos,
tesouraria, controle e avaliacdo, auditoria etc.

Em concordancia com Ross, Westerfield e Jordan (2000), a administracao
financeira objetiva maximizar o capital dos proprietarios existentes, ou seja,
aumentar o valor da organizacdo que a mesma executa. As principais funcdes a
serem destacadas em meio a esta modalidade administrativa, sdo andlise e
planejamento financeiro; uma boa manipulacdo dos recursos financeiros;
desenvolver crédito e cobrangas; controlar o caixa e contas a receber e a pagar.
Junior, Rigo e Cherobim (2010, p. 05) elencam que,

existem inmeros enfoques da administracéo financeira, destacando-se os
de retorno, risco, liquidez, endividamento, eficacia operacional,
alavancagem, valor, fusbes e aquisi¢cdes, mercado financeiro, mercado de
capital, mercados futuros e de op¢des. A administragcéo financeira pode ser
exercida em pequenas, médias e grandes empresas.

Pelo fato da administracdo financeira objetivar uma rentabilidade dos
investimentos realizados pelo empreendimento, todos o0s aspectos da empresa estao
em meio a sua 6tica, ou seja, a administracao financeira possui uma visédo exclusiva
da organizagdo. Desta forma, Santos (2001, p. 26) enfoca que “de posse das
conclusdes da analise financeira, o gestor financeiro tomara as medidas necessarias
de planejamento e controle para eliminar eventuais impropriedades no
dimensionamento, estruturacéo e utilizacdo do capital de giro.” Conforme os fatos
ocorrem, as decisdes sao estudas e implantadas.

Junior, Rigo e Cherobim (2010) enfatizam que de acordo com as
atividades operacionais, decisdes financeiras sdo tomadas. Assim, as relacionadas
aos pagamentos e recebimentos do dia-a-dia, sdo classificadas como decisdes de
curto prazo, sendo conhecidas como administracdo de capital de giro. Ja as
decisdes financeiras de longo prazo, sdo as catalogadas, as pertinentes aos
investimentos e financiamentos com prazos superiores a um ano.

Para que se consiga obter informagfes que auxiliem a organizacao,
controles devem ser gerados. Assim Reis e Neto (2001, p. 97) destacam que
“objetivamente, na administragao financeira, é utilizado o sistema de controle para os

seguintes eventos: Caixa; Contas a receber; Contas a Pagar; Controle de Bancos;
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Fluxo de Caixa; e Estrutura de Resultados.” Por meio destes controles, o
administrador financeiro deve estar interligado com todos o0s setores e

procedimentos empresariais, assim ilustrados na Figura 20, a seguir:

Figura 20 - Administrador Financeiro
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Fonte: Adaptado de Reis e Neto (2001)

As funcbes financeiras, as quais envolvem as atividades de financas
organizacionais, sao executadas por diferentes pessoas, onde a variacdo é
encontrada conforme o porte e as atividades desenvolvidas pela empresa. Nas micro
e pequenas empresas, normalmente o0s proprietarios assumem as funcgbes
financeiras com as demais funcdes gerenciais. JA nas grandes empresas, as
funcdes financeiras sdo separadas das demais fungcbes gerencias, existindo
departamentos diferenciados e um diretor para cada uma das éareas, o qual
coordena os colaboradores inseridos nestes setores. (JUNIOR; RIGO; CHEROBIM,
2010).

Diante do que foi exposto, é possivel reconhecer a importancia da
administracdo financeira dentro de uma organizacdo, mas esta relevancia é
adquirida por meio dos controles estabelecidos pela mesma. Desta maneira, é de
grande necessidade e precisdo que oS mesmos sejam apresentados, de forma

sucinta. Demonstra-se a seguir, no Quadro 15, a especificacdo de cada controle.
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Quadro 15 - Controles Financeiros

CAIXA E
BANCO

JUNIOR; RIGO E CHEROBIM (2010, p. 375)

A gestdo do caixa [...] é a atividade da tesouraria da empresa, que acompanha os reflexos das politicas de
investimentos, de vendas, de crédito, de compras e de estoques. O gestor do caixa participa das definicbes
dessas politicas orientando-as para que ndo oferecam problemas de liquidez para a empresa.
ROSS; WESTERFIELD E JORDAN (2000, p. 439
Como parte da gestdo de caixa, a empresa precisa elaborar procedimentos para cobrar de seus clientes, pagar a
seus fornecedores e aplicar qualquer excesso de caixa disponivel.
SILVA (2006, p. 22
Os principais controles internos de tesouraria sdo: Saldo de disponibilidade de recursos; Aplicacdes financeiras e
spread bancario; Empréstimos e financiamentos; Custos financeiros e rentabilidade de operacdes financeiras;
Contas a receber (por idade); Contas a pagar (por idade e tipo de compras); Reciprocidade; Inadimpléncia de
clientes; Seguros; Tarifas bancarias; Talées de cheques; Cheques devolvidos; Cheques cancelados; Cheques
emitidos e ndo retirados; Fundos fixo de caixa; Inventarios de cofre, custodia etc; Depdsitos e caucdes; e Cartdo
de créditos.

RECEBER

CONTAS A

REIS E NETO (2001, p. 99)

A periodicidade desta verificagdo € mensal, possibilitando subsidiar o administrador financeiro com as seguintes
informacdes para controle e tomada de decisao: total dos valores a receber; identificacdo das contas vencidas e a
vencer; identificacdo de clientes em dia com seus compromissos ou néo; definicdo de programacao de valores néo
recebidos (cobranca); e apoio na elaboracado do fluxo de caixa.
ROSS; WESTERFIELD E JORDAN (2000, p. 446)
Se uma empresa decidir conceder creditos a seus clientes, precisara criar procedimentos de concessao de crédito
e cobranca. Em particular, a empresa ter4 que lidar com os seguintes componentes da politica de crédito:
condi¢cBes de venda; analise de crédito e politica de cobranca.

CONTAS A
PAGAR

REIS E NETO (2001, p. 100)
[...] tem controle mensal e mantém o administrador financeiro continuamente informado sobre os seguintes dados:
datas de vencimentos dos compromissos; total dos pagamentos a realizar; informagdes complementares para o
fluxo de caixa; e definicdes de prioridades para pagamentos.
SILVA (2006, p. 24)
As funcbes das contas a pagar sdo: fixar politicas de pagamentos; controlar adiantamentos a fornecedores;
controlar abatimentos e devolu¢cdes de mercadorias; controlar e liberar pagamentos a fornecedores.

Fonte: Junior; Rigo e Cherobim (2010, p. 375); Ross; Westerfield e Jordan (2000, p. 439 e 446; Silva (2006, p. 22 e 24); Reis e Neto (2001, p. 99 e 100)
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Com a elaboragéo dos controles financeiros, € viavel a utilizacdo destes
instrumentos para planejamentos e analises financeiras, existindo uma coerente
visualizacdo dos resultados financeiros do empreendimento. Junior, Rigo e
Cherobim (2010, p. 465) elencam que,

o planejamento econdmico-financeiro contribui para definir objetivos e fixar
padrdes de avaliacdo de resultados, transformando-se em ferramentas para
estudo e viabilidade do planejamento da empresa, além de se transformar
em importante meio de controle com relagdo aos objetivos a serem
atingidos, indicando ou ndo necessidades de correcéo de curso.

O estudo das demonstracdes financeiras e demais informacdes que séao
disponibilizadas aos stakeholders, trazem contribuicbes sobre a avaliacdo e o0s
potenciais de retorno na empresa, sendo as demonstracdes financeiras um canal de
comunicacdo em organizacdo e usuario internos e externos. (SILVA, 2001). Os
principais instrumentos de analise e planejamento financeiro das organiza¢des sao:

e Demonstrativo dos fluxos de caixa;

e Demonstrativo de resultado do exercicio;

e Balanco patrimonial.

Ferreira (2008, p. 673) afirma que “a DFC'! apresenta informacdes
relevantes para o publico interessado em avaliar a capacidade da empresa de gerar
disponibilidades.” Elaborar um Demonstrativo dos fluxos de caixa é um trabalho
técnico que requer conhecimento das informacdes necessarias, este indica no
minimo as altera¢g6es ocorridas durante o exercicio no saldo de caixa e equivalentes
de caixa. A geracado de lucros ndo garante a sobrevivéncia empresarial, se nao for
concreta com a capacidade de cumprir com as obrigacdes diarias. Como exemplo,
pode-se citar 0s atrasos nos pagamentos, que causa perda de crédito no mercado.
Desta forma, pode-se resumir fluxo de caixa como entradas e saidas de
disponibilidade. A seguir, apresenta-se no Quadro 16, um modelo do Demonstrativo

dos Fluxos de Caixa.

X DFC: Demonstrativo dos fluxos de caixa.
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Quadro 16 - Modelo de Demonstrativo dos Fluxos de Caixa

FLUXO DE CAIXA - MENSAL JAN/2012 FEV/2012 MAR/2012 ABR/2012 MAI/2012 JUN/2012 JuL/2012 AGO0/2012 SET/2012 NOV/2012 DEZ/2012

ENTRADAS OPERACIONAIS
Venda de Produgéo
Outras Entradas

SAIDAS OPERACIONAIS

Gastos com Pessoal

Contas a Pagar

Compra de produtos para revenda
Administrativas

Comerciais

Tributarias

Outras Saidas Operacionais

GERAGAO BRUTA DE CAIXA

ENTRADA/SAIDA FINANCEIRA
Entradas Financeiras Operacionais
Saidas Financeiras Operacionais

GERAGAO LIQUIDA DE CAIXA

INVESTIMENTOS PERMANENTES
Investimentos na Fabrica
Investimentos na Administragédo

Investimentos no Comercial

EMPRESTIMOS E FINANCIAMENTOS
Entradas de Empréstimos
Entradas de Financiamentos
Outras Entradas
Amortizagdo Empréstimos
Amortizagdo Financiamentos

Dividendos Distribuidos

ENTRADAS/SAIDAS NAO-OPERAC.
Entradas N&o-Operacionais
Saidas Nao-Operacionais

FLUXO DE CAIXA LIQUIDO

SALDO DE CAIXA ANTERIOR

SALDO DE CAIXA ATUAL

Fonte: Adaptado de Santos (2005)
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O desenvolvimento do Demonstrativo de Resultado do Exercicio, ocorre
com a finalidade de descricdo do resultado gerado no exercicio, especificando
receitas, custo e despesas, até obter a demonstracdo do resultado final (lucro ou
prejuizo). Segundo Reis (2003, p. 43), o DRE? possui como objetivo “apresentar o
resultado do periodo e os fatores determinantes desse resultado.” Sendo assim uma
demonstracao dinamica sobre um determinado periodo, deixando exposto o lucro ou
prejuizo liquido a disposi¢cdo dos proprietarios. Junior, Rigo e Cherobim (2010, p.

465) expdem,

as projecdes de Demonstracdo de Resultados sdo bastante detalhadas em
termos de prepara¢do dos diversos orgamentos que irdo compor os valores
alocados as receitas, aos custos e as despesas, permitindo a projecdo do
resultado do periodo do plano financeiro. Utilizando-se das informacgdes
preparadas nos orcamentos de capital e na projecdo da Demonstracdo de
Resultados, sdo projetadas as entradas e saidas de caixa, dando origem ao
fluxo de caixa do periodo, indicando necessidades adicionais de recursos
ou excedentes de caixa. Essas informacdes séo utilizadas para decisfes de
busca ou aplicagdo de recursos no periodo.

De acordo com Ferreira (2008, p. 559), o conceito de DRE “[...] é a
exposicdo das receitas realizadas e das despesas incorridas no exercicio”, devendo
estas ser registradas de acordo com o principio da competéncia. Apéds a elaboracao
do mesmo, € obtido um resultado final. Este, quando lucro, representa o ganho que
a empresa obteve, valor que sera dividido entre os sécios ou sera reinvestido na
empresa. Ja quando resultar em prejuizo, significa que houve uma perda no
patriménio empresarial, sendo que as receitas do periodo ndo foram suficientes para
cobrir 0s custos e despesas necessarias para obtencdo das mesmas. A seguir,
apresenta-se no Quadro 17, um modelo do Demonstrativo de Resultado do

Exercicio.

2 DRE: Demonstrativo de Resultado do Exercicio.
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Quadro 17 - Modelo de Demonstrativo de Resultado do Exercicio

DRE - MENSAL JAN/2012 FEVI2012 MAR/2012 ABR/2012 MAI/2012 JUN/2012 JUL/2012 AGO/2012 SET/2012 0UT/2012 NOV/2012 DEZ/2012
RECEITA BRUTA DE VENDAS
Vendas
DEDUGOES DA RECEITA
ICMS
PIS sobre Vendas

Cofins sobre Vendas
RECEITA LIQUIDA DE VENDAS
() Custo do produto vendido

LUCRO BRUTO
DESPESAS OPERACIONAIS

Administrativas

Comerciais
RESULTADO FINANCEIRO LIQUIDO

Receitas Financeiras

Despesas Financeiras

RESULTADO ANTES DO IRPJ E CSSL
IRPJ
CSLL

LUCRO/PREJ. LIQUIDO DO EXERCICIO

Fonte: Adaptado de Reis (2003)
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O Balango Patrimonial € um dos demonstrativos mais importantes. Alguns
autores o0 comparam com uma balanca que visa pesar de um dos lados as
aplicacdes (Ativo), e em outro, as origens dos recursos (Passivo). Cruz, Andrich e
Schier (2009, p. 89), conceituam Balango Patrimonial como “o demonstrativo contabil
que evidencia de forma clara e objetiva a situacdo patrimonial e financeira das
organizagfes.” O Balango Patrimonial € dividido entre ativo (bens e direitos), passivo
(dividas com terceiros; deveres) e patriménio liquido que compreende 0s recursos
préprios da entidade, tendo como valor a diferencga positiva entre o ativo e o passivo.
Quando o passivo for maior que o ativo, o patriménio liquido passa a ser Passivo
Descoberto.

Destaca o art. 178 da Lei n°® 6404/76, que no balanco patrimonial as
contas devem ser dispostas segundo os elementos do patrimdnio. Assim, de acordo
com Ferreira (2008), o ativo tem as contas dispostas por ordem decrescente de
liquidez dos elementos registrados (circulante, ndo circulante) e o passivo tem as
contas dispostas de acordo com o prazo de exigibilidade (circulante, ndo circulante e

patrimdnio liquido). Junior, Rigo e Cherobim (2010, p. 465) ressaltam,

0 Balan¢o Patrimonial projetado € utilizado para a preparagdo dos indices
da analise financeira, os quais dardo ao dirigente a informacdo dos
resultados previstos no plano, que comparados aos indices passados e
presentes, indicardo melhora ou deterioracdo nos resultados econdmico-
financeiros da empresa, com a implantacdo do plano em estudo.

O balanco patrimonial é essencial para observacdo da situacao da
empresa no ambito patrimonial. O mesmo n&o possui uma definicdo concreta de seu
formato, somente sdo especificados por Lei seus grupos e subgrupos, podendo
assim ser adequado conforme a necessidade organizacional da maneira que auxilie
na sua melhor compreensdo. A seguir, apresenta-se no Quadro 18, um modelo do

Balanco Patrimonial.
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Quadro 18 - Modelo de Balanco Patrimonial

FEV/2012 MAR/2012 ABR/2012 MAI/2012 JUN/2012 JuL/2012 AGO/2012 SET/2012

ATIVO TOTAL 2011 JAN/2012 OuT/2012 NOV/2012 DEZ/2012

CIRCULANTE
Disponibilidades
Caixa e bancos
Aplicagdes de liquidez imediata
Créditos
Clientes
Adiantamento a fornecedores
Estoques
Mercadoria para Revenda
Insumos e Embalagens
Almoxarifado

NAO CIRCULANTE
Realizavel Longo Prazo
Contas a receber
Créditos com coligadas
Investimentos
Marcas e patentes
Partic. em outras empresas
Imobilizado
Imoéveis
Equipamentos e instal. Idustriais
Veiculos
(-) Depreciagdo acumulada

TOTAL DO ATIVO
PASSIVO FEV/2012

MAR/2012 ABR/2012 MAI/2012 JUN/2012 JuL/2012 AGO/2012 SET/2012 EZ/2012

CIRCULANTE
Fornecedores
Salarios e Encargos
Tributos

ICMS a Recolher
PIS a Recolher
Cofins a Recolher
IRPJ a Recolher
CSSL a Recolher
Contas a Pagar
Empréstimos e financiamentos

NAO CIRCULANTE
Empréstimos e financiamentos

PATRIMONIO LIQUIDO
Capital social
Reserva de lucros a destinar
Lucros/Prejuizos acumulados

TOTAL DO PASSIVO

Fonte: Adaptado de Reis (2003)
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Para que se obtenha o resultado planejado e oferecido pelos controles,
Ferreira (2008) ressalta que deve-se manter organizados os registros de todos 0s
documentos, acompanhar periodicamente as contas a pagar e a receber, possuir
conhecimento e dominio das movimentacdes de caixa e banco, definir retiradas de
recursos para socios, realizar a previsdo de vendas no fluxo de caixa, e efetuar o
acompanhamento da evolucdo do patriménio, conhecendo assim a lucratividade e a
rentabilidade da empresa.

Reis (2003) enfatiza que os controles financeiros sao (teis e com
excelente eficacia organizacional, os quais auxiliam na constante operacao
empresarial. Estes controles ndo demonstram complexidade quando realizados
assiduamente e de maneira organizada. Os mesmos possibilitam ajudar na
otimizacdo e no conhecimento de maiores informacdes interligadas as financas do

empreendimento.
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3 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, serdo expostas informacdes da organizacdo focada como
objeto de estudo, a qual sera desenvolvida uma relacdo entre o referencial tedrico
apresentado e a pratica empresarial. O objetivo da elaboracdo do estudo de caso €
confirmar a utilidade da Contabilidade Gerencial em meio as suas ferramentas, para
o0 empreendimento em questao.

O desenvolvimento deste capitulo tem o intuito de abordar uma sugestao
de planejamento estratégico e uma proposta de sistema orgcamentario, organizando
estas ferramentas gerenciais, para a real aplicacdo da Contabilidade Gerencial na
empresa em evidencia. Este estudo serd acoplado as atividades da organizacao,
buscando assim o método mais adequado e eficaz para emprego covalente no

empreendimento.

3.1 CARACTERIZACOES DA EMPRESA

A Mercearia Caravaggio Ltda-Me é uma empresa do ramo comercial —
supermercadista, de carater familiar, que foi constituida a 19 anos em Nova Veneza,
onde esta estabelecida até os dias atuais. A mesma possui uma ampla variedade de
produtos, segmentada nos setores alimenticios, varejo, bebidas, agougue, padaria e

produtos de limpeza.

Figura 21 - Organizacdo Estudo de Caso

Fonte: Empresa Objeto de Pesquisa
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3.1.1 Historico empresarial

A Mercearia Caravaggio Ltda-Me, esta localizada na Rua Frei Elizeu n°
291 em Caravaggio, no municipio de Nova Veneza. Essa foi fundada por Dalmo de
Oliveira e sua esposa Maria das Gracgas Alves de Oliveira, os quais hoje constituem
uma empresa de ambito familiar.

No ano de 1983, o casal foi morar em Caravaggio, sem opcao de
emprego. Assim, para garantir o sustento familiar, marido e mulher comecaram a
produzir salgados em um quarto da residéncia que moravam. Porém, para conseguir
uma boa renda precisavam de um carro, assim poderiam distribuir seus produtos. Os
mesmos ndo possuiam condicbes para adquirir o automovel e desta forma, o
cunhado de Dalmo resolveu presentea-lo com uma "Brasilia", dando-lhes a
possibilidade de ampliar o negécio.

Dalmo e Maria produziam salgados para bares, lanchonetes e coquetéis.
Com o passar dos anos, conseguiram adquirir a confianca dos clientes e assim a
demanda comecou a aumentar. Dois anos depois do inicio de tudo, tiveram que
transferir sua pequena fabrica para o pordo da casa, pois onde trabalhavam o
espaco estava ficando reduzido para a quantidade da producdo; neste mesmo
periodo, comecaram a fazer torta por encomenda. Crescendo cada vez mais suas
vendas, conseguiram trocar a "Brasilia" por um carro maior, uma "Panorama".

Apds muitas economias, resolveram ampliar o negécio desenvolvido,
compraram dois lotes ao lado da casa e construiram uma sala comercial. Em 1992,
transfeririam seus negdécios para o novo local de trabalho, onde constituiram uma
mercearia com produtos de necessidades basicas e padaria, pois Dalmo ja possuia
experiéncia como padeiro.

Tempos depois, os trés filhos comecaram a trabalhar no empreendimento.
Observando a necessidade da populacdo, os soOcios instalaram um acougue no
estabelecimento, e cada vez que fosse preciso e possuiam condigcbes, eles
expandiam seu negdécio. Assim, a Mercearia Caravaggio comecou a ganhar clientes
das regides vizinhas, tendo como referencial a qualidade nos paes e salgados.

Atuando a 19 anos na comunidade, a organizacao constitui uma empresa
do ramo comercial, contendo hoje 11 funcionarios (4 filhos) e mais os 2 sécios,
oferecendo maior variedade de produtos alimenticios, de limpeza e varejo. Com o

desenvolver, os sécios e o gerente buscaram diferenciais para se manter no
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mercado, tais como: precos reduzidos no setor da padaria, producdo de cestas
bésicas e de natal para empresas da regido, organizacdo na parte das bebidas e
coquetéis para festas empresariais, tele-entrega de produtos, entre outros.

Pode-se observar a seguir o organograma da empresa. Neste consta, no
topo o Diretor, em seguida o Gerente e logo apds os setores que compdem a
organizagdo, sendo que a empresa no momento possui 13 pessoas (11 funcionérios

e 2 sécios) que trabalham em prol do seu crescimento.

Figura 22 - Organograma da Empresa Estudo de Caso

DIRETOR

GERENTE

} } } }

SETOR
PESSOAL

SETOR DE
COMPRAS

SETOR
FINANCEIRO

SETOR DE
VENDAS

Fonte: Empresa Objeto de Pesquisa

SETOR DE
ACOUGUE

SETOR DE
PADARIA

SETOR DE
BEBIDAS

SETOR
ALIMENTICIO
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VAREJO
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PROD. DE HIG.
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3.2 SUGESTOES PARA IMPLANTAGCAO DA UTILIZACAO DAS FERRAMENTAS
GERENCIAIS

Foi apresentado, no decorrer do referencial tedrico, o conhecimento
necessario para subsidiar a elaboracdo de um modelo sugestivo das ferramentas
gerenciais, abordadas anteriormente, focado na empresa estudo de caso. Assim,
destaca-se que o empreendimento em questdo nao usufrui de nenhuma ferramenta
gerencial aqui abordada. Desta maneira, sera realizado um estudo que desenvolvera
uma proposta de utilizagdo das mesmas, com intuito de implantar a contabilidade
gerencial. Enfatiza-se que o método de implantacdo ndo sera elencado neste
estudo, o qual almeja a apresentacdo sugestiva das ferramentas a seguir

especificadas.

3.2.1 Planejamento estratégico

A empresa estudo de caso, em nenhum momento do seu periodo de
atuacao, realizou de maneira sistematica e formal um planejamento estratégico,
onde o mesmo é desenvolvido de maneira informal e vagamente disperso. Com a
execucao de um planejamento, esta organizacdo podera sintetizar seus objetivos e
delimita metas almejadas dentro de um periodo pré-determinado, tendo assim um
rumo especifico para ser seguido.

Para aperfeicoar o objetivo deste estudo, a seguir serd desenvolvido de
maneira pratica, uma sugestdo de estruturacdo de um consistente planejamento
estratégico, focado na empresa estudo de caso, com periodo de atuacéo anual.

Como o planejamento estratégico se trata de uma ferramenta gerencial,
este utiliza estratégias de negocios. Assim, no desenvolver deste trabalho, busca-se
a sugestdo do mesmo, néo sendo aprofundados os métodos para implantacdo. Com
a exposicdo deste trabalho, a organizacdo pesquisada conseguira visualizar a

importancia de possuir suas estratégias de maneira elaborada e sistematizada.

3.2.1.1 Missao

Conforme apresentado no referencial te6rico, a missdo da empresa €

desenvolvida com o propdsito de demonstrar a intencdo e a razdo de ser do
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empreendimento, orientando para o comportamento que sera seguido pela
organizacdo. Desta forma, para a empresa estudo caso apresenta-se a seguinte

missao:

Quadro 19 — Missdo da Empresa Pesquisada

“Garantir a melhor experiéncia de compra para todos os nossos

clientes.”

Fonte: Elaborado Pela Autora

Destaca-se assim, que a empresa compromete-se em comercializar seus
produtos com qualidade e de maneira agil, porém de forma eficiente, agradando

seus clientes a cada compra, 0 que a faz crescer gradativamente.
3.2.1.2 Visao

Por meio da visdo, a organizacdo desenvolve a imagem de seu futuro
almejado, de acordo com o referencial teérico disposto, determina um compromisso
de desenvolvimento para a realizagdo da mesma. Assim, objetiva-se para a empresa

pesquisada:

Quadro 20 — Visdo da Empresa Pesquisada

“Ser uma empresa de alta lucratividade, ampliando sua participagao no
mercado varejista regional, até 2018, reconhecida por sua qualidade,

competitividade, e inovacdo em produtos e servicos.”

Fonte: Elaborado Pela Autora

Observa-se que a organizagéo estudo de caso, pretende expandir-se com
o0 aumento de faturamento e investir em novas lojas, implantando um inovador
sistema de vendas em relacdo ao ramo supermercadista; assim sendo reconhecida

regionalmente e trabalhando sempre com qualidade e satisfacao dos clientes.
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3.2.1.3 Valores
Os valores do empreendimento, conforme referencial teérico, representa
0S principios e crengas organizacionais, 0os quais devem refletir o comportamento da

empresa. Destaca-se como valores para a organizacao estudo caso 0s seguintes:

Figura 23 - Valores da Empresa Pesquisada

OTIMISTA UNIDO

De maneira
acolhedora estamos
atentos as pessoas e

levamos a sério o lado
humano das relagdes.
Acreditamos que o
cliente & arazéo do
nosso negécio,
exigimos e
demonstramos
respeito aos NosSs0s
colaboradores.
Realizamos de
maneira afavel a
gestéio das pessoas
que nos interligam,
criando lagos de
sentimentos e
valores.

A atitude e o
pensamento positivo
atraem recursos e
pessoas paraa
realizacio de metas
almejadas. Um futuro
melhor acontece para
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FPensamos de maneira
otimista, agimos com
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Fonte: Elaborado Pela Autora

Os valores sao utilizados como um instrumento que direciona as atitudes
dentro da organizacao, pois através destes, a empresa é conduzida e cumprira os

mesmos, em meio a relacdo com seus clientes e colaboradores.

3.2.1.4 Andlise interna

Os pontos fortes sdo considerados fatores internos de ambito favoravel
para o empreendimento. Por meio destes pode-se realizar melhorias de resultados e
buscar a exceléncia organizacional. Destaca-se como pontos fortes, para a

organizacao estudo de caso, os apresentados no Quadro 21, a seguir:
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Quadro 21 - Pontos Fortes da Empresa Pesquisada

QUALIDADE DOS PRODUTOS DA PADARIA
ATENDIMENTO DE PEDIDOS POR TELEFONE
ORGANIZACAO DE BEBIDAS PARA FESTAS
ENTREGA DAS COMPRAS GRATUITAMENTE AO CLIENTE
PRECO DOS PRODUTOS ATRATIVOS
DISPONIBILIDADES DE PRODUTOS
BOA IMAGEM JUNTO AOS COMPRADORES E CLIENTES
RAPIDA OBTENCAO DE PRODUTOS SOLICITADOS PELO CLIENTE

Fonte: Elaborado Pela Autora

Em contrapartida, os pontos fracos, sdo os fatores de caracteristica
desfavoravel para a otimizacdo do resultado, pontos estes que podem influenciar,
direta ou indiretamente, no desempenho empresarial, rumo ao éxito objetivado. Os
pontos fracos encontrados na organizacdo estudo de caso, 0s quais necessitam de

atencao, sdo os seguintes, elencados no Quadro 22.

Quadro 22 - Pontos Fracos da Empresa Pesquisada
LOCALIZACAO DESFAVORAVEL

ESPACO FiSICO LIMITADO PARA EXPOSICAO DOS PRODUTOS
FALTA DE PAVIMENTA(;,Z\O NA RUA ONDE ESTA ESTABELECIDA
FALTA DE AGILIDADE NAS ENTREGAS DAS COMPRAS AOS CLIENTES
APARENCIA ESTETICA PREJUDICADA

FALTA DE ESTACIONAMENTO AMPLO
DESPREPARO NO DESENVOLVIMENTO DOS COLABORADORES
SEM UMA DIRECAO ESTRATEGICA DEFINIDA
FALTA DE DESENVOLVIMENTO DOS CONTROLES GERENCIAIS
IMAGEM FiSICA POBRE PERANTE O MERCADO CONSUMIDOR
FALTA DE INVESTIMENTO EM MARKETING
FALTA DE VISAO INOVADORA E CRIATIVA

Fonte: Elaborado Pela Autora
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3.2.1.5 Analise externa

Oportunidades sao situacbes de fatores externos que quando
aproveitados pelo empreendimento, podem trazer beneficios interligados com a
melhoria do negécio. Podem serem apresentadas como oportunidades da
organizagéo estudo de caso, as seguintes, demonstradas no Quadro 23:

Quadro 23 - Oportunidades da Empresa Pesquisada

i AUMENTO DA GAMA DE PRODUTOS I
i INOVACAO NO ATENDIMENTO I
i ESTRATEGIAS ENFATIZANDO A SATISFAGAO DOS CLIENTES |
i MAIOR FACILIDADE DE NEGOCIAGAO I
i MENORES BARREIRAS NA COMERCIALIZAGAO REGIONAL I
i i
i !
i i

IMPLANTACAO DE NOVAS TECNOLOGIAS
INTEGRACAO ENTRE EMPRESAS CONCORRENTES
CAPACIDADE DE CRESCIMENTO EM RAZAO DO RAMO ATUANTE

Fonte: Elaborado Pela Autora

As ameacas sdo 0 oposto das oportunidades, estas sao situacOes
externas desfavoraveis para o empreendimento, as quais podem prejudicar o
negocio, porém nao devem ser ignoradas e assim precisa-se estudar medidas para
as suas neutralizacdes. Encontra-se como ameacas para a empresa em questéo, as

seguintes, apresentadas no Quadro 24:

Quadro 24 - Ameacas ParaaEmpresa Pesquisada ____ _________ .. _ . __. —
| INADIMPLENCIA DOS CLIENTES

i NOVOS CONCORRENTES INOVADORES E PRECOS MAIS ATRATIVOS
i FALTA DE MAO-DE-OBRA QUALIFICADA

i ELEVACAO DOS IMPOSTOS
i
i

SAZONALIDADES DE PRODUTOS OFERECIDOS
DIMINUICAO DAS DEMANDAS DE MERCADO

Fonte: Elaborado Pela Autora
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3.2.1.6 Definig&do dos objetivos

A partir do momento em que a missao, visao, e os valores estéo definidos,
em complemento realizadas as analises internas e externas, o proOXimo ponto a ser
definido sdo os objetivos empresariais. Os mesmos englobam os principais setores
da organizacdo, e estdo relacionados aos alvos almejados pela empresa. Desta
forma, os objetivos buscam a concretizacdo da visdo empresarial desenvolvida.
Conforme apresentado no referencial teodrico deste trabalho, o planejamento
estratégico enfatiza a divisdo dos objetivos em quatro sessoes, estas sdo expostas
por meio da Figura 13. Assim, a seguir, elencam-se 0s objetivos que podem ser
trabalhados na empresa estudo de caso:

1. Objetivo estratégico para a perspectiva financeira: torna-se uma
empresa referéncia em rentabilidade, a qual obtenha crescimento e desempenho
qualificado em suas finangas, suprindo de maneira eficaz suas necessidades
organizacionais e de investimentos. Consequentemente, objetiva 0 aumento de sua
receita de venda.

2. Objetivo estratégico para a perspectiva do cliente: qualificar a
relacdo entre empresa e clientes, com o intuito de melhorar o atendimento, conhecer
a necessidade e buscar constantemente a satisfagdo da clientela em geral. Objetiva-
se ainda alcancar novos publicos compradores.

3. Objetivo estratégico para a perspectiva interna: executar técnicas
operacionais que tragam otimizacdo na qualidade, agilidade e minimizacao de erros
Nos processos internos da organizacao.

4. Objetivo estratégico para a perspectiva de aprendizado e
crescimento: desenvolver uma reestruturacdo funcional, de ampla visao
relacionada a gestdo, focada no desenvolvimento continuo e qualificado da
organizacdo, a qual busca empreender novas instalacbes e conhecimentos
operacionais.

Elaborados previamente os objetivos empresariais, como o0s descritos
acima, sdo necessarias as preparacdes das iniciativas estratégicas. Estas iniciativas

sao definidas como o percurso organizacional para alcancar os objetivos almejados.
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3.2.1.6.1 Definicao das iniciativas estratégicas

Estabelecidos os objetivos, deve-se elaborar as iniciativas estratégicas.
Estas definem a maneira que a organizacdo deve proceder para atingir suas metas
tracadas. Por base nos objetivos descritos anteriormente, a seguir demonstra-se
uma sugestdo de iniciativas estratégicas para a empresa estudo de caso,
ressaltando que os planos de acdo nado serdo desenvolvido, em virtude de este

trabalho néo visar tal procedimento.

Estratégia para a perspectiva financeira:

Elevar o faturamento em 35% até 2018;

Aumentar lucratividade proporcional ao faturamento até 2018;

Estudar principios para a reducéo do custo das compras para revenda;

Expandir capacidade de atuacéo.

Estratégia para a perspectiva do cliente:

e Melhorar a imagem da organizacéo perante aos clientes;
e Elevar a satisfacao dos clientes;

e Captar novos clientes;

Estratégia para a perspectiva interna:

e Atender com maior eficiéncia;

e Reduzir tempo de entrega de compras;

e Melhorar a eficiéncia da gestdo dos processos internos do
empreendimento;

e Agilizar a reposicao dos produtos em exposicao;

¢ Beneficiar o processo de gestdo de compras;

e Otimizar o processo de gestao de estoques;

e Aumentar o mix de produtos para atingir maior publico;

e Adquirir portfélio de produtos a um custo competitivo.
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Estratégia para a perspectiva de aprendizado e crescimento:

Estruturar o sistema de gestao da informacéo;

Estruturar capital humano organizacional;

Reestruturar fisica e organizacionalmente o ambiente empresarial;

Inovar nas atividades do ramo.

Apéds definir as iniciativas estratégicas que levam o empreendimento ao
rumo dos objetivos, € interessante que estas iniciativas sejam dispostas de maneira
visualmente gréfica, ou seja, elaborar com as mesmas um mapa estratégico dos
procedimentos. No mapa estratégico, é possivel conhecer melhor os caminhos que a
empresa pretende percorrer em busca do que € almejado.

3.2.1.7 Mapa estratégico

Elaborados os objetivos estratégicos e definidas as iniciativas, é possivel
realizar uma visualizacdo sistematica das mesmas, por meio da estruturacdo do
mapa estratégico, disposto em quatro perspectivas: financeira, dos clientes, de
processos internos, e de aprendizado e crescimento. A seguir, na Figura 24, é
apresentado um mapa estratégico, embasado na Figura 14 do referencial teérico,
elaborado por meio das definicdes de iniciativas estratégicas elencadas para a

empresa estudo de caso.
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Figura 24 — Mapa Estratégico Elaborado para a Empresa Pesquisada
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3.2.2 Planejamento tributério

Para que um planejamento de contabilidade gerencial seja completo, é
interessante abordar o estudo da melhor forma de tributacdo para a empresa em
questdo, ou seja, realizar planejamento tributario. Pelo fato da amplitude do
planejamento tributario, neste trabalho serd elencada uma analise sucinta da
tributacdo que a empresa estudo de caso optou, e sera apresentado um modelo que
podera ser seguido para o desenvolvimento deste planejamento, assim verificando a
escolha mais coerente de tributacgéo.

Constatou-se que a empresa pesquisada, realiza sua apuragdo de
tributos através do Regime Especial Unificado de Arrecadacdo de Tributos e
Contribuicdes devidos pelas Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, ou seja,
o Simples Nacional, onde a mesma enquadra-se legalmente sobre as exigéncias da
Lei Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 2006, a qual regulamenta as micro
e pequenas empresas. Durante todo o periodo que a organizacdo estudo de caso &
constituida, esta ndo apresentou a utilizacdo de outra forma de tributacéo.

Analisando em termos legislativos e burocraticos, o regime do Simples
Nacional possui algumas vantagens para seus contribuintes, tais como:
possibilidades de menor tributacdo em relacdo a outros regimes tributarios; maior
facilidade de cumprimento das exigéncias legais; pagamento de maneira
simplificada, mediante a guia Unica; entre outros beneficios expressos em lei. Esta
uma forma de tributacdo mais pratica. Desta forma, sugere-se que enquanto a
organizacdo enquadrar-se neste sistema e estiver garantindo vantagens e reducao
de impostos a pagar, deve manter-se no mesmo.

Por meio da tributagao correta, os empreendimentos conseguem ser mais
competitivos, visto que ocorre a reducdo de custos em ambito legal. Assim, sera
proposto um modelo a ser utilizado para a elaboracdo do planejamento tributario. A
seguir serdo expostos alguns passos e quadros que auxiliaram na desenvoltura
deste planejamento.

O primeiro passo é a verificacdo das expectativas de faturamento, quais
produtos irdo ser comercializados, para onde e para quem se pretende faturar,
previsdo das despesas operacionais, previsdo de compras, localizacdo dos
fornecedores, previsdo de despesas com empregados e a margem de lucro

almejada.
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Quadro 25 - Primeiro Passo da Elaboracédo do Planejamento Tributario

MERCEARIA CARAVAGGIO - PLANEJAMENTO TRIBUTARIO

i EXPECTATIVA DE FATURAMENTO Dados da organizagao I
i PRODUTOS COMERCIALIZADOS Dados da organizagao I
| DESTINO DO PRODUTO Dados da organizagao |
i QUEM SAO MEUS CONSUMIDORES Dados da organizagao |
I DESPESAS OPERACIONAIS Dados da organizagao I
E NECESSIDADE DE COMPRA Dados da organizacéao :
i LOCALIZACAO DOS Dados da organizacéao |
i FORNECEDORES I
i DESPESAS COM EMPREGADOS Dados da organizac&o |
| MARGEM DE LUCRO OBJETIVADA Dados da organizacéao |

Fonte: Elaborado Pela Autora

Apods o levantamento dos dados para a elaboracdo do primeiro passo,
segue-se para uma segunda etapa. Nesta, € importante conhecer as caracteristicas
dos regimes tributarios existentes no Brasil, em questdo: Lucro Presumido; Lucro
Real e Simples Nacional. No referencial teérico deste trabalho, especificamente na
Figura 15, é possivel encontrar uma sintese dos trés regimes, porém, a seguir,
demonstra-se 0 Quatro 26 como sugestdo para sintetizar as caracteristicas dos

regimes.

Quadro 26 - Segundo Passo da Elaborac&o do Planejamento Tributario
MERCEARIA CARAVAGGIO - PLANEJAMENTO TRIBUTARIO

. LUCRO LUCRO SIMPLES
REGIME DE TRIBUTACAO | PRESUMIDO REAL NACIONAL
PERIODOS DE APURACAO

DEFINITIVA

PERIODOS DE PAGAMENTO

FORMAS MENSAIS DE
APURACAO

Continua...




142

Conclusao.

TRIBUTOS NAO
CUMULATIVIDADES

TRIBUTOS CUMULATIVOS

Fonte: Elaborado Pela Autora

Conhecendo as especificacdes dos regimes, € importante elencar como
terceiro passo, o destaque das vantagens e desvantagens pertinentes entre os trés
regimes tributarios existentes, sendo estas destacadas pela Otica da empresa em
questdo. Por meio deste conhecimento, € possivel que a organizacdo escolha a
forma de apuracdo de tributos que mais possa agregar beneficios para mesma.

Utilizando o Quadro 27, pode-se aplicar o terceiro passo.

Quadro 27 - Terceiro Passo da Elaboracdo do Planejamento Tributario
MERCEARIA CARAVAGGIO - PLANEJAMENTO TRIBUTARIO

REGIME DE LUCRO LUCRO SIMPLES
TRIBUTACAO PRESUMIDO REAL NACIONAL

VANTAGENS DESCRITAS NA

DESVANTAGENS
PERTINENTES A
APLICACAO

Fonte: Elaborado Pela Autora

i

I ~

: LEGISLACAO
i

Elencando as vantagens e desvantagens existentes, € necessaria a
realizacdo de uma simulagcdo comparativa dos trés regimes tributarios, onde sera
ressaltado o regime tributario menos oneroso, e qual dos mesmos podera
proporcionar maiores beneficios em termos financeiros. Desta forma, desenvolve-se
0 Quadro 28, com a simulacdo comparativa dos tributos, utilizando valores dos

sistemas tributarios, sendo o quarto passo.



Quadro 28 - Quarto Passo da Elaboracdo do Planejamento Tributario
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MERCEARIA CARAVAGGIO - PLANEJAMENTO TRIBUTARIO

TRIBUTOS

LUCRO
PRESUMIDO

LUCRO
REAL

SIMPLES
NACIONAL

SIMPLES

PI1S

COFINS

CSLL

INSS — FOLHA

INSS — PRO-LABORE

TOTAL

|
i
i
| IRPJ
|
i

% S/ RESULTADO
Fonte: Elaborado Pela Autora

Realizando a simulagcdo comparativa dos tributos, visualiza-se o total a ser

pago em cada regime tributdrio, apresentando o percentual de tributos sobre o

resultado obtido pela organizacdo. Assim, € necessario que a empresa desenvolva

um demonstrativo do resultado do exercicio de maneira comparativa dos sistemas.

Desta forma, a seguir, no Quadro 29, destaca-se 0 quinto passo do planejamento

tributario, a Demonstragéo do Resultado do Exercicio comparativo.

Quadro 29 - Quinto Passo da Elaboracao do Planejamento Tributario

MERCEARIA CARAVAGGIO - PLANEJAMENTO TRIBUTARIO

I DRE

LUCRO
PRESUMIDO

LUCRO
REAL

SIMPLES
NACIONAL

1 Vendas Brutas

' (-) PRESUMIDO

I'(-) SIMPLES

| () REAL

i = Receita Liquida

. (-) Custo das mercadorias

| = Lucro Bruto

: (-) Despesas Operacionais

E = Lucro antes do Imp. Renda e
| CSLL

 (-) Provis&o de IRPJ e CSLL

« = Lucro Liquido do Exercicio

Fonte: Elaborado Pela Autora
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Destacada a diferenca financeira entre os sistemas tributarios, precisa-se
averiguar com base nas informacdes reunidas, qual o melhor sistema tributario para
a empresa estudo de caso. Verificando qual opcao trara maiores beneficios para a
organizacdo, deve-se conhecer 0s requisitos basicos para optar por cada regime
tributario. Assim, elabora-se por meio do Quadro 30, o sexto passo do planejamento
tributario, requisitos basicos para opcao e verificacdo de enquadramento.

“Quadro 30 - Sexto Passo da Elaboragdo do Planejamento Tributario
MERCEARIA CARAVAGGIO - PLANEJAMENTO TRIBUTARIO

REGIME DE TRIBUTACAO LUCRO LUCRO SIMPLES
PRESUMIDO REAL NACIONAL

i
! REQUISITO BASICO PARA
i

Fonte: Elaborado Pela Autora

Conhecendo os requisitos para opcéo, a empresa vai orientar-se quanto a
possibilidade que a mesma possui para optar pelo regime de tributacdo mais
vantajoso perante sua analise. Obtendo uma opgéo tributéria correta e coerente, a
organizacdo desenvolverd um resultado adequado para seu ambito operacional,
ocasionando um justo desembolso referente aos impostos, beneficiando-se quando
previsto em lei, diminuindo seus custos, podendo assim repassar aos seus clientes e
colaboradores maiores benfeitorias, tornando-se um empreendimento mais

competitivo.

3.2.3 Sistema orcamentario

O sistema orcamentario, como destacado no referencial tedrico deste
trabalho, € um complemento do planejamento estratégico, que busca projetar para
um determinado periodo, receitas e despesas, da organizacdo em questdo. O
planejamento estratégico almeja objetivos a longo prazo; jA o orcamento possui seu
foco no ambito administrativo e financeiro a curto prazo, onde as estratégias sao
implementadas de maneira financeira.

O orgcamento é organizado por meio de um compromisso de gestéo,
baseado em metas a serem alcancadas. Assim, sera desenvolvido um modelo de

sistema orcamentario, com o propésito de implantagdo do mesmo na organizacao
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estudo de caso. Esta proposta sera elaborada no decorrer deste trabalho, seguindo
como base o material apresentado no referencial teérico, obedecendo a dindmica de

preparacao enfatizada.

3.2.3.1 Premissas or¢camentarias

O primeiro passo a ser realizado antes da elaboracdo do orcamento €&
definir o tipo de orcamento que a organizacao utilizara; desta forma, esta escolha é
realizada conforme caracteristicas e preferéncias da mesma. Em seguida,
desenvolve-se uma pesquisa do cenario que a empresa esta inserida, verificando
possiveis influéncias de mercado na organizacdo em questao.

Apds a pesquisa do cenério realizada, se desenvolvem as premissas
orcamentdrias, estas sao fundamentais para a elaboracdo do orcamento em geral.
Nas premissas sao apresentados dados que contribuirdo para o detalhamento de
cada peca orcamentaria. Assim, a seguir, serdo apresentados quadros de

premissas, sugestivos para a organizacao estudo de caso.
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Quadro 31 — Premissas Para Elaboracdo do Orcamento de Vendas
ORCAMENTO DE VENDAS:

VENDAS PROJETADO EM REIAS
REGIOES DE VENDAS - 2011

Santa Catarina

TOTAL

Obs. 100% de vendas a contribuintes.

PRECOS PRATICADOS 1° Sem/13 2°Sem/13

Santa Catarina

JAN/2013 | FEV/2013 | MAR/2013 | ABR/2013 | MAI/2013 | JUN/2013

SAZONALIDADE DAS VENDAS _____

JUL/2013 AGO/2013 SET/2013 OuUT/2013 NOV/2013 DEZ/2013

Fonte: Adaptado de Relatdrio de Estagio IV do Curso de Ciéncias Contabeis da UNESC (2011)

Nas premissas para a elaboragéo do orcamento de vendas, sdo elencados os dados sobre a regido que a organizacao
efetua suas vendas, os precos, e a sazonalidade de venda do produto, para durante todo o ano. Com estes dados, informacdes
podem ser geradas, definindo assim previsées para as receitas de vendas mensalmente, conforme demanda, e destaque do preco

no periodo.
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Quadro 32 - Premissas Para Elaboracdo do Orcamento de Compra para Revenda

ORCAMENTO DE COMPRA PARA REVENDA

COMPRAS PARA REVENDA PROJETADA EM REAIS
REGIOES DE COMPRAS - 2012 %

Compras Revenda Total 0%

Compras Revenda - SC 0%

Compras Revenda - Fora 0%

PRECOS DE COMPRA PARA REVENDA ‘ 2012 | 19Sem/13 | 20Sem/13
Santa Catarina
Fora- SC

PROGRAMACAQ DE COMPRAS PARA REVENDA JANI2013 | FEVI2013 ‘ MARI2013 ‘ ABR/2013 | MAI/2013 | JUNI2013 | JULR2013 ‘ AGOI2013 ‘ SETI2013 | 0UT/2013 | NOV/2013 ‘ DEZ/2013

Estoque inicial (em unidades)

(-) Vendas projetadas 2013
(+) COMPRA PARA REVENDA

=)Estoque final

Fonte: Adaptado de Relatdrio de Estagio IV do Curso de Ciéncias Contabeis da UNESC (2011)

Nas premissas de orcamento de compra para revenda, destaca-se o valor e a percentagem de compras realizadas
dentro e fora do Estado de Santa Catarina durante o periodo anterior. Assim, realiza-se uma previsao de compras para o periodo
em questdo, baseado nestas informacdes. Nesta premissa, é apresentada ainda uma programacéao para a realizacdo de compras,
através das vendas projetadas e das unidades existentes em estoque. Por meio destes dados, é possivel a elaboracdo do

orcamento de compras, e com os valores das mesmas, realiza-se o orcamento de custo dos produtos para revenda.
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Quadro 33 - Premissas Para Elaboracédo do Orcamento de Saléarios

ORCAMENTO DE SALARIOS:

SETORES | N° FUNCIONARIOS | SALARIO/MEDIO | FOLHA DE PAGAMENTO

ADMINISTRATIVO R$ 0,00 R$ 0,00
COMERCIAL R$ 0,00 R$ 0,00
TOTAL R$ 0,00 R$ 0,00

Obs:
a) Projetar a contratacdo defuncionarios para cada setor conforme necessidade.
b) Salientar o més de aumento de salérios referente ao dissidio coletivo.
c) Conforme tributagao elucidar encargos sobre a folha de pagamento:FGTS e INSS patronal.
(Na situacdo atual. Simples Nacional, o INSS é adicionado na alicota do Simples.)

Fonte: Adaptado de Relatério de Estagio IV do Curso de Ciéncias Contabeis da UNESC (2011)

Os dados apresentados na premissa de orcamento de salarios sdo 0s
nameros de funciondrios da organizacdo, o valor médio salarial por setor
empresarial, e assim podendo conhecer o valor total da folha de pagamento. E nesta
premissa que se elenca ainda informacdes sobre possiveis aumentos salariais,
necessidades de contratacdes ou demissdes, e possuir o0 conhecimento de encargos
agregados a folha de pagamento da organizacdo. Por meio destas informacdes,
desenvolve-se um plano de salarios da empresa estudo de caso.

Quadro 34 - Premissas Para Elaboracdo do Orcamento de Despesas

ORCAMENTO DE DESPESAS:

DESPESAS OPERACIONAIS VARIAQAO % VALOR EM R$ (2013)
ADMINISTRATIVAS

Salarios e encargos

Manutencdes

Energia

Telefone

Combustiveis

Outras despesas
COMERCIAIS

Salarios e encargos

Depreciagdo

Outras despesas

RESULTADO FINANCEIRO

Receitas Financeiras

Despesas Financeiras

Desp. financeira s/ financiamento

Fonte: Adaptado de Relatdrio de Estagio IV do Curso de Ciéncias Contabeis da UNESC (2011)
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Nas premissas de orcamento de despesas, sdo detalhadas as despesas
normalmente realizadas pelo empreendimento. Os valores auferidos no ano anterior
e uma previsdo de variacdo para o0 ano seguinte também sdo destacados. Ainda
nesta base informacional, sdo reconhecidas juntamente com as despesas, as
receitas financeiras. Com estes dados, é elaborado o orcamento de despesas da
organizacéo estudo de caso.

Quadro 35 - Premissas Para Elaboracdo do Orcamento de Investimentos

ORGAMENTO DE INVESTIMENTOS:

’ MES PREVISTO | VALOR ’ FORMA DE PAGAMENTO | JUROS % | SISTEMA DE AMORTIZAGAO

AQUISICAO DE XXXXX
AQUISICAO DE XXXXX

TOTAL

Fonte: Adaptado de Relatério de Estagio IV do Curso de Ciéncias Contabeis da UNESC (2011)

As premissas do orcamento de investimento contribuem com informacdes
sobre projetos de investimentos e financiamentos que a organizacao objetiva. Estas
esclarecem em o que sera investido, o valor previsto para o mesmo, a forma de
quitacdo, a ocorréncia ou nado de juros, e por qual sistema ocorrera a amortizacao.

Por meia destas informacdes, € elaborado o orcamento de investimento.

Quadro 36 — Sistema de Custeio

CARACTERISTICAS METODOS

ABSORCAO ABC VARIAVEL

VANTAGENS

DESVANTAGENS

BENEFICIOS EMPRESARIAIS
ATENDIMENTO AO FISCO

GRAU DE COMPLEXIDADE

ATENDE AS NECESSIDADES DA EMPRESA
PRECISAO DAS ALOCACOES

Fonte: Adaptado de Relatério de Estagio IV do Curso de Ciéncias Contabeis da UNESC (2011)
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Como premissa, pode-se destacar também a averiguacdo do melhor
método de custeio que a organizagcdo pode adotar. Assim, apresentou-se um quadro
sugestivo para o auxilio da precisa escolha. O método de custeio influencia em
varios pontos do orcamento, desenvolvendo reflexo no valor de estoque e na
apuracéo de custos e despesas.

A forma de tributacdo traz grandes consequéncias durante o processo de
elaboracdo do orcamento, o fato da necessidade do conhecimento da mesma, é
para a previsdo de tributos a serem creditados e pagos. Desta forma, anteriormente,
no ponto que foi abortado o planejamento estratégico, desenvolveu-se juntamente,

um modelo de planejamento tributério.

3.2.3.2 Pecas orcamentarias

Delimitadas as premissas orcamentarias, entdo se torna possivel o
desenvolvimento de cada peca orcamentaria da organizacdo. Estas pecas
orcamentarias sdo baseadas nas premissas apresentadas e, principalmente nas
estratégias elaboradas durante o planejamento estratégico.

A seguir, serdo elencados a este trabalho, quadros sugestivos para a
empresa estudo de caso, com o intuito de auxiliar a mesma na implantacado desta
ferramenta chamada sistema orgcamentario. Sera apresentado modelo das seguintes
pecas orcamentarias:

e Orcamento de Vendas;

e Orcamento de Estoque;

e Orcamento de Compra Para Revenda,

e Orcamento de Custo de Mercadoria Vendida;
e Orcamento de Salarios;

e Orgcamento de Despesas;

e Orcamento de Investimento.

No orcamento de vendas, a organizagdo ira realizar uma previsdo de
vendas de seu produto, destacando para qual Estado este se destinara. Na situacéo
da empresa estudo de caso, todas as vendas sdo para consumidores finais,

realizadas no Estado de Santa Catarina, onde se localiza.
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Neste orcamento, é destacado o volume de produtos vendidos, 0 pre¢o unitario dos mesmos, obtendo o faturamento da
venda realizada, ponderando sempre os valores da sazonalidade existente ao produto em questao. Na politica de precos, deve-se
atentar ao més que o mesmo sofrera alteracédo, conforme destacado nas premissas.

De acordo com a forma de tributacdo escolhida, apos o planejamento tributario da organizacdo, neste orcamento é
calculado o valor do imposto a recolher. Este montante possui a variagdo conforme previsdo do valor das vendas a serem

realizadas. No Quadro 37, apresenta-se uma proposta de orcamento de vendas.

Quadro 37 - Orcamento de Vendas

ORCAMENTO DE VENDAS

VOLUME DE VENDAS (UND) JAN/2013 FEV/2013 MAR/2013 ABR/2013 MAI/2013 JUN/2013 JUL/2013 AGO/2013 SET/2013 0OuUT/2013 NOV/2013 DEZ/2013

LINHA SAZONALIDADE %
Santa Catarina

TOTAL

POLITICA DE PREGOS (R$) JAN/2013 | FEV/2013 | MAR/2013 | ABR/2013 | MAI/2013 | JUN/2013 | JUL/2013 | AGO/2013 | SET/2013 | OuUT/2013 | NOV/2013 | DEZ/2013

Santa Catarina

FATURAMENTO (VOLUME X PRECO) | JAN/2013 | FEV/2013 | MAR/2013 | ABR/2013 | MAI/2013 | JUN/2013 | JUL/2013 | AGO/2013 | SET/2013 | OuUT/2013 | NOV/2013 | DEZ/2013

Santa Catarina

TOTAL

IMPOSTOS S/ VENDAS JAN/2013 FEV/2013 MAR/2013 ABR/2013 MAI/2013 JUN/2013 JUL/2013 AGO/2013 SET/2013 0OuUT/2013 NOV/2013 DEZ/2013

ICMS

PIS

COFINS

SIMPLES NACIONAL
TOTAL

Fonte: Adaptado de Relatdrio de Estagio IV do Curso de Ciéncias Contabeis da UNESC (2011)
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No orcamento de estoque, é desenvolvido um prévio controle do mesmo, através das informacdes de venda do produto,
é verificada a necessidade de compra do mesmo pelo nimero de disponibilidades no estoque. E neste orgamento que a precisio
de estabelecer um método de custeio comeca a tonar-se evidente. Conforme o sistema de custeio, alguns valores sao agregados
as mercadorias que ficam em estoque. Assim, € preciso conhecer a forma de apurar o custo da mercadoria, para realizar uma

previsdo de controle o mais confiavel possivel.

Quadro 38 - Orcamento de Estoque

ORCAMENTO DO ESTOQUE DE PRODUTOS PARA REVENDA

RSUNIT | R$ TOTAL RSUNIT | R$ TOTAL RSUNIT | R$ TOTAL RSUNIT | R$ TOTAL RSUNIT | R$ TOTAL RSUNIT | R$ TOTAL
ESTOQUE INICIAL
(+) COMPRA P/ REVENDA
() VENDA
ESTOQUE FINAL

JULHO AGOSTO SETEMBRO OUTUBRO NOVEMBRO DEZEMBRO

RSUNIT | R$ TOTAL RSUNIT | R$ TOTAL RSUNIT | R$ TOTAL RSUNIT | R$ TOTAL RSUNIT | R$ TOTAL RSUNIT | R$ TOTAL

ESTOQUE INICIAL
(+) COMPRA P/ REVENDA

ESTOQUE FINAL

Fonte: Adaptado de Relatdrio de Estagio IV do Curso de Ciéncias Contabeis da UNESC (2011)
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No orcamento de compras para revenda, é previsto o volume de mercadorias necessérias para suprimir a necessidade
de demanda do produto. E neste orcamento que € verificado o preco a ser pago, destacado sua alteragdo em determinado periodo
do ano, e onde é pré-estabelecido o Estado de origem desta mercadoria. De acordo com a forma de tributacdo escolhida, a
organizacao tera direito ao crédito de impostos. Estes créditos devem ser elencados ao orcamento de compras, assim previstos e

calculados conforme o valor das compras planejadas.

Quadro 39 — Orgamento de Comeras Para Revenda

COMPRAS PARA REVENDA (UND) ACUM JAN/2013 FEV/2013 MAR/2013 ABR/2013 MAI/2013 JUN/2013 JuL/2013 AGO/2013 SET/2013 OUT/2013 NOV/2013 DEZ/2013
PROGRAMA DE COMPRAS

Santa Catarina

Fora - SC

TOTAL

POLITICA DE PRECOS (R$) JAN/2013 FEV/2013 MAR/2013 ABR/2013 MAI/2013 JUN/2013 JUL/2013 AGO/2013 SET/2013 OUT/2013 NOV/2013 DEZ/2013

Santa Catarina

Fora - SC

VALOR DAS COMPRAS (QUANT COMPRA X PRECO) JAN/2013 FEV/2013 MAR/2013 ABR/2013 MAI/2013 JUN/2013 JuL/2013 AGO/2013 SET/2013 OuUT/2013 NOV/2013 DEZ/2013

Santa Catarina

Fora - SC
TOTAL

CREDITO DE IMPOSTOS | ACUM | JAN/2013 | FEV/2013 | MAR/2013 | ABR/2013 | MAI/2013 | JUN/2013 | JUL/2013 | AGO/2013 | SET/2013 | 0UT/2013 | NOV/2013 | DEZ/2013
ICMS

Santa Catarina :
FORA de SC NA EXISTENCIA DE CREDITO TRIBUTARIO - CONFORME OPCAO TRIBUTARIA |
PIS
COFINS

SIMPLES NACIONAL NO CASO DE PRODUTO COM ICMS -SUBSTITUICAO TRIBUTARIA

TOTAL | | | | |

| | | | I |

| I |

Fonte: Adaptado de Relatdrio de Estagio IV do Curso de Ciéncias Contabeis da UNESC (2011)
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Realizado o orcamento de venda e de compra de mercadorias para revenda, a organizacao deve apurar seus impostos.
Conforme escolha tributaria, o valor devido dos tributos, de acordo com as vendas projetadas, € reduzido com o abatimento do
crédito adquirido com a compra de mercadorias. Assim, como cada opcéo tributaria possui suas particularidades, a organizacéo
deve atentar-se as mesmas nestes trés momentos do orcamento: venda; compra e apuracao dos tributos. Apresenta-se no Quadro
40, uma proposta de apuragao de impostos a pagar.

Quadro 40 — Apuracéo de Impostos a Pagar

APURAGCAO DOS IMPOSTOS A PAGAR

IMPOSTOS S/ VENDAS | ACUM | JAN/2013 | FEV/2013 | MAR/2013 | ABR/2013 | MAI/2013 | JUN/2013 | JUL/2013 | AGO/2013 | SET/2013 | OuUT/2013 | NOV/2013 | DEZ/2013
ICMS

PIS

COFINS

SIMPLES NACIONAL

CONFORME OPCAOQ TRIBUTARIA

TOTAL

CREDITO DE IMPOSTOS | ACUM | JAN/2013 | FEV/2013 | MAR/2013 | ABR/2013 | MAI/2013 | JUN/2013 | JUL/2013 | AGO/2013 | SET/2013 | OuUT/2013 | NOV/2013 | DEZ/2013

PIS

NA EXISTENCIA DE CREDITO TRIBUTARIO - CONFORME OPCAOQ TRIBUTARIA |
COFINS

SIMPLES NACIONAL
TOTAL

NO CASO DE PRODUTO COM ICMS -SUBSTITUICAO TRIBUTARIA

APURAQAO(S/VENDAfCREDITOSOUSUBSTRIB.)l ACUM | JAN/2013 | FEV/2013 | MAR/2013 | ABR/2013 | MAI/2013 | JUN/2013 | JUL/2013 | AGO/2013 | SET/2013 | OuT/2013 | NOV/2013 | DEZ/2013

ICMS

PIS
COFINS
CONFORME OPCAOQ TRIBUTARIA
SIMPLES NACIONAL
TOTAL

Fonte: Adaptado de Relatdrio de Estagio IV do Curso de Ciéncias Contabeis da UNESC (2011)
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Ja no orcamento do custo do produto vendido, € averiguada a quantidade vendida e o valor total das mesmas, sendo
possivel a verificacdo do custo unitario. Assim, neste orcamento, a apresentacdo do sistema de custeio € de suma importancia.
Como o empreendimento estudo de caso possui a atividade de revenda de mercadorias, seu custo envolve os gastos para
obtencédo do produto, ou seja, gastos auferidos na compra do produto. Assim, no Quadros 41, € apresentada a proposta para o

respectivo orcamento de custo da mercadoria vendida.

Quadro 41 — Orcamento de Custo de Mercadoria Vendida

ORCAMENTO DO CUSTO DA MERCADORIA VENDIDA

JAN/2013 FEV/2013 MAR/2013 ABR/2013 MAI/2013 JUN/2013 JUL/2013 AGO0/2013 SET/2013 OUT/2013 NOV/2013 DEZ/2013

QUANTIDADE VENDIDA

=) CUSTO DO PRODUTO VENDIDO

|(=) CUSTO DO PRODUTO VENDIDO UNITARIO

Fonte: Adaptado de Relatdrio de Estagio IV do Curso de Ciéncias Contabeis da UNESC (2011)

No orcamento de salarios, € elencado o numero de funcionarios por setor, destacando o valor dos salarios de cada
secdo apresentada. Com este orcamento, a empresa consegue estimar a necessidade de recursos humanos para que seu
processo funcione de maneira eficaz. No orcamento de salério, sdo aplicadas as premissas estabelecidas e, é possivel obter uma
visualizacao dos reflexos referentes a aumentos salariais previstos (dissidio) e contratacdes ou admissfes quando necessarias.

Em mais um processo do orcamento a opc¢do tributaria se demonstra importante. Assim, no orcamento de salarios,
conforme escolhida a tributacdo, a organizacéo devera, ou ndo, prever os valores das contribuicfes patronais. Em todas as op¢oes
tributarias o FGTS (Fundo de Garantia do Tempo de Servi¢o), que é um encargo sobre a folha de salario, é calculado da mesma
maneira. Desta forma, no Quadro 42, observa-se uma proposta de orcamento de salario para a empresa estudo de caso, o qual

apresenta desde a quantidade de funcionarios até o custo total das folhas de pagamento.



Quadro 42 — Orcamento de Saléarios
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ORCAMENTO DE SALARIOS

NUMERO DE FUNC. POR SETORES

Administrativo

| ACUM | JAN/2013 | FEVI2013 | MAR/2013 | ABR/2013 | MAI/2013 | JUN/2013 ‘ JUL/2013 | AGO/2013 | SET/2013 | 0OUT/2013 | NOV/2013 ‘ DEZ/2013

Comercial

TOTAL

SALARIOS POR SETORES

| ACUM | JAN/2013 | FEV/2013 | MAR/2013 | ABR/2013 | MAI/2013 | JUN/2013 ‘ JUL/2013 | AG0/2013 | SET/2013 | 0UT/2013 | NOV/2013 ‘ DEZ/2013

Administrativo

Comercial

TOTAL

Administrativo

CONFORME OPCAO TRIBUTARIA

Comercial

Administrativo

Comercial

TOTAL

CUSTO TOTAL FOLHA PAGAMENTO

| ACUM | JAN/2013 | FEVI2013 | MAR/2013 | ABR/2013 | MAI/2013 | JUN/2013 ‘ JUL/2013 | AGO/2013 | SET/2013 | 0UT/2013 | NOV/2013 ‘ DEZ/2013

Administrativo

Comercial

TOTAL

Fonte: Adaptado de Relatdrio de Estagio IV do Curso de Ciéncias Contabeis da UNESC (2011)
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Por meio do orgcamento de despesas, a organizagdo consegue elencar suas despesas administrativas, comerciais e

financeiras, incluindo quando existentes, salarios e encargos dos mesmos setores. Na elaboracdo deste orgamento, a organizagédo

deve estudar a melhor forma de rateio para as suas despesas, e assim elencar o critério definido no mesmo. Desta forma, por

meio do Quadro 43, é exposta uma proposta para utilizacdo no desenvolvimento do orcamento de despesas.

Quadro 43 — Orcamento de Despesas

ORCAMENTO DE DESPESAS

DESPESAS OPERACIONAIS ACUM JAN/2013 FEV/2013 MAR/2013 ABR/2013 MAI/2013 JUN/2013 JUL/2013 AGO0/2013 SET/2013 0uUT/2013 NOV/2013 DEZ/2013
ADMINSTRATIVAS ' /. .|

Salarios e encargos

Manutengdes

Energia

Telefone

Combustiveis

Outras despesas

COMERCIAIS

Salarios e encargos

Marketing

Outras despesas

FINANCEIRAS

Despesas financeiras

S/ Financiamento

Obs: INFORMACOES SOBRE A FORMA DE RATEIO

Fonte: Adaptado de Relatdrio de Estagio IV do Curso de Ciéncias Contabeis da UNESC (2011)
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No orcamento de investimento, a organizacdo estuda maneiras e formas
de investir montantes de seus recursos em prol de seu constante crescimento; iSso €
realizado com o intuito da permanéncia competitiva no mercado. E por meio deste
orcamento que algumas metas orcamentarias podem ser concretizadas.

No orgamento de investimento, enfatiza-se a necessidade da existéncia
dos controles financeiros, pois por meio deles é possivel a verificacdo de recursos
em posse da organizacéo, viabilizando ou impedindo a implantacdo de aquisi¢cdes e
modernizacdes. No Quadro 44, é demonstrada uma proposta de controle das

amortizacoes realizadas para quitacéo dos investimentos.

Quadro 44 — Orgamento de Investimento

ORCAMENTO DE INVESTIMENTO

PV - VALOR PRESENTE

N - NUMERO DE PERIODOS
| = TAXA APLICADA

PARCELAS SALDO JUROS |AMORTIZAGAO| PRESTACAQ | SALDO PASSIVO

Ol N|ocjolBR|lwOIND]IE—

[EEN
o

[EEN
[N

—
N

Fonte: Adaptado de Relatdrio de Estagio IV do Curso de Ciéncias Contabeis da UNESC (2011)
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3.2.3.3 Projecao das demonstracdes contdbeis

Quando todas as pecas orcamentarias estiverem devidamente
preparadas, pode-se elaborar o orcamento geral, desenvolvendo uma projecdo do
resultado do periodo. As receitas, despesas e custos estdo ordenadamente
elencados, nas pecas orcamentarias, para a projecdo que serd organizada. Por
intermédio da analise destas projecdes € que a empresa verificara a viabilidade de
implantacéo do planejamento orcamentario elaborado para a mesma.

Os demonstrativos contdbeis projetados no sistema orcamentario, para
andlise e avaliac@o do resultado sdo o Fluxo de Caixa, Demonstracdo de Resultado
do Exercicio e Balanco Patrimonial. Os trés demonstrativos foram abordados no
referencial teérico, no tépico de controles financeiros, como demonstrativos que
elucidam a situacdo empresarial para seus stakeholders. Desta forma, é mantido
como proposta de uso para empresa estudo de caso, 0s modelos expostos no
referencial teérico, no Quadro 16 (Fluxo de Caixa); Quadro 17 (Demonstracdo de
Resultado do Exercicio) e Quadro 18 (Balanco Patrimonial).

Para a geracado dos demonstrativos acima citados, premissas devem ser
apresentadas, porém as mesmas sao adquiridas nas pecas orcamentarias. Somente
o fluxo de caixa que necessita de maiores informacdes para a sua elaboragéo, onde
se ressalta a forma que serdo desempenhados os pagamentos em geral de
responsabilidade da empresa e 0s recebimentos que séo de direito.

Desta forma, a seguir nos Quadros 45 e 46, apresentam-se uma proposta
de premissas para o fluxo de caixa orcamentario a empresa estudo de caso. Nestas,
encontram-se as definicbes para o0s prazos de recebimentos e pagamentos,
elencando previsées dos montantes que a organizacéo recebera ou desembolsara a
cada més projetado do periodo orcado, sempre levando em consideracdo as
informacgdes proporcionadas nos orgamentos de vendas e de compras do mesmo

periodo.
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Quadro 45 — Premissas do Fluxo de Caixa Projetado / Recebimento das Vendas

|PREMISSAS DO FLUXO DE CAIXA PROJETADO |

FATURAMENTO | JAN/2013 FEV/2013 MAR/2013 ABR/2013 MAI/2013 JUN/2013 JUL/2013 AGO0/2013 SET/2013 0UT/2013 NOV/2013 DEZ/2013 JAN/2014 FEV/2014 MAR/2014 ABR/2014 TOTAL

fev/13

o |

Bz

mar/14

/13
/13

abr/14

Saldo Clientes % % % % % % % 0%
% % % % 0%
% % % % 0%
% % % % 0%
% % % % 0%
% % % % 0%
% % % % 0%
% % % % 0%
% % % % 0%
% % % % 0%
% % % % 0%
% % % % 0%
% % % % 0%

abr/14 0%

PERCENTUAIS DE RECEBIMENTO

Fonte: Adaptado de Relatdrio de Estagio IV do Curso de Ciéncias Contabeis da UNESC (2011)
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Quadro 46 - Premissas do Fluxo de Caixa Projetado / Pagamento de Compras Para Revenda

|PREMISSAS DO FLUXO DE CAIXA PROJETADO I

PAGAMENTO DAS COMPRAS PARA REVENDA

COMPRAS JAN/2013 FEV/2013 MAR/2013 ABR/2013 MAI/2013 JUN/2013 JUL/2013 AGO0/2013 SET/2013 0UT/2013 NOV/2013 DEZ/2013 JAN/2014 FEV/2014 MAR/2014 ABR/2014 TOTAL
Saldo _
Fornecedor

3

al

N
I

fev/14

abr/14

Saldo Fornec. % % % % % % % % % % 0%
jan/13 % % % % 0%
fev/13 % % % % 0%
mar/13 % % % % 0%
abr/13 % % % % 0%

% % % % 0%

% % % % 0%

% % % % 0%

% % % % 0%

% % % % 0%

% % % % 0%

% % % % 0%

% % % % 0%

[©]
-
z
w
=
<
(O]
<
[N
w
[a]
%]
<
=]
=
z
w
o
o
w
a

Fonte: Adaptado de Relatdrio de Estagio IV do Curso de Ciéncias Contabeis da UNESC (2011)
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Verificadas as projecdes desenvolvidas, a organizagdo deve analisar se
0s objetivos e resultados foram or¢cados de maneira correta e desejavel. Aprovado o
orcamento, chega o momento de colocar em pratica as estratégias tracadas e
trabalhar em prol dos escopos almejados.

Neste trabalho, ndo sera elencado formas de execuc¢do do planejamento,
assim foram somente sugeridos e propostos modelos que poderdo ser utilizados
pela empresa em questéo, organizacdo estudo de caso. Como pode ser observado,
os modelos foram trabalhados sobre somente um produto, porém o ramo de atuacao
da empresa estudo de caso, comercializa uma diversidade de géneros. Diante disso,
enfatiza-se que a organizacdo deve estudar a possibilidade de aquisicdo de um
sistema informatizado com amplitude informacional. Assim, de forma automatizada,
a organizacao apresentara maiores facilidades de implantacdo e grande perspicacia
em meio a sua utilizacdo, pelo fato da transcricdo de dados e da geracédo de
informacgdes ocorrerem de modo mais agil.

Durante e ap0s a execucdo dos planejamentos estratégicos e
orcamentarios, a organizacdo deve manter um constante acompanhamento e
controle comparativos das informacdes planejadas com as reais apresentadas. Com
isso, quando ocorrer algum desvio de foco, a empresa, por meio de seus gerentes,

estara conectada aos acontecimentos e podera redimensionar-se ao rumo projetado.
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4 CONCLUSAO

Constantes turbuléncias ocorrem no mercado empresarial, onde a
permanéncia das organizacdes esta delimitada as suas potencialidades de obter-se
vantagem competitiva entre as demais. Diante disso, as empresas devem buscar
uma gestdo que supra suas necessidades operacionais e complete a mesma
gerando um diferencial de mercado para os requisitos de competitividade e alta
eficiéncia.

No desenvolvimento deste trabalho foram delimitados objetivos que
evidenciem a importancia da estruturagcdo da contabilidade gerencial em um
empreendimento, destacando-se neste estudo a gestdo da informacdo como
aspecto fundamental para as organizacdes. Assim, a busca por uma gestdo de
qualidade é uma caracteristica da organizacdo que enfoca crescimento continuo e
sustentavel.

O enfoque principal deste estudo € compreender os beneficios da
contabilidade gerencial em uma organizacdo familiar de pequeno porte do ramo
supermercadista. Organizacdo esta, que possui peculiaridades, que elencam
vantagens e desvantagens como todo empreendimento. Entretanto, por ser uma
empresa que possui um ramo com grande diversificagcdo de produtos, existe maior
complexidade no desenvolvimento do processo inicial de estruturacdo da
contabilidade gerencial.

A contabilidade, em sua ramificacdo gerencial, abrange amplamente toda
a empresa. Esta possibilita a elaboragdo de controles, resultando em informagdes
gerenciais que permitam a constatacdo do real processo organizacional. A
contabilidade gerencial desenvolve seu trabalho por meio de ferramentas gerenciais,
onde estas buscam elucidar o resultado refletido pelo empreendimento.

Com o estudo realizado, foi possivel observar que as juncbes das
ferramentas gerenciais com o planejamento elaborado pela empresa, comportam a
delimitacdo dos objetivos e estratégias almejadas, fazendo com que o
empreendimento direcione seu empenho na busca de um rumo determinado. Diante
disso, é possivel enfatizar que a administracdo empresarial deve munir-se de
informagdes corretas e seguras para garantir o melhor desempenho organizacional.
Assim, estas informacdes podem ser absorvidas e utilizadas por meio das

ferramentas disponibilizadas pela contabilidade gerencial.
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O objetivo do presente trabalho foi alcancado, onde uma detalhada
proposta de planejamento estratégico e uma completa sugestdo de processo de
elaboracao de sistema orcamentario foram apresentadas a empresa estudo de caso.
Por meio da sugestao elencada neste estudo, a organizacao possuira subsidios para
a real estruturagdo das eficientes ferramentas gerenciais disponibilizadas pela
contabilidade gerencial.

E notavel que o sucesso empresarial envolva diversos fatores, da mesma
forma que o mercado exige amplas determina¢gdes em diferentes pontos; com isso,
uma gestdo de qualidade e de coeréncia, atribui para a organizacdo extensos
beneficios, onde € possivel a utilizacdo de precisos controles e a obtencdo de
vantagens que refletem diretamente na relacdo com os clientes.

Enfim, conclui-se que as ferramentas gerenciais contribuem
substancialmente para o alcance da visdo organizacional, e auxiliam a empresa a
estabelecer metas e objetivos com o propésito de que toda a organizagdo possua o
mesmo foco. Desta forma, uma empresa bem administrada conhece seus preceitos,
0 que a torna segura de suas capacidades e competéncias, possibilitando-a

aproveitar as oportunidades e tomar decisOes eficazes.
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