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RESUMO

Este trabalho foi realizado em forma de estudo de caso e descreve os procedimentos
adotados pela empresa RSBC — REDE SULBRASILEIRA DE COMUNICACAO VISUAL
S/A — MARCA ATIVA no gerenciamento de informagdes e compara tais procedimentos ao
atual estado da arte da Controladoria. O capitulo um foi utilizado como referencial tedrico e
traz o historico e algumas definicbes de Controladoria, sua funcdo na empresa e como a
Controladoria trata questdes de crencas, valores, metas e missdo de organizacdes
empresarias com ou sem fins lucrativos. Na sequéncia do capitulo um foi estudada a
sistematizacdo nas empresas e sua interdependéncia com as demais questdes, quer seja e
nivel de controles internos, quer seja em relacdo a metas, missao e gestao empresarial. Ainda
no capitulo um, foi estudada a Teoria das Restricdes, pois, a0 almejar a meta, as empresa:
enfrentaram algumas restricbes que devem ser transpostas da melhor forma possivel. Foi
estudada, também, a Gestdo empresarial, planejamento, orcamento e gestdo estratégica d
custos. Nesse capitulo, o objetivo consiste em demonstrar que todas estas técnicas,
procedimentos e aplicacbes devem estar integradas com o objetivo maior de alcancar uma
simetria operacional que resulte em eficiéncia com eficacia, sempre valorizando, também, o
conjunto de seres humanos aplicados nos processos. No capitulo dois, foi estabelecido um
meétodo de pesquisa que foi desenvolvido neste estudo de caso. Foi definido que esse estudc
contempla a pesquisa exploratéria, porém em alguns aspectos, identifica-se como pesquisa dc
tipo descritiva. No capitulo trés, foi descrito o caso da empresa RSBC — ATIVA e, logo a
seguir, a comparacao com o atual estado da arte da Controladoria. Nesse ponto, foi analisada
cada titulo confrontando com o que ocorreu na empresa. Foram relatadas as dificuldades e os
pontos criticos identificados em comparacao com o que hoje a Controladoria recomendaria.

Palavras-Chaves Controladoria — Missdo — Crencas - Valores — Gestdo -
Planejamento



ABSTRACT

This paper has been written as a case study and it describes the procedures adopted by
the company RSBC — REDE SUL BRASILEIRA DE COMUNICACAO VISUAL S/A —
MARCA ATIVA on information management, and it compares such procedures to the current
Management Control state of the art. Chapter one was used as theoretical reference; it brings
both the history and some definitions for Management Control, as well as its function in the
company and how Management Control treats matters of beliefs, values, goals and business
organizations” missions with or without profit goals. The first chapter’s sequence studied
company systematization and its inter-dependence with such matters, both at internal
control levels and with regards to goals, mission and business administration. Also, in the first
chapter, we studied the Restriction Theory, for, upon aiming a goal, compreessbme
restrictions which must be overcome the best way possible. Business management was also
studied, along with planning, budgeting, and strategic management of costs. In this chapter,
the goal consists of demonstrating that all these techniques, procedures and applications must
be integrated with the greater goal of reaching an operational symmetry that results in
efficiency with effectiveness, equally giving value to the human group involved in the
processes. In the second chapter, we established the research method which was developed for
this case study. We defined that this study contemplates the explanatory research, although, in
some aspects, it is identified as descriptive research. In the third chapter, the RSBC - ATIVA
case was described, and, right after the comparison with the current Management Control
state of the art. At this point, we analyzed every title contrasting it with what happened in the
company. We reported difficulties and critical points identified in comparison to what
Management Control would recommend nowadays.

Key words: management control — mission — beliefs — values — administration -
planning



INTRODUCAO

A grande competitividade entre as empresas tem requerido um alto nivel de
conhecimento, informacbes e detalhes antes despercebidos pelos administradores.
Atualmente, ter conhecimento e informacdes gerenciais Uteis, fornecidas em tempo habil,
uma condicdo essencial para manter-se competitivo no mercado. A nova economia esta
criando uma tirania de impulsos conflitantes que estdo levando as empresas a repensarem sua
missdo (TAPSCOTT, 1997). Com o advento da abertura de mercado, a internacionalizacdo
dos negocios, tornou-se uma realidade. Cada vez mais as empresas precisam maximizar seus
resultados com o minimo de dispéndios possiveis. Nesse contexto, insere-se a Controladoria
com o objetivo de formatar procedimentos e buscar a eficiéncia e a eficacia dos processos
gerenciais para qualquer tipo de organizacdo, seja com fins comerciais ou ndo. Os primeiros
controllers brasileiros advieram das areas contabeis e financeiras, mas atualmente para
aplicar o atual estado da arte da Controladoria, somente conhecimentos de contabilidade néao

sdo mais suficientes.

Controladoria ndo € apenas administrar o sistema contabil da empresa.
Por isso os conhecimentos de controladoria ou financas ndo sdo mais suficientes
para o desempenho da funcéo de controladoria. Atualmente, o controlador cerca-se



de um verdadeiro batalhdo de administradores organizacionais, estatisticos e
matematicos que tém a tarefa de analisar e dirigir, a luz de cada um dos seus
campos de conhecimento, um imenso volume de informag¢Bes necesséarias ao
cumprimento da fungéo de controladoria (KANITZ, 1976, p. 6).

Em uma mesma organizacdo pode haver varios setores de controladoria que podem

estar separados por areas. Conforme Anderson e Bragg (1996) apud Schmidt (2002, p. 20).

Na administracéo central tem-seamtroller geral da empresa, enquanto

gue em cada divisdo da empresa, bem com em cada fabrica, pode existir um
controller. Na maioria das empresas, ele reporta-se diretamente ao gestor da area
onde desempenha a fungdo. Por exemplo, se estiver lotado na fabrica, reporta-se ao
seu diretor ou gerente; por sua vez, se estiver atuando em uma divisdo da
organizagao, reporta-se ao respectivo diretor ou gerentes. Nos trés niveis citados, as
responsabilidades funcionais sdo as mesmas, mas as particularidades de cada um
dos segmentos da companhia devem ser consideradas e contempladas a serem
fornecidas aos gestores, em seus diferentes patamares hierarquicos.

Conforme Mosimann (1999) a controladoria consiste em um corpo de doutrinas

conhecimentos relativos a gestdo econdémica. Pode ser visualizada sob dois enfoques:

a) como um Orgdo administrativo com missao, funcfes e principios norteadores

definidos no modelo de gestdo do sistema empresa,;

b) como uma area do conhecimento humano com fundamentos,conceitos,
principios e meétodos oriundos de outras ciéncias (MOSIMANN e FISCH,

1999, p. 88).

Como o6rgdo administrativo ou area de conhecimento a controladoria tem como

missao:
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A controladoria, assim como todas as areas de responsabilidades de uma
empresa, deve esforcar-se para garantir o cumprimento da missdo e a continuidade
da organizagdo. Seu papel fundamental, nesse sentido, consiste em coordenar o0s
esfor¢os para conseguir um resultado global sinérgico, isto € superior a soma dos
resultados de cada aréd@SIMANN e FISCH, 1999, p. 89).

Esse estudo de caso foi escolhido, porque podera auxiliar a empresa RSBC — REDE
SULBRASILEIRA DE COMUNICACAO VISUAL S/A — proprietaria da Marca ATIVA,
na busca de informacdes e procedimentos gerenciais. Pretende-se estudar o caso da referida
empresa, avaliando os processos e as dificuldades encontradas no sentido de obter

informacdes gerenciais.

Com a estruturacdo adequada de um setor especifico de Controladoria, a Dire¢cdo da
Empresa teria novos subsidios para a gestdo administrativa, financeira e operacional. A
empresa teria dados altamente importantes para o cumprimento da sua missao. Os diretores
demonstram caréncia de informacdes gerenciais e dificuldades para mensuracdo adequada
dos processos operacionais e produtivos. A empresa tem dificuldades para tornar os
colaboradores internos mais integrados, com maior simetria operacional e com

comprometimento integral nas suas funcdes.

OBJETIVOS

Objetivo Geral

Estudar os principais procedimentos adotados pela empresa RSBC - REDE
SULBRASILIERA DE COMUNICACAO VISUAL S/A — Marca ATIVA no gerenciamento

de informacdes e compara-los ao atual estado da arte da Controladoria, buscando a
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identificacdo  dos principais problemas para a implantacdo de um departamento de

controladoria nessa empresa.

Obijetivos Especificos

Sistematizacdo Operacional interna da empresa, explicitacdo da missdo, das crencas e
valores da organizacdo, proposicdo de procedimentos para a obtencdo de informacdes

necessarias para o cumprimento da missdo da empresa.

Propor melhorias e novas formas de:

> definicdo de metas em nivel macro para a empresa;

> planejamento e sistema orgcamentario;

> gestao estratégica dos processos para a definicdo e conhecimento da empresa;
> politica de integracdo e re-estudo de processos dos colaboradores da empresa.
DELIMITACAO

O modelo sera desenvolvido na forma conceitual, com base nos procedimentos
adotados pela empresas desde a sua fundacao até o final do ano de 2002. Sua aplicacdo e us

irdo depender da aprovacao da empresa.

O projeto proposto é classificado com uma pesquisa bibliografica e um estudo de
caso. Primeiramente, sera realizada a revisdo tedrica sobre livros, artigos e literatura

disponivel a respeito de conceitos relacionados ao tema e, posteriormente, serdo avaliados as



12

acOes tomadas pela empresa no sentido de adquirir informacfes para a tomada de deciséo,

comparando esses procedimentos ao atual estado da arte da Controladoria.

ESTRUTURA DOS CAPITULOS

No capitulo 1, serdo desenvolvidos os fundamentos tedricos que serédo pré-requisitos
para o desenvolvimento do tema. Esses fundamentos iniciaram-se pelo historico e conceito
amplo de Controladoria, seguindo com O Orcamento e Planejamento e a Administracao

Estratégica de Custos.

O capitulo 2 trara o Método de Pesquisa que sera utilizado para esse estudo,

caracterizando-o como estudo de caso.

O Capitulo 3 apresentara o estudo de caso da RSBC e descrevera o processo de que &

empresa esta se utilizando para a implantacao da area de controladoria na RSBC-ATIVA.



1 CONTROLADORIA

1.1 HISTORICO DA CONTROLADORIA

O atual estado da arte da controladoria é resultado de um processo de aprimoramento
da Contabilidade Gerencial. O atual estado da arte de Controladoria esta capacitando-a para
atender a necessidade urgente de varias informacdes de que necessita a empresa atual. /
partir da Revolucao Industrial, muitas empresas comecaram a se fundir e, no final do século
XX se tornaram grandes aglomerados empresariais. Tais empresas eram organizadas sob
forma de departamentos e divisdes, porém tinham seu controle centralizado. Nesse momento,
a Contabilidade foi agregando novas tarefas, pois ja ndo poderia preocupar-se simplesmente
na escrituracao fiscal e contabil pura e simplesmente e atender somente ao fisco e a agentes

externos (WILSON, 1999} traduc&o nossa.

A gestdo empresarial precisou de outras informacdes adicionais as contabeis e
financeiras. Fazia-se necessario responder perguntas mais amplas e objetivas, tais como
“quem séo nossos clientes? Qual o valor que atribuem aos nossos bens e servigcos? Quais Sac

as outras ofertas concorrentes de valor que estao recebendo?” (MARTIN, 2002, p. 85).
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Ja ndo se admitia a interpretacdo somente do balancete do més anterior, faziam-se
necessarias novas informacdes, tais como orcamento, planejamento estratégico, gestao
estratégica de custos, controle de precos competitivos no mercado nacional e internacional,
mix de produtos ideal, analise das margens de lucro de linha de produtos, controle de equipes,

projecdes de cenarios futuros e outros tantos afazeres.

Corrobora com essas afirmacdes Wilson (1999aducao nossa:

Além de acrescentar novas areas funcionais, a equipe de Controladoria
tem outras novas responsabilidades que surgiram devido ao nivel maior de
concorréncia. Com as barreiras a competicdo caindo no mundo inteiro, todas as
empresas sentem o incbmodo de pregos competitivos mais baixos e agora solicitam
a equipe de Controladoria que forneca trabalhos de analise em adicdo ao
processamento das transacdes tradicionais. Estas tarefas incluem analises das
margens das linhas de produtos existentes ou projetadas, vendas por regido
geografica, ou de produtos individuais. Além disto, a equipe de controladoria pode
até vir a ser solicitada a participar de equipes de desenvolvimentovds n
produtos (WILSON, 1999, p. 4).

Conforme Schmidt, (2002) no Brasil a figura Gontroller foi se inserindo com a
chegada da empresas multinacionais ap0s a abertura econémica. Essas empresas treinavan
técnicos brasileiros para desempenharem o papel de controladores. Geralmente, as pessoas
das éareas contabeis e financeiras tém mais faciidades para se inserirem na funcdo de
Controller. Aualmente ocontroller ndo necessariamente deve ser desta area. Embora as
atividades de Controladoria sejam da area financeira, hoje € normal existirem profissionais

de outras areas nessa atividade, pois estas se encontram amplamente variadas.
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Corrobora com esse enfoque Tung (1980, p. 83):

A palavracontroller ndo existe em nosso vocabulario. Foi recentemente
incorporada a linguagem comercial e administrativa das nossas empresas por meio
da pratica dos paises industrializados, como os Estados Unidos, Inglaterra, etc.
“controller” oucomptroller, designavam, inicialmente, nesses paises, 0 executivo
incumbido de controlar ou verificar as contas. Com a evolugdo industrial e
comercial, essa definicdo tornou-se inadequada, visto ndo abranger a amplitude das
funcBes deontroller.

Embora a contabilidade gerencial tenha evoluido bastante até os anos finais do
século XX, constatou-se que as ultimas iniciativas ndo foram suficientes para que as empresas
adaptassem integralmente o modelo e a metodologia contabil, as necessidades informativas
da gestdo moderna, que se faz dentro de condicbes de elevadissimas volatilidade e de

continuas mudancas (MARTIN, 2002).

No atual estado da arte da Controladoria, j& se tem o modelo basico necessario
estrutural que deve ser buscado pelas organizacdes que pretendem estar na vanguarda para :

seu processo de decisao.

1.2 CONTROLADORIA NA EMPRESA

Em uma organizacdo empresarial ndo se deve admitir a falta de informacbes
gerenciais. “Em tempos de processos informatizados e concorréncia acirrada, as empresas
estdo passando a valorizar um ativo muito valioso na era da informacéo: o conhecimento.”

(NUNES, 2000, p. 10). Mesmo nas pequenas empresas essas informacdes sdo muito
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importantes, embora muitas vezes desprezadas pelos empresarios. O empresario de vanguard:
precisa de dados e indicadores para definir estratégias para a continuacdo de seus negaocios. A
contabilidade precisa estar pronta a émer esses dados, logo ndo deve ser aquela
contabilidade que s6 obtém apos 30 dias, por exemplo. Sem nezaospuestdoes legais, o
contador precisa se preocupar com o presente, pois apos os fatos passados nao existe acao qu
possa muda-los. A Controladoria € uma ferramenta de que o empresario pode se valer para
gue esta lhe forneca os indicadores e dados da empresa e de sua cadeia de valor para :
tomada de decisdo. Para a Controladoria poder gerar tais informacdes, faz-se necessario o
uso de varias ferramentas, como, por exemplo, o Planejamento Estratégico, Or¢camento,
Métodos de Custeio, etc (SCHMIDT, 2002). Essas ferramentas devem estar inseridas em um

sistema de informacdes para apoiar a gestdo da empresa.

A Controladoria ndo esta somente relacionada com administracdo financeira e
contabil. A expansdo dos negodcios e 0 aumento de sua complexidade requerem algo bem
mais amplo. A funcdo deController’ requer o trabalho de varios outros profissionais, tais
como analista de sistemas, o0s psicélogos, 0os especialistas em computacdo, 0s engenheiros,
estatisticos, etc. Portanto,controller precisa fundamentalmente saber trabalhar com pessoas
e ser altamente social com diversos tipos de personalidades, desde o Diretor exigente até o
pessoal do cafezinho na empresa. Concordando com essa afirmacdo Wilson (1999, p.5)-

traducdo nossa.

Uma grande variedade de mudancas no ambiente de negécios alterou o
papel da funcdo da Controladoria. Uma dessas mudancgas foi o surgimento da
funcdo dos servicos de informatica. Em uma grande empresa, essa funcdo é
gerenciada dentro do seu proprio departamento e ndo cai sob a responsabilidade do
controller. Entretanto, € comum que o grupo de servicos de informatica caia sob o
guarda-chuva do gerenciamento do controller, em empresas menores. Da mesma
forma, a funcdo de auditoria interna com freqiiéncia também fica com a area do
controller. Essa fungdo expandiu-se em termos de importancia durante as décadas
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recentes, a medida que as empresas se dédo conta dos beneficios de ter um céo de
guarda interno cuidando dos controles chave. Embora devesse reportar-se
diretamente a diretoria, € comum uma pequena equipe de auditoria interna, ao invés
disso, reportar-se diretamente emntroller. Estdo se tornando cada vez mais
comuns os servicos de informatica e as fungdes de auditoria interna estarem
integrados dentro do papel da equipe de controladoria, especialmente nas empresas
menores (WILSON, 1999, p. 5).

Por esse motivo, a Controladoria ndo deve estar em linha organizacional com qualquer

outro setor, deve ser urstaff” do corpo diretivo.

Atualmente, existe a separacdo entre a coidade e outras fungdes financeiras da
Controladoria. Se a mesma pessoa se propuser a ser Gerente Financeiro ou Contador,
juntamente com a funcdo deontroller podera ndao conseguir desempenhar nenhuma das

tarefas de forma adequada.

Algumas definicdes de Controladoria eClentroller.

Pode-se entender Controladoria como o departamento responséavel pelo
projeto, elaboracdo, implementacdo e manutencdo do sistema integrado de
informacgBes operacionais, financeiras e contdbeis de uma determinada entidade,
com ou sem fins lucrativos (OLIVEIRA, 2002, p. 13).

Oliveira (2002) define controladoria como sendo um departamento, mas devemos
lembrar que esse departamento ndo deve estar em linha com os demais, pois sua vinculacao
a qualquer outro departamento pode acarretar problemas estruturais e a controladoria nao

desenvolver o seu papel adequadamente.
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A controladoria tem por objetivo garantir informacfes adequadas ao
processo decisorio, colaborar com os gestores em seus esforcos de obtencdo da
eficacia de suas areas quanto aos aspectos econdmicos e assegurar a eficacia
empresarial, também sob os aspectos econdémicos, por meio da coordenacdo dos
esforcos, dos gestores das areas (MOSIMANN e FISCH, 1999, p. 88).

Mosimann e Fisch (1999) nessa conceituacdo preferiram excluir a vinculacdo da
palavra departamento. Tais autores salientam que os esforcos devem ser coordenados para a

tao esperada eficacia dos procedimentos.

O termocontroller € um termo infeliz, pois pace enditizar apenas a
funcdo de controle, quando, na verdade, existe uma grande quantidade de outras
funcdes basicas que ese profissional realiza, tais como avaliagdo do planejamento,
apresentacado e gerenciamento de relatorios, que séo fungdes tdo importantes quanto
a funcéo de controle (WILSON, 1999, p. 11) — traduc&o nossa.

Wilson (1999) tenta transparecer que a funcdo de controller ndo se resume em apenas
controlar o acontecimento dos fatos. O autor define algumas funcbes basicas deste
profissional, porém cabe lembrar que o controller depende muito do trabalho de varios outros
profissionais para chegar ao resultado que a empresa almeja, conforme exemplifica na figura

1, Oliveira.
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CONTROLADORIA

Escrituragédo Contabil e Fiscal

Planejamento e Controle

Orcamento e Projecdes
Contabilidade Gerencial
Contabilidade
p/Responsabilidade
Acompanhamento do Negdcio
e Estudos Especiais
Planejamento Tributario

Contabilidade Financeira
Contabilidade de Custos
Contabilidade Tributaria
Controle Patrimonial

SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS

Figura 1 — Estrutura da Controladoria (OLIVEIRA, 2002, p. 16)
Fonte: Oliveira, 2002, p.16

1.3 A SISTEMATIZACAO

Sistematizar é fundamental para a controladoria, mas geralmente isto ndo é uma tarefa

facil para pequenas e médias empresas.

...0 Brasil, pais do grupo do®centemente indusitizados, tera
dificuldades em competir com a industria internacional e, em termos de
competitividade de seus produtos. A médio ou longo prazo, o Pais tera que
modernizar suas inddstrias, automatizando-as pelo menos em alguns setores
estratégicos ao seu desenvolvimento econdmico-social (ZENI, 1993, p 9).
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Zeni (1993) ja previa que as empresas precisariam modernizar-se para poder competir
na economia globalizada. As pequenas e médias empresas atualmente, ainda estéo
conscientizando-se da necessidade de informacfes gerenciais. Os computadores, a cada di
gue passa, estdo cada vez mais presentes na vida das pessoas e, nas empresas, ndao poderia

diferente, corrobora com esta afirmativa Martin (1997, p. 6):

Atualmente, os computadores estdo assumindo um papel mais
importante no mundo dos negdcios e junto aos 6rgdos governamentais e militares.
Entramos na era que a informatica e os sistemas de informagfes constituem armas
estratégicas, e ndo um item de despesas instalado nos fundos do prédio. Os termos
“sistemas de missdo critica@® “sistema estratégicoja se tornaram populares.
Existem varios exemplos de organizacdo que cresceram mais rapido do que seus
concorrentes, por terem melhores sistemas de informacfes. Em alguns casos,
empresas foram vencidas pela concorréncia por terem menos recursos
computacionais. A medida que a informatica se torna critica na competicdo do
mundo dos negécios, torna-se fundamental desenvolver aplicacGes rapidamente e
altera-las também rapidamente. Muitas desessidades do mercado competitivo
de hoje requerem o uso de software aplicativo bem mais integrado e complexo do
gue no passado.

Se 0 mundo dos negdcios é dinamico as informacdes gerenciais também devem ser
dindmicas. O software € uma ferramenta para a Controladoria, se € inadequada nao € eficaz.
Porém a eficacia ndo dependera somente da tecnologia aplicada, existem outros fatores

altamente relevantes que devem ser considerados.

Corrobora com essas afirmagbes Davenport (2000). Esse autor defende que s6 a
tecnologia ndo basta para o sucesso na era da informacdo. Este defende que a abordagem
na implantacdo de qualquer sistema de informacdo deve abordar trés grandes ambientes,

conforme figura 2 a saber:
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> Ambiente Externo;

> Ambiente Organizacional e Ambiente Informacional.

Ele chama essa abordagem de “Ecologia da Informacdo” criticando os métodos de
implantacdo que priorizam a tecnologia, considerando irrelevantes outros aspectos altamente
importantes, ou destinando-lhes menos atencdo. Um fator altamente importante € a cultura,

valores e habitos das pessoas envolvidas.

A ecologia da informacao inclui uma gama mais rica de ferramentas do
que aquela empregada pelos engenheiros e arquitetos informacionais. Os
ecologistas da informacéo podem mobilizar ndo apenas designs arquiteturais e TI,
mas também estratégia, politica e comportamento ligados a informacéo, além de
suporte a equipes e processos de trabalho para produzir ambientes informacionais
melhores. Quando os administradores praticam o gerenciamenmto ecolégico,
consideram diversas vias para chegar aos objetivos propostos. Baseiam-se em
disciplinas como biologia, sociologia, psicologia, economia, ciéncia politica e
estratégia de negdécios — ndo apenas engenharia e arquitetura — para montar sua
abordagem do uso da informacédo (DAVENPORT, 2000, p. 43).



22

Ambiente Externo
Negdcios — Informacao - Tecnologia

Ambiente Organizacional
Negdcio - Espaco Fisico -Tecnologia

Cultura
Comporta-
mento

Estratégia
/
‘Processo ‘7

Arguitetura

Figura 2 — Um modelo ecoldgico para gerenciamento da informacao
Fonte: Davenport, 2000, p. 51

O autor caracteriza os ambientes em que a empresa precisa trabalhar para estruturar as
informacdes; ele cita que, se nao houver preocupacdo com todos esses ambientes, o sistem.

de informacdes nao ird desempenhar o papel adequado.

Cabe a equipe de controladoria a avaliagcdo e escolha do sistema, mas, em geral, os

sistemas precisam de ajustes especificos para cada caso. Os sistemas de informacdes deve
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ser usados de forma a servir como uma ferramenta de apoio para a tomada de decisado, “este:
devem servir como meios e (ndo fins) que se bem administrados, podem contribuir de maneira

efetiva para o aumento da competitividade da organizacado” (FREITAS, 1997, p. 74).

Os sistemas devem ser usados amplamente pelas empresas, porém deve-se ter cuidad
para ndo implantar somente sistemas de controles internos. A empresa deve preocupar-se en
implantar um amplo sistema de informagcdes. N&o é suficiente espalhar um nimero enorme de

controles ao longo das operagcGes da companhia (WINSON, 1999).

Atualmente, as diversas divisbes para o0s sistemas, que podem informar desde a
posicdo de um determinado item em estoque, até a cotacdo da bolsa de valores de qualque

pais.

Segundo Kendall (1991) Apud Freitas (1997, p. 79). Os sistemas dividem-se em:

» Sistemas de Informagdes Transacionais, STFar(sactional Unformation
Systems — T)Sprocessam grande volume de informacfes para funcbes

administrativas rotineiras;

»  Sistemas de Informacdes Gerenciais, SMar(agement Information Sistems -
MIS), proporcionam informacdes periodicas de planejamento e controle para a

tomada de decisao;
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»  Sistemas de Apoio a Decisdo, SADe€ision Support Systems — DS&uxiliam
o tomador de decisdo quando Ihe proporcionam a informacéo solicitada gerando

alternativas;

»  Sistemas Especialistas, SExpert Systems — ESassimilam a experiéncia de

guem toma as decisdes para a reproducdo da solucao de problemas;

»  Sistemas de Apoio ao Executivo, SAExécutive Information Systems — EIS
normalmente utilizados para a alta geréncia, em atividades pouco estruturadas de

exploracao de informacéo.

A alta geréncia necessita de meios para dispor de toda a gama de informacdes
possiveis para auxiliar na tomada de decisdo. “As empresas estdo quereredercseihpre
melhores clientes, mercados, resultados, desempenho, opinides de seus ambientes internos

externos, olhar a concorréncia” (NUNES, 200, p. 13).

1.3.1 O Sistema de Informacdes

O controller precisa recomendar para a empresa 0 uso de um sistema de informacdes.

Nesse sentido, autor abaixo faz uma comparacdo com o0 navegador de um navio, que precisa

de instrumentos para a navegacao.

Ao controller ndo compete o comando do navio, pois essa € uma tarefa do primeiro

executivo; representa, entretanto, o navegador que cuida dos mapas da navegacao. E sua tare
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manter informado o comandante quanto a distancia percorrida, local em que se encontra,
velocidade da embarcacdo, resisténcia encontrada, desvio da rota, recifes perigosos e o
caminho tracado para que o navio chegue no destino” (HECKERT & WILSON, 1963, apud

SCHIMIDT, 2003, p 5).

As informagcbes tém origem interna e externa, advindas de toda a cadeia de valores

em gque a empresa esta inserida, conforme demonstra a figura abaixo de Reboucas (1993).

Mercado ~
Consumidores Mao-de-Obra

E Concorréncia
Governo
Empresa .
Comunidade

Fornecedores

Tecnologia

Sistema Financeiro Sindicatos

Figura 3 — Ambiente de um Sistema empresarial
Fonte Oliveira 1993, p.25

Nesse ambiente, as mudancas podem ser constantes, portanto o sistema deve ser abert
para que este possa evoluir, pois as informagcdes precisam ser interagidas. “As organizacdes
estdo inseridas em um mercado instavel e competitivo, onde as ameacas e oportunidades

aparecem muito rapidamente” Freitas (1997, p. 32).

Portanto, a informacao precisa ser agil e relevantentoller precisa adotar atitudes

para que a informacéo seja filtrada, porque grandes volumes de informacdes, geradas pelo
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sistema macroecondémico e pelas empresas, podem ser insuficientes ou inadequadas par:

determinadas tomadas de deciséo Oliveira (1993).

No que concerne a controles internos, 0 sistema precisa estar integrado, pois a
informac&o precisa percorrer varios setores para que se complete. O sistema integrado
permite 0 acesso a informacéo precisdireire muitos re-trabalhos, pois, a medida que o
fluxo vai se completando, os trabalhos também se completam. Conforme Wilson (1999) a

organizacao integrada é uma mudanca ao acesso da informacao.

Em vez de, por exemplo, separar os recursos em financas, proprietarios,
e recursos humanos, o novo sistema de informagfes integrado proporciona aos
executivos acessos diretos ao requerido. Esse novo sistema de informacdes remove
camadas de gerenciamento e modifica influéncias 8N, 1999, p. 164) —
traducdo nossa.

Por isso, fica claro que sistema de informacdo “é um sistema sécio-técnico cujos

componentes sao individuos, tarefas e equipamentos necessarios ao seu funcionamento

(ZENI, 1993, p.3)

Alguns ramos de atividades sdo amplamente conhecidos e podem existir no mercado
sistemas prontos, porém sao vendidos em pacotes fechados e podem se tornar inadequado
em alguns casos, pois ndo ha uma interacdo entre usuario e analista (DIAS, 1985). Dias

descreve o ciclo de vida de sistemas na figura a seguir.



27

Condicdes Existentes
ou Previstas

e

Especificacéo
de Sistemas

Arquitetura Funcional

Arquitetura do Sistema

Sistema Operacional ——

Figura 4 — O ciclo de vida de Sistemas
Fonte: Dias, 1985, p. 4

Essa figura deixa bem claro que os sistemas precisam constantemente de uma
realimenacao ou feedback. Essalireantacdo podera ser um instrumento de regulacao ou de

controle, em que as informacdes realimentadas sao resultados de divergéncias verificadas.

A organizacdo que decidir investir em um sistema de informacdes pronto deve
certificar-se que seu cerne contemple seu ramo de atividade da organizacdo. Nesse caso, est
sistema podera ser usado, pois sua implementacdo sera menos dispendiosa. “A escolha de ur
pacote inadequado pode resultar em um comprometimento de longo prazo com uma
arquitetura computacional e ferramentas de negdécios que nao coadunam com 0S objetivos

estratégicos de uma organizacao” (SCHMIDT, 2002, p. 219).
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Mesmo se a organizacdo implementar um sistema pronto, algumas customizacdes
podem ser necessarias, até mesmo para manter o ciclo de vida do sistema, conforme Zeni

descreve.

Apods o entendimento sobre o ciclo de vida do produto, Dias (1985, p.5) enfatiza

algumas especificacdes que um sistema de informagdes precisa contemplar para ser eficaz:

planejamento de sistemas de informag&o na organizacao;
interacdo usuario-analista durante a especificacao;

uso de métodos e técnicas para a modelagem do sistema,;

Y V Vv V¥

influencia do sistema de informacdo com agente de mudanca organizacional.

A gestdo da informacdo ndo é uma atividade simples pematmller. Cada vez mais
as empresas estdo precisando que o sistema forneca informacbes e dados, porém, ha um

sequéncia de procedimentos que devem ser bem geridos, conforme Schmidt (2002).

Contudo a gestédo da informacéo € um processo complexo, compreendendo
varias e sucessivas atividades quecessariamente, devem ser orientadas e
conduzidas pela definicdo clara e objetiva de metas e objetivos. Essas atividades
envolvem a coleta, armazenamento, manipulacdo e processamento de informacdes.
A gestdo da informacdo, dentro do contexto atual, apresenta-se com principal
ferramenta para o controle de todos os fluxos de capital, bens e servigos que entram e
saem de uma organizacgdo (SCHMIDT, 2002, p. 213).

Nas ultimas décadas estamos testemunhando a transposicdo da engenharia do software
para um novo conceito denominado sistemas integrados de gestdo (SIGs). “Esses sistemas

prometem a completa integracdo de todos os fluxos de informacdes — financeiros, contabeis,
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logisticos, relacionados a recursos humanos, informacfes sobre clientes e fornecedores —

internos e internos de uma organizacao” (SCHMIDT, 2002, p. 213).

Os sistemas integrados de gestdo vieram para resolver a segmentacao de dados dentr
de uma organizacdo, contudo na pratica muitas implementacbes de SIGs ndo estao
correspondendo as expectativas, dentre as causas encontra-se, na literatura, o fator cultural ¢

imposicao caracteristicas tecnologicas e conceituais avancadissimas (SCHMIDT, 2002)

A integracdo na empresa ndo deve ocorrer somente no software. Esta integracdo
precisa ser realizada de forma geral na empresa, com énfase nos objetivos e metas globais. “C
processo de utilizacdo da informacdo estratégica como vantagem competitiva passa
primeiramente pela etapa de aperfeicoamento das capacidades dos administradores e dos
trabalhadores de uma empresa para captar e entender as mudangcas no ambiente da empres

(OLIVEIRA, 2002, p. 58).

Nessa linha de raciocinio Oliveira (2002, p. 61) descreve quatro pressupostos e

motivos para que a informacéo nao fique restrita a um determinado grupo:

»  primeiro: nem todo o conhecimento ou responsabilidade de decisdo esta no topo
da empresa, e a informacéo estratégica devia ser organizada para responder as

necessidades dos diversos executivos e departamentos;

» segundo: a difusdo da informacdo estratégica, em vez de sua centralizacédo,
estimula a diversidade de interpretacbes e perspectivas. Trata-se de um

pressuposto fundamental, uma vez que as mudancas nas industrias, mercados e
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clientes ocorrem tdo rapidamente que nenhum grupo de altos executivos,
isoladamente, tera capacidade para fazer as diversas mutacdes no ambiente
empresarial, nem para canaliza-las sob a forma de novas decisbes acerca das

futuras estratégicas e oportunidades da empresa;

»  terceiro: pacotes de softwares e redes globais para tratamento e distribuicdo de
documentos tornam as diversas fontes de informacéo interna e externa acessiveis
a equipes de administradores que trabalham constantemente com problemas e

quest(”)es comuns;

» quarto: o desafio atual € de ndao confinar a informacdo estratégica ao topo da
empresa, mas distribui-la o mais amplamente possivel, em consonancia com
abordagens paralelas a concessdo de responsabilidades. Nesse contexto, a
informacao estratégica deve fazer parte da cultura da empresa, em vez de ser

considerada como mais uma funcao.

Com estas citacdes de Oliveira, fica claro o desafio maior da controladoria que consiste

em mudar a cultura das empresas, sendo que isso também €& um desafio aos softwares qu

serdo usados como apoio.

1.4 AMETA DA EMPRESA

Para a empresa poder definir o “Caminho” aonde quer chegar, ou seja, seu

planejamento estratégico, esta devera saber “ onde quer chegar” Oliveira (2002).
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No mundo dos negdcios da pequena e média empresa € comum a mortandade alta nos
primeiros cinco anos de vida. Falta de plano de negdcios é causa da morte de 71% das
empresas antes dos cinco anos (SILVA, 203se fato pode ter varios fatores que variam

entre sociais e técnicos, mas um deles também pode ser a falta de meta.

A meta da empresa corresponde ao proposito global da organizacdo (GUERREIRO
1996, p. 17). A meta da empresa esta diretamente relacionada com os principios éticos dos
seus principais donos. Se o dono da empresa esta mais preocupado com o proprio conforto e
riqueza a sua empresa ira trabalhar para isso; se ele esta preocupado em atender melhor set
clientes, fornecer o seu produto ou servico com a maior qualidade e rapidez possivel,
perpetuar as atividades de sua empresa com solidez e seguranca no mercado, obter lucro n:
empresa e fluxo de caixa compativel com a sua necessidade de investimento, com certeza ele

deve levar seus colaboradores todos nesse sentido.

N&o ha nada de errado, no fato de trabalhar para o conforto pessoal de seu dono, afinal
ele € o dono da empresa! Desde que ele cumpra todas suas obrigacdes principais e acessoric
com seus colaboradores, governo e comunidade, ninguém podera puni-lo por isso
(GOLDRATT, 2002) Poréem, nesse caso, de nada adiantard a empresa divulgar uma meta
“pomposa” a seus funcionarios, porque essas atitudes nao estardo voltadas para o atendimentc
daquela meta e missdo empresarial. Ninguém fara nada em prol daquela meta que esta

escrita, porque ndao ha uma real politica de atitudes.

Se a empresa estabelecer as metas e tiver preocupacao em atender melhor seus cliente:
fornecer o seu produto ou servicos com a maior qualidade e rapidez possivel, perpetuar as

atividades com solidez e seguranca no mercado, obter lucro e fluxo de caixa compativel com
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a sua necessidade de investimento, esta devera divulgar e implantar,diariamente, tais metas nc
seu dia-a-dia operacional (GUERREIRO, 1996). Isso significa inserir em cada colaborador o

seguinte: espirito a totalidade da empresa -todas as rotinas- é mais importante do que a sue
atividade especifica. Se houver essa conscientizagdo geral, todas as atividades estardo voltada

ao objetivo final da empresa, 0s seja, a sua meta.

1.4.1 Meta Compativel

De nada adiantara a definicho de uma meta inatingivel. A meta precisa ser coerente e
possivel de ser atingida (GUERREIRO, 1996) Os colaboradores ndo podem ser escravos da
meta; eles devem perceber que a meta € real e podera ser atingida, embora existam muita:

restricGes a ser transpostas.

1.5 TEORIA DAS RESTRICOES

Mesmo uma meta coerente, muitas vezes, pode ser dificil de ser atingida,uma vez que
existirdo muitas barreiras restritivas a ser transpostas. No sentido de transpor as barreiras, pode
ser usada a teoria das restricdes, de Goldratt, mencionadas e criticadas por Guerreiro (1996) nc
livro “A Meta da Empresa: seu alcance sem mistérios”. Percebemos também que Goldratt
(2002) critica, duramente, ferramentas como a cdidi@de de custos, orcamento e

planejamento, séo validas as suas idéias de atingimento da meta da empresa.
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As idéias de Goldratt de transposicdes de restricbes e de administracdo de gargalos de

producdo sao interessantes, e estas serdo tratadas neste capitulo.

Goldratt em seu livro simplifica a meta de qualquer empresa em um simples fato,
“ganhar dinheiro”. Ou seja, qualquer empresa ndo seria criada, se ndo fosse este o principal

objetivo; para isso, define trés pontos basicos:

»  lucro liquido;
> retorno sobre o investimento;

> fluxo de caixa.

Para a categoria dos contadores, estes parecem ser termos ja conhecidos, mas Goldrat
(2002) faz duras criticas as normas rigidas da citidéate, as formas de apurar 0s custos, a
avaliacdo de inventérios, etc. Ele tenta colocar da forma mais simples possivel, rompendo

com o padrdes técnicos de contabilidade de custos.

Nesse ponto é que discordamos do autor, talvez o que possa ser desqualificado no que
se refere a contabilidade de custos € a sua antiga forma de apurar 0S custos, ou seja 0 sistem
padrdo, que se baseia em rateios aleatorios de dispéndios indiretos. A contabilidade de custos
evolui muito e, hoje, temos sistemas modernos que realmente agregam valores a organizacaa

como o custeio ABC, o qual sera tratado mais adiante.
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Concorda com essa idéia Guerreiro (1996, p.60) em seu livro A Meta da Empresa.

E importante ressaltar que a contabilidade de custos obsoleta que Golbratt
tem observado é apenas a contabilidade de custos que é praticada nas empresas, ou
seja, ndo deve ser confundida com a verdadeira contabilidade de custos que poderia e
deveria ser praticada nas organizacfes. Goldratt € um fisico e ndo um especialista em
contabilidade gerencial. Portanto, é perfeitamente compreensivel que ele visualize a
contabilidade ortodoxa como a Unica contabilidade de custos que efetivamente
existe. E curioso observar, no entanto, que inimeros “especialistas’” em
Contabilidade tém cometido o mesmo engano, principalmente para dar suporte a
novas proposi¢des contabeis, muitas das quais totalmente ineficazes sob a 6tica do
processo decisoério da empresa.

Existem alguns técnicos que tém dificuldade em se adaptar a determinadas situacoes.
N&o é raro que o profissional da contabilidade tenhazir toncessdes e ajustes nas normas
técnicas em detrimento de situacdes especificas em nivel gerencial. Cabe lembrar aqui as
normas e leis rigidas devem ser aplicadas a contabilidade societaria. Para fins gerenciais,

podem ser feitos os mais diversos ajustes, desde que sejam Uteis para a organizacao.

Voltando as idéias de Goldratt (2002), definem-se 0s seus pontos basicos:

Lucro Liguido— o lucro liquido € os ganhos menos as despesas operacionais.

Retorno sobre o Investimento é o lucro liquido dividido pelo inventario.

Fluxo de Caixa- como sendo muito mais uma situacao necessaria para sobrevivéncia

da empresa do que propriamente um medidor do alcance da meta.
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Notem que a palavra custos, simplesmente ndo existe nesta teoria. Esse autor define

como Despesa Operaciortaldo o dinheiro que a empresa precisa desembolsar para que o

volume de vendas aconteca. Nessa mesma linha, Volume de \Eemdds o dinheiro que

entra e Inventari@ o dinheiro que esta retido dentro da empresa. Conforme Goldratt (2002):

para que o grupo ganhe dinheiro, o valor do produto e 0 pre¢o que estamos
cobrando tém que ser maior que a combinacdo do investimento no inventario e a
despesa operacional total por unidade que vendemos. (...) para que o grupo ganhe
dinheiro, o valor do produto e o pre¢o que estamos cobrando tém que ser maior que a
combinacao do investimento no inventario e a despesa operacional total por unidade
que vendemos.

Nesses principios, Goldratt (2002) encaminha sua obra para que o leitor tenha uma rota
a seguir no sentido de eliminar as restricbes que surgiram. Ele as classifica em dois grandes

grupos:

»  restricdo de recurso é fisica e engloba o mercado, fornecedor, maquinas, pedido,

projeto, recursos humanos;

»  restricdo politica é aquela formada por normas, procedimentos, praticas usuais,

comportamentos humanos e cultura.

A partir da fixacdo da premissa maior de “Ganhar Dinheiro”, Goldratt propde algumas
medidas globais de medicdo de desempenho, estabelece conceitos e procedimentos para
otimizacdo da producdo no contexto das restricbes e formula um modelo de tomada de
decisdo, no sentido de minimizar e otimizar o desempenho da producédo para que a empresa

atinja a meta.
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1.5.1 Passos do Processo Decisorio

Na teoria das restricbes, o processo decisOrio compreende as etapas a seguir

discriminadas (GUERREIRQ,996, p. 21):

1.

Identificar as restricbes do sistema — Nesta primeira etapa, devem ser
identificadas as restricOes existentes no sistema. Todo o sistema deve ter pelo
menos uma restricdo, mas, por outro lado, normalmente terd um niamero muito

pequeno de restricoes.

Decidir como explorar as restricbes do sistema — Explorar as restricoes
significa tirar 0 maximo proveito delas: em outras palavras, é obter o melhor
resultado possivel dentro dessa condicdo. Por exemplo, se a restricdo for de
mercado, ou seja, existe capacidade suficiente, mas os pedidos sé&o
insuficientes, uma forma de explorar essa restricdo € entregando 100% dos
pedidos pontualmente. Em outro exemplo, vamos supor que a restricdo seja o
tempo disponivel de uma maquina. Explorar essa restricao significa fabricar os
produtos que geram o melhor resultado em cada hora trabalhada nessa maquina

gue se constitui no gargalo da producao.

Subordinar qualquer outro evento a decisdo anterior. Na etapa anterior, ficou
definido o que fazer a respeito das restricbes. Nesta etapa, fica estabelecido o
gue fazer com os demais recursos nao-restricdo. Assim, subordinar qualquer

outro evento a decisdo anterior significa que todos os demais recursos nao
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restritivos devem ser utilizados na medida exata demandada pela forma

empregada de exploracéo das restricoes.

4, Elevar as restricdes do sistema — As etapas 2 e 3 objetivam o funcionamento do
sistema com a melhor eficiéncia, utilizando da melhor forma possivel os
recursos escassos disponiveis. Se, apds a etapa 3, permanecer alguma restricao.
deve-se elevar ou superar a restricdo, acrescentando maior quantidade do
recurso escasso no sistema. A restricdo estara quebrada e o desempenho da
empresa subira até determinado limite, quando passara a ser limitado por algum

outro fator. A restricdo foi mudada.

5. Se, nos passos anteriores, uma restricao for quebrada, volte ao passo 1, mas nao
deixe que a inércia se torne uma restricdo do sistema. Tendo em vista que
sempre surgira uma nova restricdo ap0s a etapa 4, o ciclo deve ser reiniciado
novamente a partir da etapa 1. Uma recomendacdo importante € no sentido de
gue a inércia ndo se torne uma restricdo do sistema. A inércia dentro das
organizacdes gera restricdes politicas, ou seja, em muitas situacées podem nao
existir restricoes fisicas de capacidade de producéo, de volume de materiais, de
demanda do mercado, porém o sistema opera de forma ineficiente em funcéo

de politicas internas de producéo e logistica.

O atingimento da meta da empresa deve ser objeto de trabalho em equipe. Como ja foi
mencionado, se controller ndo tiver a capacidade de adequar as condicées para que haja

equilibrio nos procedimentos de cada individuo na busca de aprimoramento constante e quebra
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de barreiras, a meta podera ficar dificil de ser atingida, mesmo que esta esteja transcrita em

cada parede da empresa.

1.6 CRENCAS E VALORES

No que se refere a crencas e a valores de uma organizacdo, tal mentalidade depende
muito dos seus proprietarios. S&o atributos apresentados pelos proprietarios da empresa.
“Crencas e valores, atualmente sdo elementos a serem considerados: meio ambiente,
gualidade, ética, relacionamento com clientes, fornecedores, funcionarios, comunidade, 6rgaos
publicos etc” (SCHMIDT, 2002). Muitas vezes, a origem de uma grande organizagao provem
de poucas pessoas. Esses individuos pioneiros venceram todas as restricoes iniciais do set
negoécio e, de uma forma ou de outra, no dia-a-dia estdo vencendo todas as restricdes que s
originam em uma organizagdo, muitas vezes até sem um assessoramento extremamente
técnico, ja que pessoas apreendem com seus proprios erros e conseguem “dar a volta potr

cima” e se sair bem.

Naturalmente muitos “erros* podem ser evitados com um assessoramento técnico
adequado; talvez isso minimize as restricbes, mas nem sempre 0 empreendedor pioneiro

consegue assessorar-se ad equadamente.

As crencas e valores podem ser explicitas ou implicitas. Se forem implicitas, os
colaboradores da organizacéo captardo tais normas a medida que forem acertando ou errando
Assim, quando um colaborador ferir qualquer crenca do proprietario, mesmo sendo implicita,

este lhe chamara a atencdo. E comum nas organizacdes aqueles funcionarios mais antigos ¢
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préximos dos proprietarios ja preverem o humor do “chefe”, quando este chega a empresa,
pois ja o conhece tanto que das suas expressdes ja sabe qual serd o seu comportament

naquele dia. Corrobora com essa afirmacédo (SCHMIDT, 2002, p. 5).

Nem sempre as crencas e valores sdo explicitas dentro de uma organizacao. I1sso pode

levar & conducao de acdes estratégicas conflitantes com as préprias crencas e valores.

De outra parte, se 0s proprietarios tornarem publicas as suas crencas e valores, toda a
cadeia de valor em que a empresa estiver inserida ja a sabera previamente. Naturalmente, tais
crencas e valores devem ser discutidos com a totalidade da Diretoria e Assessores antes de
serem tornadas publicas. Com essa divulgacdo, a empresa, talvez, ja esteja afastando algun
maus negocios que possam a ser propostos por terceiros, ja que esta se referindo aqui ¢
negocios escusos ou irregulares. A divulgacdo também norteard todos os procedimentos dos
colaboradores. Tal procedimento pode ser observado em alguns exemplos de crencas e de

valores de algumas empresas, retiradas de suas respectivas paginas na internet.

a) HOSPITAL MAE DE DEUS DE PORTO ALEGRE

Pagina http://www.maededeus.com.br/valores.asp01.03.2004.

Valores

» construcdo de aliancas estratégicas, viabilizando crescimento, qualidade e

competitividade ao sistema;
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» ser humano e suas necessidades fisicas, psiquicas, sociais e espirituais como

centro de nossa atengao;

»  a satisfacdo e integracdo do médico como elementos fundamentais para alcancar

objetivos comuns;

»  adequacéo ao sistema privado de saude através de modelos inovadores;

»  insercado e desenvolvimento de projetos sociais junto a comunidades carentes;

»  confianca, qualificacdo e valorizagcdo dos colaboradores - "pessoas a servico de

pessoas";

» acolhida, fraternidade, disponibilidade, par@gfo, justica e ética como

fundamentos das nossas relagoes;

» lideranca pelo conhecimento e pela qualidade nos processos meédico-

assistenciais;

»  gestdo competente e inovadora para o0 retorno dos investimentos e para

satisfacdo dos nossos clientes.

Nota-se claramente o rumo que a dire¢cdo do Hospital Mae de Deus assume, de forma
ampla, para nortear suas relacfes diarias com clientes, médicos, funcionarios e sociedade en

geral.
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b) FERRAMENTAS GERAIS - PORTO ALEGRE

http://www.ferramentasgerais.com.br01/03/04

Desde a sua fundacdo, a Ferramentas Gerais pauta sua atuacdo no mercado pol
principios e valores éticos. O relacionamento com os clientes, fornecedores, funcionarios e a
comunidade sdo embasados no mais alto padrdo moral, cumprindo rigorosamente as

obrigacfes que lhe cabem.

Principios

Os principios da empresa se baseiam em sete pilares. Essas sete "leis" refletem a

flosofia da Ferramentas Gerais e norteiam nossa relacédo com os diversos publicos. Séo eles:

»  respeito ao ser humano e seus direitos;

»  exceléncia no atendimento e seriedade na prestacao de servicos ao cliente;

» rigoroso e pontual cumprimento das obrigacdes com funcionarios, clientes,

fornecedores e governo;

» administracdo pelo exemplo das liderancas;

»  pessoas: maior patrimdnio da empresa;
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> reconhecimento do lucro como fator de desenvolvimento e da necessaria

participacdo aos que ajudam a produzi-lo;

»  nossa empresa deve ser Util a comunidade.

A empresa FERRAMENTAS GERAIS, nessa mesma linha, define alguns valores

éticos basicos e estabelece sete principios basicos que devem nortear suas acdes corporativas

c) MARCOPOLO S/A

http://www.marcopolo.com.br/novo_site/portugues/content/empresa/principiesmasp

01/03/04

Principios

A Marcopolo utiliza seis principios fundamentais para o sucesso em seu negocio:

»  cliente: contato permanente para orientar nossas agoes;

» lucro: essencial para o desenvolvimento e perpetuacdo da empresa;

»  mercado: lideranca permanente;

» ser humano: respeitado, comprometido e valorizado, é a seguranca do nosso
sucesso;

»  comunicacao: agil, clara e objetiva;

»  imagem: patrimdnio a ser preservado e fortalecido.
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A empresa MARCOPOLO norteia suas crencas e valores em seis principios basicos.

Nesses principios, a empresa elegeu principais focos de prioridade para as acdes coletiva dc

grupo.

1.7 MISSAO

A missdo da empresa deve ser criada apos a definicdo clara da meta, crencas e valores
da organizacao. Deve ser objetiva, resumir a razdo da existéncia da empresa; também deve se

clara, e consistem em um referencial fundamental de toda a organizacao.

A missdo é a razdo da existéncia da empresa. Definir a missdo é
determinar o que ela se propde a fazer, em funcédo da filosofia existente sem que haja
conflitos de propdsitos. Um empresario preocupado com a questédo ecologica poderia
definir como missdo de sua empresa a producdo com base em matérias-primas
reciclaveis (OLIVEIRA, 2002, p. 140).

Oliveira (2002) cita o seguinte exemplo de misséao.

Exemplo de Misséo:

NOSSA MISSAO

Oferecer sistemas e componentes para 0s mercados da modalidade e de
equipamentos industriais e de seus mercados de reposicdo com qualidade | total
competitividade que exceda as expectativas de nossos clientes e assegure a satisfacao
dos acionistas de nossa gente e da comunidade.
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Acrescentam-se como exemplo, as missdes das empresas abaixo retiradas de suas

paginas da internet.

http://www.maededeus.com.br/missao.as®1/03/04

Hospital Mae de Deus
Nossa Missdo: "Promover a vida atraves da assisténcia fisica, espiritual, social,

fundamentada nos valores congregacionais, no conhecimento e no modelo de gestdo auto-

sustentavel".

Nota-se que a missdo do Hospital Made de Deus estd adequada ao seu ramo de

negoécio, porém deixa bem claro que a sua missao € fundamentada em valores, conhecimento

e profissionalismo.

FERRAMENTAS GERAIS S/A

http://www.ferramentasgerais.com.br01/03/04

Missdo

Ser o melhor e maior fornecedor de suprimentos e solu¢des industriais, através de

exceléncia no atendimento, atualizac&o tecnoldgica e variedade de produtos.

A empresa FERRAMENTAS GERAIS S/A ja levou a sua missao para a idéia de meta
permanente quando afirma ser a melhor e o maior fornecedor de suprimentos, mas explicita

gue exige exceléncia nos procedimentos.
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MARCOPOLO S/A

http://www.marcopolo.com.br/novo_site/portugues/content/empresa/principios.asp

em 01/03/04
Missdo

Oferecer solugdes, bens e servicos para satisfazer clientes e usuarios, com tecnologia e
performance; remunerar adequadamente o investimento, atuando para que seja priorizado o

transporte coletivo de passageiros e contribuindo para a melhoria da qualidade de vida dos

colaboradores e da sociedade.

A empresa MARCOPOLO S/A ja de inicio, enfatiza que espera satisfazer seus clientes,

mas enfatiza também que pretende remunerar o investimento dos acionistas, enfatizando ness

aspecto a preocupacao com a continuidade do negécio.

@i 1.k
Nossa missdo

d) LIVRARIA SARAIVA

saraiva.com.br em 01.03.2004.

Nosso compromisso € inovar, sempre buscando contribuir para a cultura,

entretenimento e lazer de nossos clientes através da variedade de produtos, qualidade nos

servicos e exceléncia no atendimento.
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A Livraria Saraiva enfatiza em sua missdo que visa a satisfacdo de seus clientes,

inclusive com exceléncia no atendimento.

1.8 GESTAO EMPRESARIAL

E fundamental que a gestdo empresarial seja coerente com a necessidade de mercadc
atual. “A atual competitividade dos negodcios e as constantes mudancas no diversos ambientes
das empresas exigem maximizacdo do desempenho e do controle empresarial” (OLIVEIRA,
2002, p. 135). Antes desses tempos altamente competitivos, a concorréncia natural exigia
somente ser o melhor ou a mais agil; atualmente, as organizacdes estdo necessitando de

estratégias cada vez mais aprimoradas para gestdo com eficiéncia e eficacia.

A origem das téticas estratégicas advém dos jogos de guerra que podem ser aplicados,
em parte, no meio empresarial, pois “pesquisadores dos Estados Unidos descobriram que o
confronto econdmico dentro do ambiente empresarial € extremamente parecido com atividades

bélicas” (OLIVEIRA, 2002, p. 40). Compartilha com essa afirmacédo Schmidt (2002, p. 40).

Como conceito, provavelmente a estratégia surgiu relacionada a operacdes
militares, nas quais sdo encontrados todos os elementos que a valorizam: recursos
limitados, incerteza sobre a capacidade e as intengbes do adversario,
comprometimento irreversivel dos recursos, coordenacédo das acdes a distancia e no
tempo, incerteza sobre o controle da situacdo e a natureza fundamental das
percepgbes reciprocas entre os contendores. E dificil, portanto, que a estratégica seja
divisada com clareza, como destacou o general Sun Tzu, ao redor de 500 A.C., ao
afirmar que todos podiam ver as taticas que utilizava para conquistar, mas ninguém
podia ver a estratégia a partir da qual surgia a vitoria.
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Depois de definida a estratégia a ser usada na Gestdo empresarial, todos 0s passos
seguintes devem ser dirigidos para a geracdo de resultados, sempre voltados a eficiéncia e

eficacia. Mantém esse pensamento Oliveira (2002, p. 135).

Para facilitar o entendimento do processo de planejamento e controle de
uma empresa, a controladoria desenvolveu a visdo do modelo de gest&do. Por meio do
modelo de gestdo, pode-se identificar a razédo de ser de uma organizagéo e contribuir
para a eficiéncia e eficacia de suas operacgdes, assegurando sua continuidade no
negocio e geracgao de resultados e empregos.

“Torna-se oportuna a apresentacéo dos conceitos de EFICIENCIA E EFICACIA:

>  EFICIENCIA: Fazer bem-feito alguma coisa. Fazer adequadamente um trabalho.

> EFICACIA: Grau em que sdo satisfeitas as expectativas de resultado.

Cumprimento da missao” (OLIVEIRA, 2002, p. 135).

EFICIENTE EFICAZ
Faz as coisas de maneira certa Faz coisas certas
Resolve Problemas Produz alternativas criativas
Cuida dos Recursos Otimiza os resultados
Cumpre seu dever Obtém resultados
Reduz Custos Aumenta Lucros

Figura 5 — Eficiéncia e eficacia
Fonte: Oliveira, 2002, p. 136
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A eficiéncia e eficacia devem ser buscadas de forma compartihada na empresa. O
controller deve ter a sensibilidade adequada para o relacionamento com acionistas, diretores e
gerentes no sentido de aproveitar todas as contribuicdes possiveis. Conforme ¥00&)n (

sustenta tal afirmacéo.

A existéncia de um processo correto para o estabelecimento de uma
estratégia global é a chave para o sucesso da implementacao. Isso tende a motivar
0s gerentes a perseguirem acfes voluntarias (fazer mais gcesedario), antes que
promover acbes compulsivas (fazer o minimo requerido) (WILLSON, 1999, p. 160)

— traducéo nossa.

Esse contexto de gestdo empresarial, na verdade, inicia-se desde as definicbes de
crencas e valores, missdo e metas. Apés definidos esses pontos a gestdo passa, ainda, pc
técnicas de planejamento e sistema orcamentario que devem estar conectados com 0s ponto

antes citados.

1.8.1 Consideracdes Gerais sobre Planejamento

Nos paises desenvolvidos e também aqueles em desenvolvimento, o aumento dos
negoécios esta diretamente relacionado ao nivel de tecnologia aplicada, o aprimoramento dos

recursos humanos fisicos e materiais (SILVA, 2004).

O empreendedor moderno e consciente das inumeras restricdes no mundo dos negocios
ndo pode errar ja de inicio. Os mais avisados estdo lancando méo de ferramentas importantes
como o plano de negécios, estudo de viabiidade econbmica e outras técnicas de

planejamento, controle e orcamento para nortearem suas acées.
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Planejar significa estabelecer com antecedéncia as a¢cdes que devem ser adotados par:
cumprir a missdo da empresa. A organizacao precisa integrar um conjunto de elementos para
planejar as acdes a serem executadas para atingimento dos objetivos. Mosimann e Fisch

denominam esse objetivo, como determinado, e a continuidade, como objetivo natural.

A figura a seguir ilustra o conceito de orcamento defendido por Mosimann e Fisch.

VARIAVEIS AMBIENTAIS

MISSAO CONTINUIDADE

CRENCAS E VALORES

MODELO DE GESTAO RESPONSABILIDADE SOCIAL

i

> PLANEJAMENTO |
ONDE ESTAMOS PARA ONDE VAMOS
SITUACAO ATUAL SITUACAO DESEJADA
Empresa Area Empresa Area
Conhecida — Seguranca Incerteza Risco

Figura 6 — Planejamento de uma empresa como um todo ou de uma Unica area da empresa,

como ponte entre duas situacoes.
Fonte — Mosimann e Fisch, 1999, p. 43

Nesta figura fica sustentado que o caminho para chegar a situacdo desejada passa,
necessariamente, pelo planejamento que deve sempre estar em perfeita integracdo para que

missao seja cumprida e a continuidade mantida (MOSIMANN e FISCH, 1999).



50

Conforme Oliveira, 1999, p. 41 a sequUéncia basica para a elaboracdo de um plano

estratégico compreende:

»  adeterminacdo da missdo da empresa;
»  aandalise ambiental, que inclui:
o0 aidentificacdo dos fatores-chaves de sucesso;
0 a analise das variaveis ambientais criticas internas e externas;
» 0 estabelecimento de diretrizes e objetivos estratégicos;
»  adeterminacao de estratégicas;

»  aavaliacdo destas estratégias.

Segundo Schmidt (2002) pode-se separar Planejamento Estratégico e Planejamento

Operacional. O Planejamento Estratégico:

preocupa-se com 0s objetivos gerais da empresa como um todo (...) ele
considera as variaveis ambientais. (SCHMIDT 2002, p. 54). J& o planejamento
operacional, “é o detalhamento e quantificacdo das diretrizes definidas no
planejamento estratégico.” A preocupagdo maior, aqui, € com o detalhamento das
acOes das subunidades da organizacdo (SCHMIDT, 2002, p. 54).

Ja Willson (999) sustenta que ha trés Sistemas de Planos:

»  Plano Estratégico;
> Plano de Desenvolvimento;

»  Plano de Operacoes.
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Esse autor introduz o plano de desenvolvimento entre o estratégico e o de operacoes,
gue basicamente tem a funcdo de desenvolvimento de “novos” produtos e mercados. Schmidt

inclui o chamado plano tatico com o estratégico para simplificacao.

Um fator extremamente importante no Planejamento é o periodo de planejamento. O
gue pode ser considerado curto ou longo prazo? WilE®®9] defende que cada negocio
tem caracteristicas diferentes; por essa razdo, o periodo de planejamento deve ser adequado
essas diferencas. A organizacdo deve planejar somente o que for util, em geral, Longo prazo
entre as organizagcdes é cinco anos. Esse autor também cita alguns fatores que podem servi
como guia para a escolha do tempo de planejamento (WILSON, 1999, p. 218) — traducao

nossa.

»  Tempo previsto para o desenvolvimento do produtolsso inclui a duragéo de
tempo da idéia de um novo produto até o design, producao e distribuicdo estarem
completos. Uma companhia pode levar trés meses, enquanto uma outra pode

requerer varios anos.

»  Duracédo de vida de um produto O periodo provavel antes que um produto

seja considerado obsoleto sera claramente um fator.

» Tempo de desenvolvimento do mercado Esse periodo pode variar
tremendamente - de varios anos para um produto industrial complicado a talvez

apenas algumas semanas para a moda feminina.

»  Tempo de desenvolvimento para matérias-primas e componentédgumas

indastrias extrativas, tais como minério de ferro ou drenagem de 6leo podem
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requerer uma década de planejamento antecipado. Companhias de produtos de
madeira podem considerar um periodo além da expectativa de vida do seu

gerenciamento atual.

» Tempo para construcdo de instalacbes fisicaf?ara muitas fabricas, €
necessario no minimo dois anos para fazedesigri e a construcdo de uma

fabrica e seus equipamentos.

»  Periodo de pagamento para investimento de capitaDbviamente, o periodo
sobre o qual o investimento no equipamento capital sera recoberto, deve ser
pesado. O pagamento pode variar de varios meses em um campo altamente
especulativo e rentavel, tais como certos laboratdrios quimicos para talvez mais
de uma década em algumasidades. Deve-se pensar muito nas condi¢cdes que
prevalecerdo durante esse periodo de pagamento para focalizar digedbab

de recuperar o investimento e ganhar um retorno adequado.

1.8.2 Conceitos Basicos de Orcamento

Entre as funcdes basicas da administracéo, trés destacam-se na relacdo com o sistem:

orcamentario, que consistem em, organizar e controlar.

“O papel do orcamento na gestdo de uma empresa esta diretamente relacionado com as
funcbes administrativas; as trés responsabilidades da adagé&stpodem ser descritas da

seguinte forma (OLIVEIRA, 2002, p. 116):
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»  planejar — representa a forma como ele e sua empresa pretendem atingir os

objetivos propostos;

»  organizar — representa a seguranca de que sua propria energia e acdes, bem
como as de seus subordinados, estejam coordenadas com a implementacdo dos

objetivos da organizacéo.

»  controlar — representa a seguranca de que sua propria energia e acdes, bem
como as de seus subordinados, estejam coordenadas com a implementacdo dos

objetivos da organizacéo.”

Tanto em nivel de planejamento ou de orcamentogriroller assume, também, a
funcdo do controlar, verificar e analisar o realizado versus planejado, ou seja, acompanhar se
0s objetivos propostos foram ou estdo sendo atingidos, porque ndo faz sentido Planejamento
sem controle. E de suma importancia a simetria organizacional de todos os setores da
empresa, porque 0 processo orcamentario deve ser claramente explicito, e os objetivos a

serem alcancados claramente difundidos na organizacao.

Orcamento pode ser uma ferramenta de planejamento e controle de producédo e
investimentos, visando a maximizar 0s resultados nesse processo, sendo eles fisicos ou

monetarios.



54

1.8.3 Objetivos do Orcamento e Planejamento

O orcamento e o planejamento como instrumentos de tomada de decisdo tém o
objetivo de apresentar o programa de ac¢des, ditar normas e procedimentos que regulamentem
a organizacdo na elaboracdo e na execucdo destes, através de um conjunto de tarefas
executadas dentro de um periodo especifico pelas diversas funcoes e departamentos da

empresa.

1.9 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Fatores fundamentais de direcionamento de custos e desempenho ndo sao tratados
COmMo uma estratégia.
E comum as empresas, definirem metas para reducéo de custos, quando, na verdade,

deveriam definir metas de eliminar desperdicios de gastos que gerariam custos elevados.

Com a diminuicdo das margens de lucros, advém as inevitaveis acdes de curto prazo

para reducado de custos (BRIMSON, 1996, p. 18):

congelamento de admissao de pessoal;
congelamento de horas-extras e aumentos de salario;
reducdo de despesas de viagem;

antecipacdo de aposentadorias;

Y V VYV VvV V¥

corte de investimentos e de despesas de pesquisa e desenvolvimento;
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»  reducao da estrutura organizacional.

Essas acOes podem diminuir os gastos a curto prazo, mas a meédio e longo prazo gera
dificuldades para a empresa, pois gera ansiedade no quadro de colaboradores, que trabalham
sob pressado, ndo se preocupando com a qualidade do processo, e sim em assegurar 0 Sel

emprego.

Ao invés da empresa adotar essas medidas paliativas, deve o administrador preocupar-
se em gerenciar melhor seus processos no sentido de eliminar desperdicio, reduzindo assim o
seu custo. Nesses procedimentos, devem-se focar as atitudes para serem melhor captadas
pelos colaboradores, ou seja, se 0 objetivo principal é entregar o produto ou 0 servico no
prazo, deve o administrador focar o procedimento da equipe nesse ponto. Ao trabalhar para
atingir um determinado objetivo, constatar a processos intermediarios, que podem ser

amplamente melhorados, promovendo uma melhoria no conjunto.

Toda a equipe envolvida deve estar comprometida, continuamente, para propiciar o
aumento da automacéo e da informatizacéo, a reducdo de méao-de-obra direta e de estoques,
maior atenc&o ao produto ou servico fim, planejamento de producéo e, principalmente, o ciclo

de vida de determinados produtos e servicos.

1.9.1 Metodologia de Custo Baseado em Atividades - Custeio ABC

A metodologia de Custo Baseado em Atividades — ABEYity-Based Costingesta

baseado no gerenciamento e conhecimento do processo de cada atividade produtiva para fins
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de conhecimento do custo. Conforme Martins, a segunda geracdo do ABC foi concedida para

possibilitar a analise de custos sob duas visoes:

a) a visdo econdmica de custeio, que € uma visao vertical, no sentido de que
apropria 0s custos aos objetos de custeio através das atividades realizadas em

cada departamento;

b) avisédo de aperfeicoamento de processos, que € a visao horizontal, no sentido de
gue capta os custos dos processos através das atividades realizadas nos varios

departamentos funcionais.

Entende-se que a visdo descrita, no item b, € a mais eficiente, principalmente para
empresas de prestadoras de servicos, pois apura o custo dos procedimentos necessarios para
execucdo do produto ou servico. No caso de empresas prestadoras de servico, normalmente, c
custo dos materiais diretos ndo se torna relevante, mas 0s procedimentos necessarios

envolvidos até a conclusao do servico é que exigem altos dispéndios financeiros.

O ABC é um meétodo direcionado a definir o custo dos produtos com precisdo e
permitir a geracdo de uma informacdo de mais valia no apoio para a tomada de decisdo. O
enfoque do ABC, iniciais dActivity Based ConstingCusto Baseado em Atividades), parte
da premissa de que as atividades desenvolvidas pela empresa geram custos, e que os produto

ou servicos fabricados ou executados consomem tais atividades.

Pela teoria do ABC, praticamente todas as atividades da empresa existem para dar

suporte a fabricacédo, -ou ao servi¢o-, administracdo e venda de seus produtos -ou Servicos.
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Ou seja, todo os esforcos emanados, desde a definicdo das Metas e Missdo da empresa sa
estudados como processos e suas atividades sdo custo da organizacdo. E como todos 0s custo
de fabricacdo ou estruturais sédo divisiveis ou separaveis, estes podem ser divididos e

rastreados até os produtos. Tais custos incluem as despesas de fabricar, administrar e

comercializar.

As atividades sdo avaliadas ou agrupadas e conforme suas caracteristicas, podem ser
classificadas como primarias e de apoio. As primarias estdo relacionadas as funcdes basicas
da empresa, como producdo e vendas. As de apoio encontram-se relacionadas as funcdes

auxiliares, tais como compras, recursos humanos e adagastr

As atividades também devem ser classificadas em duas matrizes: as que agregam valor
ao produto e as que nado agregam. Estas sdo alocadas ou associadas aos produtos atraves dt
“cost — driver§ ou direcionadores de custos, que servem de mecanismo de desagregacao dos
custos. Na prética, estes consistem em uma técnica de alocacéo dos custos. Os direcionadores

de custos medem a frequéncia, ou intensidade da demanda de certo tipo de atividade.

Confirma Mabher, (2001, p. 282) essas afirmativas:

»  diferentes métodos de rateio de custos implicam diferentes estimativas de quanto

custa fabricar um produto;

> 0 custeio baseado em atividades fornece medidas mais detalhadas de custos do

gue os métodos de rateio global ou departamental;
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» 0 custeio baseado em atividades pode ajudar as pessoas de marketing, porque
fornece numeros de custos mais precisos, que podemligados em decisdes

de estabelecimento de precos e de ddigéio de produtos;

» 0 custeio baseado em atividades também pode ajudar as pessoas da producdo,
porque fornece melhores informacgdes a respeito de quanto cada atividade custa.
Na realidade, ele ajuda a identificar os direcionadores de custos — isto €, as
atividades que causam custos — que anteriormente ndo eram conhecidos. Para
administrar custos, 0s gerentes de producdo aprendem a gerenciar 0S

direcionadores de custos;

» 0 custeio baseado em atividades fornece mais informacdes a respeito de custo
dos produtos, mas exige maior volume de trabalho de registro de dados. Os
administradores tém que decidir se os beneficios relacionados com melhores
decisdes, que o0 custeio baseado em atividades traz, justificam seus custos

adicionais, em comparacao com os metodos de rateio global ou departamental;

» ainstalacdo do custeio baseado em atividades exige trabalho de equipe entre as
pessoas de contabilidade, producdo, marketing e alta adaga®trda

companhia, entre outras.

Nota-se claramente, nas afirmacfes do autor acima, que se torna muito importante
definir as atividades que agregam valor a organizacdo, porque o controle de custos em
atividades que ndo agregam valor se torna ineficaz e sem sentido. O autor também reafirma

gue o trabalho em equipe é de essencial importancia. Esse método ndo deve ser usado pelo
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Controller como salvador, nem mesmo deve ser implantado de forma imposta. Isso deve ser
altamente discutido com as pessoas que conhecem o processo produtivo; estas deverao ter G
intuito de avaliar a maneira menos dispendiosa para a organizacao realizar as atividades

necessarias para a producao de produtos ou servicos.

A identificacdo e definicdo do direcionador de custo da atividade é uma das etapas
mais importantes do sistema ABC, pois € o direcionador que medira o volume e desempenho

da atividade.

Segundo Martins, (1998, p. 102) direcionador de custos € o fator que determina a
ocorréncia de uma atividade. Como as atividades exigem recursos para serem realizadas,
deduz-se que o direcionador é a verdadeira causa dos custos. Por conseguinte, o direcionador
de custos deve refletir a causa basica da atividade e, consequientemente, da existéncia de seu

custos.

Departamentos | Atividades Direcionadores.
Compras Comprar Materiais n.o de Pedidos
Desenvolver Forn. n.o de Fornecedores

Almoxarifado |Receber Materiais n.o de Recebimentos

Movimentar Mat. n.o de requisicoes

Adm. Producéo |Prog.r Producéo n.o de Produtos

Controlar Producédo | n.o de lotes

Corte e Costura|Cortar Tempo de corte
Costurar Tempo de costura
Acabamento  |Acabar Tempo de Acabamento

Despachar Produtos| Apont. De Tempo

Figura 7 — Exemplos de Direcionadores de Custos
Fonte: Martins (1998, p. 107)



60

Apoés a importante tarefa de definicdo de direcionadores, parte-se para a mensuracao
dos custos. O ABC leva vantagem sob os demais método tradicionais, uma vez que gerencia

as atividades, mensurando-as e também numerando-as para servirem posteriormente comc

controles.

Corrobora com essa afirmacdao Schmidt (2002, p.118):

Identificados os direcionadores de custos, a idéia € calcular seus custos.
Com esses procedimentos, pode ser feita a numeracdo dos atributos reais das
relacbes e objetos, considerados as questdes econdmicas e sociais envolvidas.
Produz-se, assim uma demonstracdo contabil mais detalhada, muito mais rica e
menos  subjetiva do que as orientacdes do método de custeio por absorcao
tradicional, baseado em rateios com base no fator de producédo (trabalho), méo de
obra e principios econdmicos de mensuracao de resultados marginais, baseados na
margem de contribuicdo, tendo por base que o sistema pode ser engessado pela
perfeicdo idealizada do modelo (auséncia presumida de incertezas).
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Figura 8 — Processamento de Transacfes no ABC
Fonte: (Schmidt, 2002, p. 118)

A figura acima exemplifica o fluxo de processos fisicos e de informagcdo usado no
sistema de ABC. Essa metodologia define procedimentos padrfes para o atingimento da Meta

de Gestéao Estratégica de Custos.

O sistema ABC, por isso, € uma ferramenta que deve ser utilizad&qgreloller na
administracdo estratégica de custos das empresas, porque mensura 0s custos de atividades
processos e, também, torna-se uma ferramenta de analise de resultados, pois ficara
evidenciado se o colaborador da organizagdo ndo estiver em sintonia com a Meta e Misséo

definida no inicio.



2 METODO DE PESQUISA — ESTUDO DE CASO

Esse capitulo tem como objetivo estabelecer o método de pesquisa que sera
desenvolvido e os modelos do atual estado da arte da Controladoria. Buscando apresentar as
principais e atuais ferramentas disponiveis para as empresas, objetiva-se a contextualizacao

dos assuntos que servirdo de parametros para analisar os procedimentos adotados.

Um dos fatores para se avaliar a cultura de um povo é o0 quanto este investe em
pesquisa e desenvolvimento. O atual cenario nacional e internacional requer das empresas
decisdes rapidas e precisas, por iSso quanto menos esta estiver despendendo em acdes ¢
tentativas e erros, melhor. Entdo, faz-se necessaria a pesquisa e até mesmo a copia de certe
praticas administrativas anteriormente usadas. Empresas de vanguarda estdo se valendo dc
método cientifico como um traco caracteristico da ciéncia aplicada. Fachin (2002) explica que
0 método cientifico conduz a uma reflexdo critica e consiste em: (a) postular um modelo
fundamentado nas observacfes ou medidas existentes; (b) verificar os prognoésticos desse
modelo com respeito as observacdes ou medi¢cdes anteriores; (c) ajustar os substituir 0 modelo

conforme exigéncias de novas observacoes.
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Nesse sentido, é fundamental a pesquisa para podermos avaliar as praticas adotadas ¢

acrescentar conhecimento as novas praticas e acdes de vanguarda.

As verificacdes e constatacoes da aplicacdo do atual estado da arte da Controladoria
serdo fundamentadas num estudo de caso, baseado e caracterizado por algumas das atua
ferramentas e praticas disponiveis atualmente; tais acfes objetivam estabelecer uma “ rota” a
ser seguida no sentido de aprimorar as acdes que levem a eficiéncia e a eficacia dos controles

e informacdes gerenciais.

2.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Para definir o delineamento da pesquisa quanto aos objetivos, ressalta-se que o estudo
de caso contemplara pesquisa exploratoria; porém, em alguns aspectos, esta se identifica

como pesquisa/estudo do tipo descritiva.

Gil (2002), destaca que a pesquisa exploratoria é desenvolvida no sentido de
proporcionar uma visao geral de determinado fato. Portanto, esse tipo de pesquisa é realizado,
sobretudo, quando o tema escolhido € pouco explorado, por isso torna-se dificil formular

hipdteses precisas e operacionalizaveis.

A figura do Controller nas empresas é um fator novo e ainda pouco explorado, mas
muitas das ferramentas disponiveis para a Controladoria ja foram utilizados anteriormente,

logo podem ser descritas, identificadas, relatadas e comparadas.
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Assim, na concepcao de Gil (2002), a pesquisa descritiva tem como principal objetivo
descrever caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, ou o0 estabelecimento de

relacdes entre variaveis.

Nesse estudo de caso, por haver fatos que podem ser registrados, analisados,

classificados e interpretados entende-se que € uma pesquisa descritiva.

2.2 TIPOLOGIA DA PESQUISA QUANTO AOS PROCEDIMENTOS

2.2.1 Estudo de Caso da Empresa Ativa

A atual pesquisa caracteriza-se pelo estudo especifico do caso da empresa RSBC —
ATIVA - por conseguinte tem uma liragdo e as conclusdes a que se chegara ndo podem ser

generalizaveis, pois, em outros casos, 0s objetos e fendbmenos tendem a ser diferentes.

Gil (2002, p.54) salienta que:

O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um
ou de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimentos amplos e detalhados do
mesmo, tarefa praticamente impossivel mediante outros tipos de delineamentos
considerados.
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2.2.2 Pesquisa Bibliografica

Esse trabalho é desenvolvido mediante pesquisa de obras ja elaboradas e publicadas,
tais como livros, artigos cientificos, monografias, dissertacdes e demais pesquisas existentes

sobre o tema Controladoria.

Cervo e Bervian (1983, p.55) definem a pesquisa Bibliografica como a que:

explica um problema a partir de referenciais tedricos publicados em
documentos. Pode ser realizada independente ou como parte da pesquisa descritiva
ou experimental. Ambos os casos buscam ecethe aalisar as contribuicdes
culturais ou cientificas do passado existentes sobre um determinado assunto, tema e
problema.

2.2.3 Pesquisa Participante

Para avaliar o grau de satisfacdo de algumas pessoas no processo de implantacao de
controles internos e de informacéo gerencial foi aplicado o tipo de pesquisa participante. Este
tipo de pesquisa caracteriza-se pela interacdo entre os pesquisadores e 0os membros da

situacdes investigadas.

Para a realizacdo dessa pesquisa, sdizadd a técnica de entrevista que, segundo
Lakatos, (2001, p. 107) “é uma conversacdo efetuada face a face, de maneira metodica:

proporciona ao entrevistador, verbalmente, a informacao necessaria.”
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Pretende-se investigar o grau de comprometimento entre colabores da empresa RSBC,
ou seja, para os individuos envolvidos no processo: 0 que € mais importante, as suas

satisfacbes pessoais ou 0 atingimento da meta global da empresa?

Com essa pesquisa, pretende-se também explicitar os passos tomados para a
implantacdo de sistemas de informagcdes gerenciais da criagdo da empresa até a data de

31.12.2002.



3 ESTUDO DE CASO DA EMPRESA RSBC — ATIVA

3.1 HISTORICO

A empresa RSBC — ATIVA foi aberta em 16.02.1998, conforme seu comprovante de
inscricdo no cadastro de pessoa juridica — CNPJ sob o nimero 02.441.272/0001-52. Desde a
sua abertura, esta localizada na Rua Lajeado, 150, no municipio de Eldorado do Sul. A
escolha do municipio de Eldorado do Sul ocorreu por motivos fiscais e, também, pela sua
aproximacao da cidade de Porto Alegre-RS; a empresa, porém, tem negdcios nos trés estado
do sul do Brasil, ou seja, Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul. A empresa foi criada
para a Prestacdo de Servicos Publicitarios, criacdo e producdo de pecas publicitarias e de
servicos promocionais, agenciamento de publicidade, merchandising de produtos e
planejamento mercadoldgico, publicidade em equipamentos urbanos, tais como cabines
telefbnicas, postes com relégios e outros painéis publicitdoos door, Front ligth
empenas, etc.) A marca Ativa foi adquirida pela RSBC logo no inicio de suas atividades de
uma antiga empresa de familiares. Na verdade, a marca Ativa ja se encontra no mercado
desde a década de 1980. Essa sucessao de negociositiaredecaracteriza-a claramente

como uma empresa familiar. Na época de suaaftfiml era uma Sociedade Por Quotas de
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Responsabilidades Ltda., mas, através de sua ATA 01 de 28 de mdi®98g foi

transformada em uma Sociedade An6nima de Capital Fechado.

Os principais clientes da empresa sdo, segundo a sua pagina na Internet:

www.ativa.com.bem 11.05.2004.
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Desde os seus primordios, a RSBC investe tempo e dinheiro em sistemas de
informacgdes gerenciais, porém, até o presente momento, a formatacdo desses procedimentos
ndo geraram a plena satisfacdo. E fato que houve sempre melhorias, mas seus Diretores ainda
podem receber melhores informacdes. A empresa ja passou por dois sistemas que foram as

tecnologias PARTNER e MICROSIGA.

O Partner foi um sistema desenvolvido internamente para gerenciar faturamento e
controle de pontos publicitarios. Em 1999, a empresa assinou contrato com a empresa
Microsiga e, desde o inicio de 1999, até o final de 2002 investiu no sistema que foi

abandonado em meados de 2003. A ultima versédo usada pela RSBC do Microsiga foi o AP5.
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3.2 CASO

A empresa, desde a sua fundacdo desenvolveu um sistema interno para suprir
dificuldades de faturamento e de controle dos pontos publicitarios, pois ndo tinha a intencéo
inicial de tornar-se um sistema integrado. A contabilidade ndo era utiizada de forma
gerencial, ja que sO atendia as questdes legais e fiscais. Nos meados de 1999, a diretoria
resolveu adquirir um software para integrar toda a empresa e partir dai comecou a
necessidade de algumas informacdes gerenciais. Ao procurar a empresa IBM, do BRASIL a
mesma comunicou lhe que ndo poderia atendé-la e indicou a empresa Microsiga. Iniciaram-
se, entdo, as negociacbes para a aquisicdo do software da Microsiga de Sdo Paulo. Essa
empresa terceirizou 0 seu suporte técnico para uma empresa sediada em Porto Alegre,
denominada Sigasul. Ap0s 0s contatos comerciais e aceitacdo da promessa da empresa
contratada de que o sistema poderia integrar toda a empresa e que todos os procedimentos ¢
ajustes poderiam ser executados sem maiores dificuldades, a RSBC adquiriu o SISTEMA.
Durante o final de 1999 e todo o ano de 2000, houve iniUmeras reunifes entre a Microsiga e
diretoria administrativa financeira da época, mas os procedimentos nao evoluiram em uma
velocidade satisfatoria. No inicio do ano de 2001, a diretoria da empresa resolveu substituir o
diretor administrativo financeiro. O novo diretor iniciou um trabalho de integracdo dos
processos. Para isso, realizou alguns trabalhos de integracéo de equipes. Em agosto de 2001
a empresa investiu também na contratacdo de um Contador com o objetivo principal de
interiorizar a contabilidade via parameagdo e integracdo dos setores. A partir dali,
realizaram-se treinamentos internos com 0s respectivos coordenadores das areas e foi
iniciada a integracdo contabil e financeira. No final de 2001, o sistema estava em condi¢des
de escriturar a contabilidade via paramzeigéo. Foram integradas as informacdes do

almoxarifado, contas a pagar, contas a receber, ativo fixo e patrimdnio. No entanto, a area de
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controle de pontos de venda e de faturamento ainda se fazia pelo sistema Partner. O controle
de custos e dos pontos de venda jamais funcionou no Microsiga no periodo em que mesmo
foi usado. No que concerne ao faturamento, durante o ano de 2002, houve o retrabalho de
usar os dois sistemas, fato que se previu eliminar2@@8. Nao houve confididade
suficiente para faturar somente pelo Microsiga em 2002. O ano de 2003 foi dificil para o setor

e a empresa resolveu que nao investiria mais dinheiro e trabalho de seus colaboradores na
Microsiga; neste ano, foi analisado outro projeto que atualmente esta em fase inicial de

implantacéo.

Além dos softwares ja descritos, a empresa tem ainda alguns pequenos softwares,
também desenvolvidos internamente; para a area comercial, como, por exemplo, um software

especifico para controle de outdoors.

Durante o periodo de 2001 até meados de 2003, a empliesa-ge de informacdes
gerenciais elaboradas, via planilhas de excel, pelo diretor administrativo financeiro. Nesse
periodo, a equipe ndo conseguiu fazer com que o software da Microsiga gerasse as

informacgdes da forma como a Diretoria solicitava. Percebe-se ai um novo retrabalho.

Desde o inicio de 2001 a, nova diretoria administrativa financeira foi coletando os
dados para sua andlise num trabalho de “garimpagem”. O mesmo centralizou varias decisbes
operacionais na sua funcdo, tais como analise de orcamentos, autorizacdo de ordem de
compras, negociacdo dos fornecedores e clientes, no intuito de acumular dados, mesmo a

empresa possuindo um CPD e Banco de Dados.
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No que concerne a orcamento e a planejamento estratégico foram feitos via analise
dos dados coletados depois foram comparados previsto e realizado, porém sempre foi
executado somente orcamento de receitas e de despesas; as contas patrimoniais ndo foramn

devidamente planejadas.

3.3 SOLUCOES BASEADAS NO ATUAL ESTADO DA ARTE DA CONTROLADORIA

Muitas razdes podem ser enumeradas como possiveis motivos dos insucessos na

busca de informagcbes, mas, de forma geral comparam-se o0s procedimentos com o atual

estado da arte da Controladoria, descrito no capitulo 1.

3.3.1 Crencas e Valores e Missao

Nos contatos com a empresa, constata-se que ndao ha uma clara politica de

transparéncia de suas crencas e valores agregados com uma meta suprema. Em seu site n

internet_ www.ativa.com.byrem 11.05.04, encontra-se o texto abaixo a respeito de principios ,

crencas e valores e missao.

A RSBC Ativa trabalha em funcéo de dois principios: oferecer soluctes
em comunicacao visual e prestar servicos as comunidades onde atua. Maior empresa
de midia exterior do sul do pais, sua missdo esta centrada no fornecimento de
produtos e servicos de qualidade, além da satisfacdo permanente dos clientes,
comunidade e colaboradores.

A RSBC Ativa conquistou lugar de destaque e respeito no ramo da
publicidade visual por ser uma empresa que executa seus trabalhos com ética,
integridade e, principalmente, com responsabilidade empresarial. Parte dessa
conquista é devido a consciéncia de que o desenvolvimento pessoal e profissional
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dos funcionarios é de extrema importancia. Por isso, a empresa estd sempre
investindo no aperfeicoamento dos seus funcionarios.

A empresa poderia ser mais explicita e tentar divulgar entre todos os seu
colaboradores suas crencas e valores, juntamente como uma missao, bem definida, que deve

ser a razao de ser da empresa.

Esse trabalho tem como principal fundamento a integracdo humana entre as pessoas
envolvidas nas operacdes e, também, um comprometimento maior de todos os participantes
das operacbes, administrativas ou operacionais. Atualmente, as empresas convivem
diariamente com a alta competitividade, entdo ndo devem negligenciar a inteligéncia de seus
colaboradores, todos devem ser explorados. Faz-se necessario uma maior integracdo das
pessoas, de opinides e de experiéncias. Isso gerara mais integracdo entre 0S respectivos
departamentos. Nas entrevistas realizadas, torna-se claro que algumas pessoas gostariam ¢

poderiam contribuir em muito.

Quando os entrevistados foram questionados, por exemplo, em que escala foram
discutidas as implantacbes dos software, constatamos que as pessoas gostariam de ter
participado do processo. A atual gerente financeira, Katia Cilene, coloca-nos que as
decisbes emanaram da diretoria e que nada foi questionado com os usuarios finais, os quais

iriam operar o software, por exemplo.

O gerente operacional, Gefferson Salin, também respondeu nessa mesma linha,
colocando que “ poderia haver um interface melhor entre as pessoas que implantam sistema

e nos os usuarios” . Salientando que dessa forma, talvez os procedimentos seriam melhores.
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Se as pessoas puderem participar mais ativamente da melhoria e da implantacdo de
NOVOS processos, com certeza, a empresa sairia ganhando, e os colaboradores ficariam mais
comprometidos e dedicados. Essa participacdo também geraria a nece$isd@idagio do

sistema, ou sejafeedback

3.3.2. Metas da RSBC

O plano de metas ndo deve ser somente aquele que premia o0 melhor vendedor.
Conforme foi descrito anteriormente, a meta de qualquer empresa consiste em ganhar
dinheiro, entdo todos os processos da empresa devem ter essa premissa basica. Talvez nac
seja facil, mas os procedimentos devem ser delineados para atingir tal objetivo, ou seja, todas
as tarefas devem realizadas no sentido a empresa ganhe dinheiro. Nesse smmitdul|ep
precisara definir as atividades que agregam maior valor, as que agregam menos e as que nao
agregam valor. No entanto mesmo estas, se executadas com comprometimento, poderao
agregar algum valor, quando forem otimizados os recursos de forma inteligente e menos

dispendiosas possivel.

Nas entrevistas com colaboradores, constata-se que 0s entrevistados ndo sabem o que
€ um atividade que agrega valor, portanto isso deveria ficar explicito e os colaboradores mas
conscientizados sobre este fato. O Coordenador de Manutencdo confunde a definicdo de
atividades que agregam valor a determinacdes de investimento em pontos publicitarios mal
planejados. A assistente de departamento de trafego confunde a pergunta com desperdicio de

material e mal uso de equipamentos.
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A empresa RSBC - ATIVA poderia definir, por exemplo, reais politicas de atender
melhor seus clientes, fornecer seus servicos com a maior qualidade e rapidez possiveis, etc..
Essas politicas bem trabalhadas nas equipes integrariam as acbes, tornando-as mais
comprometidas. N&o estamos afirmando aqui que a empresa ndo possui esses objetivos,
porém esses processos podem ser aprimorados, e os procedimentos devem ser divulgados ¢
implantados, diariamente, pelo setor de Controladoria. Com certeza quando, tais processos
forem executados, podera haver inUmeras restricbes; nesse casmtrotler precisara
conduzir a equipe a melhor solugdo possivel dentro dos “ passos do processo decisorio”

delineados por Goldratt, conforme descrevemos no capitulo 1.

3.3.3 Gestao Empresarial

A empresa RSBC — ATIVA deve reavaliar a sua atual forma de gestdo. Sugere-se que
a empresa adote uma administracdo mais participativa e aproveite melhor o conhecimento de
seus colaboradores. Sugere-se, também que a empresa implante técnicas de gestao
participativa com o intuito de captar estratégias para os diversos pontos a especular interna e

externamente. Essas técnicas devem ser orientadas para a busca da eficiéncia e da eficacia.

3.3.4 Planejamento e Or¢camento na RSBC - ATIVA

N&o precisamos aqui redefinir planejamento e orgcamento, pois isso ja foi feito no

capitulo 1. Porém, no caso especifico da RSBC, talvez as questbes possam ficar mais claras

se 0s administradores tentarem visualizar mais a sua cadeia de valor e o seu mercado. Para
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gue haja um planejamento adequado, ndo se pode basear somente no passado, mas deve-s
analisar um amplo contexto onde a empresa esta situada. Por esse n@iviootler ndo

deve se ater a questdes, por demais, operacionais, isso deve estar sistematizado. Assim, corr
um setor de Controladoria devidamente estruturado a empresa deve gerar informagcdes amplas
sobre o mercado atuante, e @n@oller precisa preocupar-se em estudar os fornecedores, os
clientes, os colaboradores internos e todo o sistema. Nao basta definir limites de despesas
para os departamentos, Gontroller precisa ouvir tais departamentos, re-estudando seus
processos e aprimorando-os. De posse das informacgdes, a empresa, como um todo, precisa st
planejar para pequeno, médio e longo prazo. Esse planejamento envolve varias areas da
empresa, tais como planejamento estratégico, objetivos dos acionistas, levantamento de
capital para investimento, etc.; por esses motivos, tudo deve ser amplamente discutido com

todos os envolvidos, mas sempre uma visualizacdo sistémica.

O planejamento, assim como o orcamento, nao pode ser realizado somente para
contas de resultados - Receitas e Despesas — pois, comparar previsto com o realizado,
individualmente, ja ndo é suficiente. Sugere-se que a empresa discuta reais planos para
atingir a situacdo desejada e use 0 planejamento como ponte. Para isso, esta nao pode

dispensar a integracdo com suas crencas e valores e missao.

Somente assim, 0 orgcamento e o planejamento servirdo como instrumentos de tomada

de decisdo, porém deve ser sempre bem organizado e controlado.
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3.3.5 A Sistematizacdo na RSBC - ATIVA

Sistematizar é fundamental para a controladoria, mas geralmente isso € uma tarefa
dificil. Atualmente, os recursos financeiros ndo sdo abundantes, por@ssuroller, muitas
vezes, sente-danitado. As pequenas e médias empresas estdo, aos poucos, conscientizando-
se da necessidade de informagBes gerenciais, mas seus investimentos sao limitados. Desse
modo, cabe a equipe de Controladoria a avaliacdo e escolha do sistema, mas, em geral, 0s
sistemas necessitam de ajustes especificos para cada caso. Nessa fase, o custo pode se elev
bastante. Se a organizacdo empresarial valer-se de um sistema fechado, em forma de pacote
talvez necessite de alguns ajustes e deve se preocupar com a vida util do sistema. O que
ocorreu na RSBC - ATIVA foi que, no caso da Microsiga, esta adquiriu um sistema fechado.
Quando se iniciou a operacdo da empresa, apareceram 0s problemas do software. O
Microsiga, ndo tinha a formatacdo basica do negodcio da RSBC. Além dos problemas
operacionais, existiram muitas dificuldades das pessoas envolvidas, a que dificultou a
entrada dos dados (input); consequentemente a saida destes (output) também ficaram

distorcidos.

Nas entrevistas com os diretores, ficam bem claras as dificuldades encontradas com o0s

sistemas.

O Sr. Eudoro Rigon, diretor administrativo afirma que a empresa ndo estava habituada
a trabalhar com dados contabeis e acreditava que contabilidade servia mais para o fisco. A
empresa sempre usou controles paralelos, ou até mesmo outros controles para obter algumas
informacbes. Porém, em um determinado momento, houve problemas e nenhuma das

informacgdes foram Uteis o suficiente para a alta administracdo, nem ailidadt&alz nem as
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planilhas feitas pela diretoria financeira. A contabilidade ndo expressava em tempo habil as

informacdes necessarias e nem tampouco as coletadas, de outra forma, na empresa. Este
desenvolveu um software interno, porém esse sistema ndo era completo, mas serviu para
controle de pontos de venda de publicidade e faturamento. Nesse momento, iniciaram-se 0s
contatos para a contratacao de um sistema integrado. O objetivo consistia em integrar todas as
informacdes e dados necessarios para a empresa como um todo. O que se lamenta atualment:
€ que ndo houve um planejamento adequado para a aquisicao de software. A empresa adquiriu
um produto, em forma de pacote, que ndo atendia ao seu ramo de negdcio, e nada se
encaminhou como o esperado. Segundo as pessoas ouvidas, a empresa gastou muito ness

sistema, e 0 projeto arrastou-se por quatro anos, sendo abandonado em meados de 2003.

Embora tal mudanca tenha sido feita de forma dispendiosa, a empresa conseguiu

melhorar alguns pontos, tais como:

» 0 sistema desenvolvido internamente (Patner) atende de forma satisfatéria o

controle de pontos e o faturamento;

» a empresa usa diariamente a internet para contatos de e-mail e divulgacdo de

seus produtos;

»  durante os anos de 2001 e 2002, a empresa trabalhou com algumas técnicas de
integracdo de equipe e treinamento. Esse trabalho teve o objetivo inicial de
compartilhar e de integrar as informacfes, mas foi abandonado em meados de

2003.
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Segundo o Sr. Antonio Deniz do Amaral, diretor administrativo financeiro entre 2001
e 2003, sua gestao integrou a coiitidole, contas a pagar, ativo fixo e contageeber,
ficando para uma segunda etapa a area de producdo e de controle de pontos publicitarios e

manutencao de equipamentos instalados da area operacional.

Percebe-se que o sistema MICROSIGA teve dificuldades nas areas operacional e
produtiva. CONTABILIDADE, CONTAS A PAGAR, CONTAS A RECEBER, ATIVO
FIXO, sdo comuns em muitas empresas, mas a parte operacional da RSBC — ATIVA nao foi
atendida pelo sistema. A falta de sistematizacdo nessa area implicou falta de informacao de
custos e outras tantas informacdes operacionais. Além desses problemas, houve muita

duplicidade de trabalhos, pois se usavam varios sistemas na empresa.

Atualmente, a empresa desenvolve outro projeto, mas ainda se percebe a falta de
comunicacdo e o0 nao-atendimento e integracdo de todas as areas. Isso porque novamente
estdo iniciando pela area financeira, e a operacional ainda esta usando o0 mesmo sistema de

1999.

Em entrevista com a Sra. Katia Cilene, Gerente Administrativo Financeiro, além de
confirmar os pontos ja citados anteriormente em relacdo aos software, ela enfatiza no final da
sua entrevista que, em sua opinido, caso tivesse sido feito um investimento em conhecimento

interno, os dispéndios seriam menores e poderiam obter melhores resultados.

Sugere-se que a empresa planeje 0s novos projetos a serem implantados e que

aproveite e desenvolva conhecimentos internos na area de tecnologia da informagéao. Assim,
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deve investir em pesquisas e desenvolvimento de ativos intelectuais para que nao fique

dependendo de terceiros contratados.

Percebe-se que o0 suporte técnico consiste em uma grande dificuldade para as
empresas que estdo montando  sistemas operacionais, estratégicos e de informacfes
gerenciais. Se ndo houver clareza e seriedade na definicdo do contrato podera haver
problemas. Por isso, € comum que a empresa responsavel pelo desenvolvimento do software
terceirize 0 suporte técnico aos clientes, principalmente se a regiao de localizacdo do cliente

estiver distante do seu estado sede.

Os problemas mais comuns nos suportes terceirizados sao 0s seguintes:

»  Alto Custo — Geralmente € cobrado por hora técnica e o valor da hora, muitas
vezes é inacessivel a algumas empresas;

> Limitacdo de Capacidade Técnica — E comum em algumas empresas que
prestam suporte de sistemas que nao foi desenvolvido por ela; que apenas
algumas pessoas tém o conhecimento pleno. Geralmente, somente o sécio e mais
alguns funcionarios ligados a ele teriam viajado para adquirir oS conhecimentos
do sistema e ndo conseguiram transmitir totalmente seus conhecimentos aos seus
subalternos. Nessa transmissdo de conhecimento pode haver varios problemas
gue variam entre dificuldades naturais de didatica até mesmo egoismo e

egocentrismo ao boicotarem informacdes.
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»  Falta de entendimento das peculiaridades do negécio — Isso é a classica
dificuldade de comunicagcdo entre quem conhece 0 processo e quem conhece 0
sistema. Quando o técnico do sistema nao pertence & empresa, essa dificuldade

aumenta em grandes proporcdes.

»  Treinamento inadequado — Pode acontecer que o treinamento para o pessoal
operacional tenha sido sucinto, com pouca didatica. Em alguns casos as pessoas

gue fazem o treinamento ficam carentes de muitas informacdes importantes.

No caso especifico da RSBC-ATIVA, todas essas restricbes aconteceram e criaram

grandes dificuldades. Se @ontroller ndo conseguir fazer de forma diferente, ndo podera

evitar tais restricbes. Nao existe um “ culpado se 0 sistema ndo funcionou, o que
poderiamos dizer € que o projeto nao foi adequado. Por esse mGuwroller precisa ter
uma visao futura desses tipos de problemas, porque a equipe de vendas do novo software com

certeza ndo o alertara para tais dificuldades.

O software é uma ferramenta para a Controladoria, se é inadequada nao € eficaz.
Nesse caso comecaram o0s retrabalhos, a insatisfacdo dos colaboradores - inclusive a do

Controller, os atrasos nos dados, os erros de dados, etc.

E fato que ndo existe um software que sirva como uma “ luva “ para um determinado
tipo de empresa, mas, ao menos, 0 sistema precisa atender a base do ramo operacional dz
empresa em gue sera usado. Nesse caso, acreditamos que com alguns ajustes se chega a ur

situacdo satisfatoria, porém sempre devera havelirmeptacao odeedback



81

No caso especifico da RSBC, o sistema desenvolvido internamente ndo priorizava o
aspecto gerencial, foi estritamente operacional. O sistema da MICROSIGA tinha uma
proposta de ser a real solucdo com integracfes de informacdes e relatérios gerenciais, mas o
ramo de negocio da RSBC era desconhecido da MICROSIGA, e os ajustes ao sistema foram
excedidos a ponto deste ndo comportar mais. Por conseguinte, ndo foi possivel desenvolver,

dentro do projeto, o controle de pontos de publicidade e seus respectivos custos.

3.3.6 Gestao de Custos na RSBC-ATIVA

Gerenciar custos em empresas de prestacdo de servico requer alguns cuidados. As
caracteristicas peculiares de uma empresa prestadora de servico, em relacdo a custos, € qu
nessa area de negocio se despende mais recursos em mao de obra do que em material. N
caso da RSBC, esse processo inclui, além das equipes de instalacdo, outras equipes que
envolvem a criacdo, impressao, colagem e manutencdo. Também deve ser bem analisado o

método que devera ser implantado para se ter informacdes de custos.

Pode ser usada a metodologia de Custo Baseado em Atividade — ABC, porque esta
prioriza e aperfeicoa 0s processos, conforme ja descrito no capitulo 1. Com esse método, a
empresa poderia gerenciar todos 0s seus processos desde a definicdo das Metas e Missdo at
0S processos operacionais, pois todas as atividades da empresa existem para 0 cumprimentc
de suas Metas e Missdo, por isso podem ser classificadas e estudadas através de
direcionadores de custos. Essa metodologia nédo utiliza rateios aleatérios para alocacéo,
evitando assim grandes distorcdes no resultado final, o ABC mensura as atividades e

processos.



CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou evidenciar os procedimentos e as dificuldades da empresa
RSBC ATIVA na busca de informacdes gerenciais em comparacdo ao atual estado da arte da
Controladoria. A Controladoria surge como uma ferramenta de desenvolvimento e
crescimento para as gestdes empresariais. Essa técnica defende que é preciso integrar desd
as crencas e valores defendidos pela organizacao até as idéias basicas do ultimo colaborador.
Tal integracdo passa por diversas técnicas ja conhecidas, como a definicdo de misséo, que
deve ser integrada ao planejamento estratégico que engloba as técnicas de orcamento e de

controle.

No capitulo um, evidencia-se que a Controladoria se ocupa de muitas outras areas da
ciéncia para o atingimento de suas metas, por isso a integracao deve ser controlada. O setor
de Controladoria deve gerenciar essas acdes para que nao sejam desviadas do objetivo
principal, que € unir esforcos para fornecer todas as informacdes necessarias para a tomada
de decisdo, sem deixar de dar atencdo a outras tarefas auxiliares que também séo relevantes
Ainda, no capitulo um, enfatizaram-se alguns dos conceitos que envolvem a area; no capitulo

dois, foi definida a metodologia que usamos para analisar o0 caso. Para finalizar buscaram-se
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comparar 0s processos ja adotados pela empresa RSBC — ATIVA com o atual estado da arte

da Controladoria.

No caso especifico da RSBC — ATIVA, esse estudo conclui que faltaram
basicamente os procedimentos de um setor especifico de Controladoria. Se esta tivesse sido
feita haveria um maior planejamento, além de integracdo e de controle nas acbes
executadas até este momento pela RSBC-ATIVA. Em vista disso, a empresa devera investir
em um amplo trabalho interno de reestruturacdo do conhecimento para que possa ter

continuidade em seus esfor¢os.

Constata-se, ainda, que a definicho das metas, crencas e valores da empresa nao
foram adequadamente divulgadas e integradas as suas acdes. Logo, 0S processos precisar
ser melhores geridos para que a totalidade, ou grande parte das acfes estejam voltadas para

eficiéncia e para a eficacia.

Percebe-se também que o planejamento e o0 sistema or¢camentario na empresa
estudada nao foi satisfatorio, por isso sugere-se que essa ferramenta seja utilizada de maneire

mais adequada a fim de projetar atitudes e atendimento de metas.

A instalacdo de um setor de Controladoria na empresa estudada dependera desta
implantar mudancas na sua gestdo empresarial. E fundamental ressaltar que a gest&o vertical €
familiar, utilizada na empresa, podera gerar grandes dificuldades para a Controladoria. O
gerenciamento da informacdo, conforme modelo académico apresentado, Fig. 2

(DAVEMPORT, 2000), requer trabalho em equipe e participacdo horizontal na gestéao
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empresarial. Com esse enfoque, a empresa podera obter uma melhor gestdo estratégica de

processos internos, com maior integracao funcional.

Na atual competicdo por mercados, as empresas precisam de ativos intangiveis, tais
como a inteligéncia de seus colaboradores para permanecerem ativas e rentaveis aos seus
investidores. As técnicas e estratégias devem ser as mais variadas possiveis; portanto quanto
mais colaboradores participarem desse planejamento mais rico este sera. Além do mais, a
teoria e novas pesquisas devem ser amplamente utilizadas em favor da missdo da empresa. A
Controladoria prop6e um conjunto de atitudes integradas e favoraveis para minimizar as
restricdbes impostas as gestbes empresariais O que faltou para a empresa RSBC-ATIVA foi

uma atitude integrada e favoravel na busca de informacdes gerenciais.

Em vista de tudo que foi pesquisado, analisado e observado o presente trabalho
apresentou rumos que poderdo ser seguidos pela empresa. Nesse sentido defendemos a tes
de que, se um setor de Controladoria for implantado, tal medida acarretara iniUmeros

beneficios a RSBC-ATIVA.
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ANEXO A
INTEGRA DAS ENTREVISTAS COM AS PESSOAS ENVOLVIDAS NOS
PROCESSOS OPERACIONAIS DA RSBC

Entrevista 01

1) Nome Airton Melo Couto

2) Sexa Masculino

3) Idade: 42 anos

4) Cargo: Coordenador de Manutencéo

5) Periodo que Trabalha na empresa6 anos

6) Na sua opinido a empresa vem melhorando os processos, que envolvem a sua area, no
decorrer dos ultimos anos?
Sim, acredito que esta melhorando bastante, porque antes ndo tinha uma informagcdo que

pudesse ser buscada no sistema, hoje ja tem informac6es bem melhores.

7) Atualmente qual é o sistema que esta sendo usada na sua area?

Patner

8)Vocé acha que a implantacdo de sistemas computadorizados para gerenciar as
informacdes e atividades de sua area poderia melhorar ainda mais a sua area?
Ainda pode melhorar mais, eu acho. Acredito que esta perfeito, mas poderia melhorar

bastante ainda.

9) Vocé se sente a vontade com seu superior para propor melhorias no processo que
VOCcé executa?
Sim, com certeza. Eu tenho livre acesso a Diretoria e freqientemente proponho idéias para

melhorar cada vez mais.
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10) Na area que vocé atua, diria que as pessoas estdo completamente dedicadas as suas
atividades, no sentido de fazer bem feito, ou vocé acha que tem alguns que querem
somente garantir seu emprego?

Com o pessoal aqui da manutencdo... o Geferson a Carolina... estamos todos engajados e
sempre estamos preocupados e envolvidos e sempre tentando fazer seu trabalho no sentido de
melhorar, de forma que néo retorne o trabalho. O pessoal sai daqui sabendo o que tem que
fazer. A gente fica aqui 24 horas pensando no dia de amanha para resolver os problemas que

acontecem.

11) Na sua opinido o que é uma atividade que agrega valor para a empresa?

Eu acho que temos algumas coisas que... agora nem tanto..., mas antes tinha trabalhos que s
faziam com perspectivas futuras de rendimento... isto ai... acredito que esta fora da realidade

atual. Hoje em dia tem que fazer trabalhos que iram render lucros imediatos, sendo nada feito.

N&o se pode instalar um equipamento na rua pensando que vai vender, se nao for vendido

tudo que foi investido ira por agua abaixo.
12) Na sua opinido o que mais precisa melhorar na sua atividade atualmente?
Tudo que sai da empresa € custo, entdo a gente procurar usar menos telefone, procura usar c

material de forma adequada. Neste sentido tenta-se passar para as equipes que isto €

importante. A gente precisa concientizar o pessoal que tudo gera custo para a empresa.

Entrevista 02

1) Nome Carolina Cardoso

2) Sexa Feminino

3) Idade: 28 anos

4) Cargo: Assistente de Departamento de Trafego

5) Periodo que Trabalha na empresa9 anos (Veio da empresa anterior)
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6) Na sua opinido a empresa vem melhorando os processos, que envolvem a sua area, no
decorrer dos ultimos anos?
Sim, tem melhorado bastante a diferenca foi enorme. A empresa vem sempre tentando crescer

e aprimorar o sistema.

7) Vocé acha que a implantacdo de sistemas computadorizados para gerenciar as
informacdes e atividades de sua area poderia melhorar ainda mais a sua area?

Sim, na minha area melhorou bastante. Existem coisas ainda que podem melhorar mais.

8) Atualmente qual é o sistema que esta sendo usada na sua area?

Patner

9) Vocé se sente a vontade com seu superior para propor melhorias no processo que
VOCé executa?

Sim, hoje meu superior € o Genferson, a gente discuti 0 tempo todo estas questdes do dia a
dia. Discutimos o que estamos fazendo hoje, identificamos nossos pecados e definimos o que

podemos melhorar para 0s proximos procedimentos.

10) Na area que vocé atua, diria que as pessoas estdo completamente dedicadas as suas
atividades, no sentido de fazer bem feito, ou vocé acha que tem alguns que querem
somente garantir seu emprego?

Existem profissionais e profissionais. Existe um determinado numero de pessoas que esta
preocupado em receber o contra-chegue no final do més. Mas, existe outro grupo de pessoas

gue esta preocupado em fazer as coisas bem feito.

11) Na sua opinido o que é uma atividade que agrega valor para a empresa?
Como assim que agrega valor??... Haa tu diz assim, o que ele desperdica de valores? Bem,

existe desperdicio de material, existe desperdicio no consumo de combustivel.

12) Na sua opinido o que mais precisa melhorar na sua atividade atualmente?
As informacfes do comercial. Poderiam vir informacfes mais claras, em relacdo as vendas

executadas.Existem muito desservigo por causa da informacao ndo exata ou confusa.
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Entrevista 03

1) Nome Gefferson Salin

2) Sexa Masculino

3) ldade: 27 anos

4) Cargo: Gerente Operacional — Engenheiro Responsavel

5) Periodo que Trabalha na empresal,5 anos

6) Na sua opinido a empresa vem melhorando os processos, que envolvem a sua area, no
decorrer dos ultimos anos?
Vem melhorando

7) Atualmente qual é o sistema que esta sendo usada na sua area?

Patner

8) Vocé acha que a implantacdo de sistemas computadorizados para gerenciar as
informacdes e atividades de sua area poderia melhorar ainda mais a sua area?

Sim melhorando as atividades, porém existe dois software em uso porque o Partner ndo
fornece ao informacdo de compras e estoque por exemplo. O sistema Partner envolve

instalacdo, manutencao e controles de pontos de publicidade.

9) Vocé se sente a vontade com seu superior para propor melhorias no processo que
VOCé executa?

Sim.
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10) Na area que vocé atua, diria que as pessoas estdo completamente dedicadas as suas
atividades, no sentido de fazer bem feito, ou vocé acha que tem alguns que querem
somente garantir seu emprego?

Como o numero de funcionarios € relativamente grande, niveis de escolaridades diferentes,
acaba tendo aqueles que se destacam mais em relagdo aos outros, ha pessoas meno

integrados e ha outras pessoas mais integradas.

11) Na sua opinido o que é uma atividade que agrega valor para a empresa?

Bem, acho que todos as atividades do setor operacional tem que agregar valor para a empresa
porém quando estas comecam a ficar dispendiosas ndo mais agregam valor. Estamos sempre
atentos para que pessoal ndo utilize mal a estrutura da empresa. Sempre houver mal uso de

equipamentos, havera desperdicios.

12) Na sua opinido o que mais precisa melhorar na sua atividade atualmente?
Poderia haver um interface melhor entre as pessoas que implantam o sistema e nds, o0s
usuarios. E importante na implantacdo dos sistemas e cada mudanca e cada procedimento

novo implantado seja dado explicacdo e um acompanhamento periodico.
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ANEXO B
INTEGRA DAS ENTREVISTAS COM AS PESSOAS DO SETOR
ADMINISTRATIVO ENVOLVIDAS NOS PROCESSOS DE IMPLANTACAO DE
SISTEMA DE INFORMAGCAO GERENCIAL DA RSBC — ATIVA.

Entrevista 01

1) Nome Eudoro Rigon

2) Sexa Masculino

3) Idade: 62 anos

4) Cargo: Diretor Administrativo

5) Periodo que Trabalha na empresa24 anos (Desde da fundac&o da primeira empresa

gue originou a marca Ativa)

6) A partir de quais constatacdes iniciais que a empresa RSBC decidiu adquirir um
software de informacgfes gerenciais?

A empresa ndo estava habituada a trabalhar com dados contabeis. A empresa achava que ¢
contabilidade servia mais para o fisco. Sempre a empresa usou dois trabalhos, um contabil e
outro manual gerencial pelo excel. A contabilidade fazia para o fisco e o gerencial corria por
fora dizendo como era a empresa. No momento que houve conflito entre as duas informacdes,
ndo havia como acompanhar com o relatério gerencial as rapidas informacdes. O Gerente nao
conseguia acompanhar a movimentacdo extra contabil. Um fazia de um jeito e o outro
diferente. Um fazia por competéncia outro por caixa, este processo se estendeu deste 1998 até

o final de 2003. A partir de 2004, s6 se tem dados contabeis e o0 gerencial peltidaagab

7) Inicialmente qual foi o software utilizado para gerenciamento das informacdes?
O primeiro software da empresa foi o Partner. Nao era um software gerencial. Atendia a
parte de controle de pontos de publicidade e faturamento, n&do tinha nenhuma integracdo com

o financeiro ou demais setores. Em junho de 1999 a empresa adquiriu 0 software da
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microsiga, com tudo que era possivel e imaginavel e fomos com este software até meados de

2003. Em julho de 2003 paramos com a microsiga.

8) Em que escala foi discutido a implantacéo do software?

Foi amplamente discutido na empresa e estudados 0s processos com 0s usuarios finais ou

foi decisdo de gabinete estimulada por algum gerente da area administrativa financeira

ou diretoria?

Sao duas etapas: A primeira etapa foi a da Partner, em que foi feito um programa interno
exclusivamente para a empresa. Este software foi montado dentro da empresa. A segunda
etapa foi quando a Diretoria achou por bem administrar a empresa através de sistemas
gerenciais. Neste ponto ligamos para a IBM do Brasil, que era na época a coisa mais forte que
existia nesta area e queriamos comprar deles, um software geral, para toda a empresa. A
diretoria queria um software que otimizasse todos os procedimentos da empresa. A IBM néo
fazia este trabalho e indicou a empresa MICROSIGA. A MICROSIGA veio até a nossa
empresa e nos vendeu uma idéia de que tudo era possivel na MICROSIGA e que nao
precisavamos mais nos preocupar. Entdo comecar as reunido entre o0s Diretores
Administrativo Financeiro. A MICROSIGA afirmou-nos que tudo que precisar sera feito.
Entdo a empresa comprou a vista o software. ApGs a compra comecou a implantacéo, e ai a
gente comecou a ver que na era bem isto. A Microsiga ndo estava preparada para a nossa
empresa, poderia ser para outras, mas para a RSBC nao estava. Foi dois, trés e quatro anos e
sistema ndo funcionou satisfatoriamente. O Microsiga nao tinha a raiz do nosso ramo de

negdcio, entdo eles comecaram o copiar da Partner, ai se perderam.

9) Quanto tempo a empresa esta investindo (dinheiro e trabalho) no objetivo de
organizar as suas informacdes?
A RSBC, desde da sua fundagcéo em 1998.

10) A implantacao se deu em todas as areas da empresa ou foi priorizada alguma area?
A empresa optou em prioriza controle de pontos de publicidades. Primeiro foi trabalhado a
area comercial. Depois do comercial viria o faturamento, depois receita e despesas e o0 ultimo

o financeiro.
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11) Quanto ao investimento de dinheiro o Senhor classificaria como razoavel, muito ou
pouco?

Foi muito dinheiro, muito mais do que foi planejado inicialmente.

12) O senhor teria algum comentario a adicionar a esta questao?

Eu acho que para implantar um sistema de informacfes em uma empresa, primeiro precisa

analisar que tipo de empresa que vai trabalhar. Todas as empresas sédo 6timas, sdo boas, ma
tem empresas que sdo muito grandes, a Microsiga, por exemplo € muito grande, mas nao

atende a empresa pequena e 0 seu sistema € um pacote. A empresa que comprar este paco
tem que trabalhar nele. A RSBC nao tem similar no mercado, ndo foi possivel acadequ

para a RSBC ao software de pacote. Ao mesmo tempo que a Microsiga ndo conseguiu mudar

0 seu pacote para nos atender, e foi 4 anos de tentativas. A empresa agora esta pretendendt
sair para um outro software para gerenciar toda a empresa, hoje estamos com muitos software

na empresa.

Entrevista 02

1) Nome Antonio Deniz do Amaral

2) Sexa Masculino

3) Idade: 45 anos

4) Cargo: Diretor Administrativo Financeiro

5) Periodo que Trabalhou na empresajaneiro de 2001 a dezembro de 2003.

6) A partir de quais constatacdes iniciais que a empresa RSBC decidiu adquirir um
software de informacdes gerenciais?

A partir da necessidade de melhorar os processos de controles internos com informacdes mais
ageis, mais fidedignas e em tempo real de informacdes que gerassem condicbes de uma gestac

mais adequada mais agil de acordo com as necessidades que o mercado exigia de rapidas

decisdes e rapidas informacdes.
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7) Em que escala foi discutido a implantacdo do software? Foi amplamente discutido na
empresa e estudados o0s processos com 0s usuarios finais ou foi decisdo de gabinete
estimulada por algum gerente da area administrativa financeira ou diretoria?

Foi estimulado pela diretoria, mas houve envolvimento de todas as areas envolvidas. Na
avaliacdo das necessidades da informacdes, no fluxo de processos. Enfim a participacéo foi de

todos os envolvidos.

8) Inicialmente qual foi o software utilizado para gerenciamento das informacdes?
Inicialmente foi utilizado um software desenvolvido internamente da Partner. SO fazia
controle de pontos de comercializacdo de propaganda e faturamento. Quando fui contratado

ha havia dois anos em fase de implantacdo de outro software da MICROSIGA.

9) Quanto tempo a empresa esta investindo (dinheiro e trabalho) no objetivo de
organizar as suas informacdes?

Pelo que conheco, desde de 1999.

10) A implantacao se deu em todas as areas da empresa ou foi priorizada alguma area?

O sofware da Microsiga priorizou a area financeira, ele levou muito tempo para comecar a dar
resultados. Quando iniciei em 2001 estava sendo usado basicamente na area de faturamento
entdo a partir dai implementamos a parte contabil, contas a pagar, patriménio, ativo fixo,
contas a receber. Ficando para uma segunda etapas a area de producdo e controle de pontc

publicitarios e manutencéo de equipamentos instalados da area operacional.

11) Quanto ao investimento de dinheiro o Senhor classificaria como razoavel, muito ou
pouco?

Foi muito alto o valor envolvido, porque a empresa tem uma capacidade de implantacdo para
um projeto de um ano. Na verdade foram investido de trés a quatro anos, entdo o custo final
de implantacéo ficou acima do que deveria ter sido. O dispéndio de recursos foi muito maior

do que deveria.

12) O senhor teria algum comentario a adicionar a esta questao?
Eu acho que a empresa tem que preocupar-se em implantar algo do tamanho adequado a su
necessidade e a sua condicbes. Deve ser preparado uma analise previa do tamanho do

software, do que sera envolvido em termos de infra-estrutura interna, quais as pessoas que
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irdo ficar envolvidas diretamente neste processo. Estas questfes precisam ser muito bem
guestionadas e muito bem avaliado para que seja possivel desenvolver internamente

capacidade de dar continuidade ao que esta sendo implementado e nédo ficar dependendo
somente do terceiro que esta provisoriamente na empresa, fazendo a implantacédo. A empresa
precisa ter capacidade interna e conhecimento para ter internamente o controle da situagao.
Dar também a real responsabilidade aos usuarios que a mgalantambém esta na mao

deles, faz um diferencial para ter uma implantacdo num tempo correto e com sucesso. Isto &

importante e talvez faltou no comeco do processo no caso da RSBC, para que nao tivesse se

estendido tanto como se estendeu.

Entrevista 03

1) Nome Katia Cilene da Silva Ribeiro

2) Sexa Feminino

3) Idade: 33 anos

4) Cargo: Gerente Administrativo Financeiro

5) Periodo que Trabalha na empresa5 anos

6) A partir de quais constatacdes iniciais que a empresa RSBC decidiu adquirir um
software de informacfes gerenciais?

Desde que fui admitida a empresa tenda implantar um sistema que dé um suporte e que as
informacbes nao fiqguem planilhadas manualmente. No inicio era o software da Partner,
porém este foi mexido deste do inicio e ndo ficou confiavel. Os relatorios do Partner, mesmo
sendo baseados no mesmo ponto de partida, geravam divergéncias de informacdes, isto
mostrou que o sistema estava quebrado. Nao tinha consisténcia. Em 1999 a empresa
comecou a implantacdo do sistema da Microsiga. O sistema Partner, na verdade nunca deixou

de ser usado, vem sempre sendo usado em paralelo.
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7) Em que escala foi discutido a implantacéo do software?

Foi amplamente discutido na empresa e estudados 0s processos com 0s usuarios finais ou
foi decisdo de gabinete estimulada por algum gerente da area administrativa financeira
ou diretoria?

Foi decisé@o sO da diretoria. Nao houve guestionamento dos que operam o sistema.

8) Quanto tempo a empresa esta investindo (dinheiro e trabalho) no objetivo de
organizar as suas informacdes?

Pelo que conheco mais de 5 anos.

9) A implantacao se deu em todas as areas da empresa ou foi priorizada alguma area?
Na Parter foi em todas, menos a parte contabil, sem integracéo de outras areas. Na Microsiga,

foram todas as areas menos a parte de producéo, controle de ponto e operacional.

10) Quanto ao investimento de dinheiro o Senhor classificaria como razoavel, muito ou
pouco?
Foi muito dinheiro investido. Na Microsiga, principalmente foi um absurdo de dinheiro

investido.

11) A senhora teria algum comentario a adicionar a esta questao?

Sim, acho que o fato de somente a diretoria ter feito a escolha do software, foi 0o ponto
principal. Nao foi aberto conversas com os usuarios, sem mostrar a escolha. A0 menos
poderia ter feito um selecdo dos softwares disponiveis e discutido internamente com os
usuarios, poderia, talvez ter sido diferente. Talvez se o0s usuarios tivessem tido oportunidade
de efetuar uma analise prévia para a escolha. Acho que a Diretoria. Nenhum dos softwares
implantados tinha as caracteristicas basicas do ramo de negocio da RSBC. No mercado que a
empresa atua, pelo que sei ndo ha software especifico. Talvez se a empresa tivesse investidc
em um profissional interno e desenvolvido o sistema internamente poderia ter ganho dinheiro

e tempo.



