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RESUMO

No atual contexto socioeconémico, marcado por transformacdées, em que
predominam a incerteza e a imprevisibilidade quanto ao futuro, a utilizagdo das
informagdes contdbeis gerenciais assume uma importancia vital, sendo
imprescindivel a sobrevivéncia e ou crescimento das empresas, em geral. Para
manterem-se atuantes e garantirem o sucesso nos negocios, as empresas precisam
promover seu desenvolvimento organizacional. Considerando as especificidades das
pequenas empresas € sua contribuicdo cada vez mais crescente na economia do
pais, este estudo tem como objetivo geral propor uma metodologia de inclusdo da
contabilidade gerencial nas pequenas empresas a fim de facilitar o seu processo de
gestdo. Os objetivos especificos sao: identificar e analisar se as informacoes
recebidas da contabilidade contribuem para o referido processo; verificar se tais
informagdes atendem as caracteristicas inerentes, exigidas pelos o6rgaos
normatizadores no tocante a utilidade; identificar quais sdo suas necessidades
informacionais; e definir estratégias de geracdo de informacbes a partir da
elaboracdo de relatérios gerenciais. Para a execucdo destes propdsitos foram
entrevistadas 50 (cinquenta) empresas de pequeno porte, situadas na cidade de
Fortaleza-CE. A pesquisa caracterizou-se quanto a tipologia como uma pesquisa
documental, bibliografica e de campo exploratéria-descritiva, e de natureza quali-
quantitativa. Dos resultados obtidos, verificou-se que para 90% das empresas, as
informagdes nao atendem as suas caracteristicas inerentes, por nao serem
oportunas, confiaveis, relevantes, compreensiveis, preditivas e uteis. E quanto as
necessidades informacionais, identificou-se que 80% carecem de informacdes sobre
o desempenho econdmico-financeiro de suas empresas, notadamente: controles de
estoques; controle e gestdo dos custos; formacao do preco de venda; e analises
financeiras basicas. Dessa forma, no intuito de suprir essa lacuna apresenta-se uma
metodologia para a incorporacao de instrumentos ligados a contabilidade gerencial,
contemplando cinco etapas, cada qual compreendendo um conjunto de tarefas, com
0 objetivo de dar suporte ao processo decisério das pequenas empresas visando
agregar valor e proporcionar um diferencial competitivo.

Palavras-chave: Contabilidade Gerencial. Informacdo. Metodologia. Pequenas
Empresas. Processo de Gestao.



ABSTRACT

In the social economic context, filled with transformations, where uncertainty and
unpredictability about the future are predominant, the use of management
information accounting has vital importance, being fundamental to the survival or
growth of companies in general. In order to be updated ad successful, business need
to promote their organizational development. Considering the particularities of small
business and their increasing contribution to the country’s economy, this study aims
at proposing a methodology of management accounting inclusion in small business
in order to facilitate their process of management. Our specific objectives are:
identifying and analyzing if the pieces of information received contribute to the
referred process; verifying if such pieces of information respond to the inherent
characteristics demanded by the organizational unit that create norms in terms of
utility; identifying which are their information necessities; defining strategies for the
generation of information from the elaboration of management reports. For the
execution of these objectives, 50 (fifty) small business were interviewed in Fortaleza
(CE). We developed a documental, bibliographic and field work research, in a
qualitative and quantitative approach and of exploratory-descriptive nature. From the
results obtained it was verified that for 90% of them the pieces of information don’t
respond to their inherent characteristics because they’re not opportune, reliable,
relevant, comprehensive and useful. As to the information necessities, it was
identified that 80% lack information about their social-financial performance,
especially: inventory control; control and management of costs; information about
selling price; ad basic financial analysis. Thus, based on the catalogued opinions we
concluded that management accountability must be inserted in the decisive process
of small business in order to improve them and provide a competitive differential. This
way, in order to hopefully fulfill the gap we present a methodology to incorporate
several tools related to management account, considering five steps, each one
comprehending a set of tasks aiming at supporting the decisive process of small
business adding values as well as providing a competitive differential.

Key-words: Management accounting. Methodology. Small Business. Management
Process.
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1. INTRODUCAO

No cenario empresarial, a velocidade das mudancas e a disponibilidade de
informagbes crescem exponencialmente e de forma globalizada. A competitividade
entre os agentes econdmicos, com mudangas estruturais e conjunturais aceleradas, faz
com que a sobrevivéncia das empresas esteja relacionada, mais que nunca, a sua
capacidade de captar, absorver e responder as demandas requeridas pelo ambiente.
Essa realidade desencadeia um processo de reorganizacdo na sociedade, gerando

modificagbes nas entidades organizacionais.

Nesse contexto, marcado por transformagdes, em que predominam a
incerteza e a imprevisibilidade quanto ao futuro, a utilizagcdo de informagdes contabeis
gerenciais assume importancia vital, sendo imprescindivel a sobrevivéncia e ou

crescimento das empresas, em geral.

Apesar do objetivo das informagdes contabeis gerenciais ser o de subsidiar
0s gestores no processo administrativo, algumas vezes elas tém efeito exatamente
oposto, por serem incompletas, deixando de retratar, freqientemente, o real
desempenho das operacoes.

Existem divergéncias entre os relatérios mais requisitados e os comumente
gerados pelos sistemas de contabilidade, para dar suporte ao processo de gestao
econdmico-financeira. Assim, suprem apenas parcialmente as necessidades de
informacao, sendo, nessas circunstancias, necessaria a elaboracdo de relatérios

complementares que déem sustentacéo ao referido processo.

Nessa perspectiva, apesar da revolucao tecnolégica da informatica, que
ensejou condigdes técnicas e econdmicas para o cumprimento das mais avangadas
solugdes em termos de processamento de dados, entende-se que as empresas nao se
utilizam convenientemente dos dados gerados transformando-os em informagdes Uteis

ao processo decisorio das empresas.
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Segundo Beuren (2000), a adaptacdo da empresa aos novos paradigmas de
um mercado globalizado torna cada vez mais estratégico o papel exercido pela

informacao sendo fundamental no apoio aos processos de tomada de deciséo.

O planejamento estratégico esta essencialmente ligado a informacgéo e ficaria
favorecido se, dentro dele, o gerenciamento da informagdo ganhasse atencdo: “as
alternativas mudam quando a informacéo é tratada como um recurso de importancia
equivalente a quaisquer outros recursos de capital, m&o-de-obra e tecnologia” (McGEE;
PRUSAK, 1994, p. 25).

Dentro do contexto socioeconémico brasileiro, as pequenas empresas sao
importantes por conceberem promocao social, estabilidade politica e for¢ca propulsora
do desenvolvimento econdmico, devido a sua capacidade de, simultaneamente, gerar

empregos e incorporar tecnologia (TERENCE, 2002).

Porém, a situagdo econémico-financeira vivenciada por essas empresas nem
sempre lhes é favoravel, pois apresentam dificuldades de acesso ao crédito e a
capacitacao, além de serem mais vulneraveis as mudancas no ambiente econémico.
Dessa forma, essas empresas também prescindem, sobremaneira, de mecanismos de

apoio ao processo de gestao, através do uso efetivo de informacdes contabeis.

Considerando a relevancia da informacgéao, para todos os segmentos e portes
empresariais, o grau de utilizacdo tende a ser maior nos grandes empreendimentos,
mais estruturados e organizados. Isso, de fato, demonstra uma das dificuldades
enfrentadas pelo segmento das pequenas empresas em relacdo ao seu processo

decisorio.

Portanto, para lidar com o aumento das condigdes de incertezas e de risco
em que as decisbes empresariais sao tomadas, os administradores das pequenas
empresas devem projetar mudangas na maneira de gerenciar seus negécios, inserindo
em seu processo decisério o uso de informagdes contdbeis gerenciais, para se

prepararem para suas modificacées e aproveitarem oportunidades que possam surgir
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no ambiente futuro. Assim, o gerenciamento com o uso de informacbes adequadas,
corretas e compreensiveis para o gestor pode contribuir para a sobrevivéncia e para o

desenvolvimento das empresas de pequeno porte no atual contexto competitivo.

1.1 Justificativa

Conforme pesquisas académicas realizadas, notadamente as de Cabido,
1996; Kassai, 1997; Palma, 2006; Lacerda, 2006, o empresario ndo tem visto na
Contabilidade um instrumento de gestdo empresarial e sim uma ferramenta para o
cumprimento de uma obrigacao imposta pelo governo, com fins arrecadatérios, ou seja,
0s empresarios das pequenas empresas buscam na Contabilidade apenas informagdes
de ordem tributaria, abandonando, com a conivéncia dos profissionais contabilistas,

informacdes Uteis para a tomada de decisao.

Porém, para manterem-se atuantes e garantirem o0 sucesso nos negocios,
as empresas precisam promover seu desenvolvimento organizacional. E nessa etapa
que surge a necessidade do envolvimento de um profissional da area contabil, o
contador, auxiliando os administradores na melhor compreensdao da dinamica dos

processos que envolvem as atividades da empresa.

Em razdo da necessidade da pequena empresa em melhorar seu processo
de gestdo, para que suas chances de sobrevivéncia aumentem, sdo de grande
relevancia os estudos sobre como as informacbdes dentro desse ambiente sao
gerenciadas e utilizadas. Dessa forma, a relevancia desta pesquisa consiste em
compreender a influéncia das especificidades das pequenas empresas no seu modelo
de decisao, entendendo, assim, como este modelo pode ser utilizado por seu processo
de tomada de decisdo, objetivando a eficacia de suas atividades.

Dentro desse contexto, o interesse pelo tema ficou reforcado em razao das
atividades desenvolvidas como empresaria que atua na area de consultoria de
empresas, vivenciando os problemas e as dificuldades na conducao do processo de

gestdo das pequenas empresas.
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Espera-se que esta pesquisa, além de proporcionar melhor compreenséo do
uso da informacéao gerencial pelas pequenas empresas, auxilie 0 pequeno empresario
na implantagdo da contabilidade gerencial para subsidiar seu processo decisorio e
contribua para o avango do conhecimento cientifico no campo de gestao de pequenos

empreendimentos.
1.2 Problematica

O processo de gestdo tem sido um dos grandes desafios enfrentados pelos
dirigentes das organizacées. A administracdo de qualquer negbcio exige um certo
conhecimento por parte dos gestores, pois gerenciar envolve planejamento,
organizacdo, direcdo e controle, e isso sé é possivel quando se tem informacdo. E
necessario que o gestor tenha acesso aos dados gerais da empresa a fim de identificar

0s problemas e criar alternativas para soluciona-los.

Dessa forma, € apropriado inserir nas pequenas empresas uma rotina de
acbes para que os gestores, de forma gradual, fagam uso da informacédo contabil em

todas as etapas do seu processo administrativo.

No intuito de caracterizar o problema e, considerando que a Contabilidade é
o instrumento que deve refletir a realidade da empresa, com o fornecimento de
informagdes que auxiliem a sua gestao e contribuam para sua continuidade, o presente
estudo pretende responder a seguinte questao: como as informagdes contdbeis podem
ser inseridas e melhor utilizadas pelo modelo de decisdo das pequenas empresas,

contribuindo para o seu processo de gestao?
1.3 Objetivos

Visando atender aos gestores que tém dificuldades em compreender e
utilizar as informacgdes disponiveis na contabilidade, este estudo objetiva propor uma
metodologia de inclusdo da contabilidade gerencial nas pequenas empresas a fim de

gerar conhecimento e facilitar as tomadas de decisao.
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Como objetivos especificos pretende-se:

e |dentificar e analisar se as informacdes recebidas da contabilidade

contribuem para o processo de gestdo das pequenas empresas;

e \Verificar se as caracteristicas inerentes, exigidas pelos 06rgaos
normatizadores estdo presentes nas informacdes recebidas da

contabilidade;

e |dentificar as necessidades informacionais das pequenas empresas
para o seu processo de tomada de decisao;

e Definir estratégias de geragdo de informacdes a partir da elaboragao
de relatérios gerenciais, para auxiliar os gestores nas tomadas de

decisao.

1.4 Estrutura do trabalho

Considerando o tema deste trabalho, o estudo encontra-se dividido em sete
capitulos. Neste primeiro é apresentado uma abordagem geral sobre o tema, a
justificativa de sua escolha, a problematica e o objetivo geral do estudo seguido dos
objetivos especificos.

Do segundo ao quinto capitulo estdo as fundamentagdes tedricas da
pesquisa que deram sustentacdo ao estudo. O segundo capitulo apresenta uma
abordagem sistémica das empresas, evidenciando a integracdo existente e as relagbes

dindmicas entre as estruturas empresariais.

No terceiro capitulo, considerando o dinamismo e complexidade das
organizacdes, mostra-se a relevancia das informacdes para assistir 0 processo de
tomada de deciséo, provendo condi¢cbes para agilizar o referido processo. Ainda neste
capitulo é abordada a Contabilidade como sistema de informagéo, que, além de gerar
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informagobes, permite explicar os fendmenos patrimoniais, efetuar analises, controlar e
também prever e projetar resultados, dentre outras fungdes.

No quarto capitulo, apresenta-se a importancia da pequena empresa num

contexto mundial e nacional, bem como seus conceitos e classificagdes.

No quinto capitulo, evidencia-se uma visdo geral dos fatores que se julga
determinantes na gestdo de uma pequena empresa, quais sejam: o ambiente em que
esta inserida, o0s recursos disponiveis e a agdo gerencial. Ressaltando, por conseguinte,

suas caracteristicas peculiares e a informagao contabil nessas empresas.

No sexto capitulo, sdo apresentadas as caracteristicas da pesquisa quanto a
tipologia, a natureza e aos procedimentos, além da populacdo amostral, da estruturacao

do instrumento de pesquisa e dos procedimentos de coleta e de analise de dados.

No sétimo capitulo, os resultados da pesquisa sao discutidos a partir dos
dados obtidos junto as empresas entrevistadas e apresenta-se uma metodologia de
integracdo da contabilidade gerencial a pequena empresa, enfatizando uma maior
participacao do gestor e apresentando as principais técnicas que subsidiardo a tomada
de decisodes.

Finalizando o trabalho sdo apresentadas as conclusées do estudo, as

limitagcdes da pesquisa e as recomendagodes para trabalhos futuros.



2. VISAO SISTEMICA DA EMPRESA

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a empresa como um
sistema organizacional que exerce uma atividade econémica, mostrar a dindmica de
funcionamento do processo de gestao e oferecer condicées para uma visdo macro de

todas as suas fases.

2.1 A empresa pode ser vista como um sistema aberto

2.1.1 Teoria de sistemas

A terminologia “sistema” pode ser utilizada como referéncia a varias
entidades: o sistema solar, o sistema humano, o sistema organizacional, dentre outras
(CHIAVENATO, 2005).

Levando-se em conta o propdésito deste trabalho, identifica-se o sistema
empresa, na perspectiva de sistema aberto, como o ponto de partida para esta
abordagem, porquanto o presente estudo procura examinar, detalhadamente, as

relacées da empresa com o seu ambiente interno e externo, em constante mutacao.

Bertalanffy (1977) é considerado o sistematizador da teoria de sistemas.
Segundo o referido autor, nada pode ser estudado isoladamente, ou seja, essa teoria
procura compreender melhor o todo, é uma teoria geral, cujo objeto é a formulagao de
principios validos para os sistemas, comumente, qualquer que seja a natureza dos
elementos que o compdem e as forcas existentes entre eles. Ressalta-se que o
comportamento de um elemento é diferente, quando entendido dentro do sistema e ou

considerado isoladamente.

Nao é possivel, portanto, somar-se o comportamento do todo partindo das
partes isoladas. Deve-se considerar as relagdes entre os varios subsistemas, a fim de
compreender 0os comportamentos das partes. Com a contemporaneidade e a evolugao
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tecnoldgica, acentua-se a importancia da visdo sistémica nas mais diferentes areas do

conhecimento.

Na realidade, o pensamento sistémico traduz-se como sendo a estratégia
mais contemporéanea na solugdo de problemas. Pressupde serem eles complexos e
relacionados a uma determinada situacdo, antevendo que as solu¢gdes nao apenas
resolvem problemas, mas também provocam impacto no restante da organizacao,
devendo ser avaliadas em termos de qual a melhor forma de se resolver os problemas

e em como estes afetam a organizacao em seu todo.

Se alguém se dispusesse a analisar as nogdes correntes e 0s ‘slogans” em
moda encontraria bem no alto da lista a palavra “sistemas’. Este conceito
invadiu todos os campos da ciéncia e penetrou no pensamento popular, na giria
e nos meios de comunicacdo de massa. O pensamento em termos de sistemas
desempenha um papel dominante em uma ampla série de campos, que vao das
empresas industriais e dos armamentos até topicos esotéricos da ciéncia pura,
sendo-lhe dedicados inumeraveis publicagbes, conferéncias, simpodsios e
cursos (BERTALANFFY, 1977, p. 17).

Nessa perspectiva, Chiavenato (2005, p. 25) afirma que os sistemas séo

onipresentes e a abordagem sistémica € tdo comum que, as vezes, nem mesmo se

percebe sua utilizacdo a todo instante:

Se fala-se em Astronomia, pensa-se em sistema solar; se o assunto é
Fisiologia, pensa-se no sistema nervoso, no sistema circulatério, no sistema
digestivo. A Sociologia fala em sistema social, a Economia em sistemas
monetérios, a Fisica em sistemas atémicos e assim por diante.

A visdo sistémica ou abordagem sistémica, na opinidao de Nakagawa (2004),
€ aquela que se preocupa com a compreensdao de um problema em sua forma mais
ampla e completa possivel, ao invés de estudar apenas uma ou algumas de suas
partes, separadamente. Ainda segundo o referido pesquisador, a andlise sistémica nos
conduz a preocupacao pelo desempenho da totalidade de um sistema, mesmo que o
problema identificado se refira especificamente a uma ou algumas da suas partes,
porque € caracteristica dos sistemas a interagdo entre todas as partes que o compdem,
Oou seja, viabiliza uma visdao abrangente do conjunto, dando uma configuracéao

totalizada.
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A partir dessa visao, colhe-se, a titulo de exemplo, os seguintes conceitos de

sistema:

“Unidade de varios elementos intencionalmente reunidos, de modo a

formar um conjunto coerente e operante” (SAVIANI, 1995, p. 35);

“Conjunto de elementos interdependentes ou ainda um todo organizado;

partes que interagem formando um todo unitario e complexo” (BIO, 1996, p. 38);

“Conjunto de partes integradas, tendo como finalidade comum a de
alcancar determinado objetivo ou objetivos “ (CHIAVENATO, 2005, p. 41);

“Conjunto de partes interagentes e interdependentes que, conjuntamente,
formam um todo unitério, com determinado objetivo, efetuando uma fungéo” (OLIVEIRA,
2007, p. 38).

Identifica-se, pelas conceituagdes supracitadas, que as caracteristicas

essenciais de um sistema assim se definem:

a) Intencionalidade - se constitui como a expressdo maior do sistema, uma

vez que busca viabilizar o alcance dos objetivos individuais e coletivos;

b) Indivisibilidade - o sistema € formado por partes ou érgaos inseparaveis.

Essas partes assumem a forma de pecgas, passos de uma atividade, um setor, etc.;

c) Interatividade e mutualidade - fruto da interacdo das partes, uma vez que

exercendo, cada uma delas, sua funcéo, cooperam para o0 mesmo resultado.

Assim, a idéia de sistema e de visdao sistémica utilizada neste trabalho
encontra-se visualizada na Figura 1:
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ENTRADAS SAIDAS
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AMBIENTE ——» > AMBIENTE

FEEDBACK

FIGURA 1 — Visao sistémica da empresa
Fonte: Adaptada de Chiavenato (1989)

Do inter-relacionamento entre os elementos, conforme € possivel visualizar
na Figura 1, surge a interface, que pode ser entrada ou saida de energia ou ambas, dai
resultando a classificacdo, dentre ampla gama de tipologias, em sistemas abertos e
fechados.

Os sistemas fechados “sdo 0s que nao apresentam intercambio com o
ambiente que os circunda, pois sdo herméticos a qualquer influéncia ambiental”
(CHIAVENATO, 1989, p. 518). As interagdes acontecem em nivel dos componentes
internos, a exemplo das maquinas, em que ndao ha troca de energia com o meio
ambiente. O relégio (tradicional) € um exemplo classico de sistema fechado, pois
exerce suas fungdes independentemente das variagcbes ambientais ou outras variaveis

externas a sua estrutura.

Os sistemas abertos sdo os que interagem com o ambiente, em relagcédo ao
qual recebem e transmitem energia. “Esta energia pode manifestar-se sob a forma de
matérias-primas, recursos humanos, recursos financeiros, informacbes etc.”
(MARCOVITCH, 1972, p. 29) Os sistemas sao caracterizados por um intercambio
ilimitado com o proprio ambiente, havendo troca de matéria e permanente interagao
dual (CHIAVENATO, 1989).
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2.1.2 O sistema empresa

Embora se encontrem, hoje, num estagio avancado de organizacao, apds
mudancas de ordem politica, social, tecnolégica e econémica, as empresas continuam

tendo que reagir diante das mudancas do ambiente.

Sob a odtica de sistema aberto, a empresa esta envolvida em um contexto
ambiental interno e externo, em constante mutacdo, com que deve se relacionar
continuamente, na busca permanente de se manter em equilibrio no que tange a esse
mesmo ambiente e, assim, saber responder as mudancas externas, aproveitando
melhor, internamente, 0s recursos escassos de que dispdem, para alcancar as metas a
que se propés (MARCOVICTH, 20083).

Em seu ambiente interno, a organizacdo € formada por subsistemas,

conforme ilustra a Figura 2.

m mMAZmM—mWZ >
m mAZm—-—m >

Subsistema Subsistema _

FIGURA 2 — Subsistemas empresariais
Fonte: Adaptada de Guerreiro (1989)
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No ambiente interno, a organizacdo €& formada pelos subsistemas
institucionais (crencas, valores e principios), subsistema fisico (recursos tecnolégicos),
subsistema social (recursos humanos), subsistema formal (desenho organizacional),
subsistema de informagao (informagdes internas e externas) e subsistema de gestédo
(processo decisério) estreitamente relacionados entre si; 0s objetivos de cada
subsistema devem estar dirigidos para a consecugcdo do objetivo global do sistema
empresa (GUERREIRO, 1989).

No ambiente externo, as dimensdes bésicas sdo: a econbmica; a
tecnolégica; e a socio-politica. Cada uma delas abarca uma ampla gama de fatores,
desde a situacao do mercado e da concorréncia, dos inputs, da comercializagdo, do
financiamento e dos recursos (para as variaveis econémicas), até a atuacao do Estado,
dos sindicatos, dos grupos sociais (no campo das variaveis sécio-politicas), bem como
das novas tecnologias, dos processos e métodos de produgédo (no ambito das variaveis
de ordem tecnoldgica).

O melhor aproveitamento dos recursos de que dispde, no processamento
dos diversos produtos e servicos, caracteriza, segundo Marcovitch (2003) o subsistema
operacional. Este subsistema tem por preocupacdo manter a organizacao em equilibrio
estacionario, ou seja, na ocorréncia de cada evento, o sistema se ajusta, voltando a sua
estrutura e caracteristicas anteriores, 0 que se da através da retroalimentacao
(feedback).

Os membros deste subsistema tém como meta manter ‘tudo sob controle’, isto
€, que o fluxo se mantenha em funcionamento continuo da forma como foi
planejado. A demissdo de um funcionario, uma variacdo na qualidade da
matéria-prima, uma maquina com defeito sdo eventos que provocam uma
reacao no sentido de manter o fluxo em continuo funcionamento. Um novo
funcionario é contratado, a matéria-prima é substituida, a maquina é
consertada, sempre no sentido de manter o subsistema em equilibrio
estacionario (MARCOVITCH, 2003, p. 44).

Manter-se preparado para responder as reacbes do ambiente externo
caracteriza o que Marcovitch (2003, p. 45) denominou de subsistema de estratégia:
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Através deste subsistema, as oportunidades sdo identificadas, verificando-se
como tirar vantagens delas e, de forma similar, como se defender das ameagas.
Neste subsistema serdo definidos e revistos os objetivos da organizacéo, sua
estratégia de diversificagdo, de expansao, estratégia financeira, de pessoal e
seu plano de crescimento.
O subsistema de estratégia procura manter a organizacdo em equilibrio
dindmico, ou seja, na ocorréncia de um evento, o sistema passa a ter uma nova
estrutura e novas caracteristicas, fazendo com que o sistema se locomova de um ponto

de equilibrio para outro (MARCOVITCH, 2003).

O fundamento basico para o conceito de empresa reside no fato de visualiza-
la como um agente econ6mico, que relne € manipula recursos econdémicos, com 0

objetivo de satisfazer determinadas necessidades da sociedade, conforme mostra a

Figura 3.
AMBIENTE
INTERNO
AMBIENTE
EXTERNO p
R
(@)
C
E
Recursos materiais S Produtos
Recursos humanos :> i e :>
Recursos tecnologicos M Servicos
E
N
T
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EXTERNO
AMBIENTE
INTERNO

FIGURA 3 — A empresa como um sistema aberto
Fonte: Adaptado de Marcovitch (2003)

Do ponto de vista de sistema aberto, percebe-se através da Figura 3, que a

empresa € um conjunto organizado de recursos econémicos (materiais, humanos,
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tecnoldgicos etc.), que constituem e atuam em varios subsistemas, os quais estdo em
continua inter-relacdo entre si e com seu ambiente (processamento) para o

fornecimento de produtos e servigos a sociedade.

2.2 Missao da empresa

A condicdo de que a empresa pode ser vista como um sistema aberto,
integrado e interagindo com o ambiente, usando recursos para transformar as entradas
em saidas, somente estara identificada com a definicdo do seu objetivo fundamental,
uma vez que uma das caracteristicas essenciais de qualquer sistema é a finalidade
comum de atingir determinado objetivo.

Modernamente, as controvérsias acerca de quais objetivos devem ser
perseguidos pelas organizagbes empresariais, representam, na realidade, apenas a

continuidade de uma discussao que ja se alonga por muitos anos.

Corroborando com Goldratt (1992) de que a meta de uma empresa esta
unicamente nas maos de seus proprietarios, onde afirma que “se a empresa possuli
pelo menos uma acao negociada em bolsa de valores, a meta ja foi ruidosa e
claramente declarada. Investimos nosso dinheiro através da bolsa, a fim de fazermos
mais dinheiro, agora e no futuro” (GOLDRATT, 1992, p.11).

Tal objetivo, contudo, vem sendo alvo de diversas criticas tendentes a
demonstrar que ele se choca com outros objetivos, surgidos em decorréncia da
expansao dos mercados (internos e externos) e da concorréncia, como, por exemplo, 0

de elevacéao da participacdo no mercado ou de crescimento das organizacoes.

Com a evolugao dos tempos, o objetivo de maximizagao do lucro passou a
ser um dos indicadores de eficiéncia, em que o verdadeiro alvo é a sobrevivéncia no
ambiente competitivo e a motivagdo da atividade empresarial, vistas como sendo a

capacidade da organizacao em alcancar seus objetivos em trés vertentes:
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- Lucratividade: compreendendo rentabilidade, adequada estrutura de
capital, niveis de endividamento compativeis, retorno sobre os investimentos,

distribuicdo de dividendos etc.;

- Mercado: participagdo na conquista de novos mercados, novos produtos
e servigcos de qualidade desejavel etc.;

- Tecnologia: dominio de novas e atualizadas técnicas nos setores de

atuacao da empresa, visando manter a eficiéncia operacional e gerencial.

Conquanto nao seja pretensao deste trabalho enveredar nesta discussao, de
quais os verdadeiros objetivos das empresas, existem objetivos diversos alguns mais e
outros menos importantes, com dimensdes de curto e longo prazo, identificados com a

area de atuacao da empresa.

Porém, existe um objetivo resultante, na medida em que, se alcangado,
traduz a satisfagdo dos multiplos objetivos que se originam das inumeras interacoes

entre a empresa e 0s varios grupos a ela relacionados.

Conforme Guerreiro (1989, p. 156),

as empresas tém um perfil de atuagdo caracterizado pela missdo que
pretendem desempenhar no cendrio social e pelas crengas e valores que
carregam consigo, em decorréncia da educagdo, cultura, experiéncia,
ambiéncia das pessoas que as dirigem. Esses aspectos constituem a
verdadeira razdo de sua existéncia. Sao seus objetivos permanentes, seu
negécio. Incluem a quem pretendem atender e, portanto, onde deverdo atuar
(mercados) e o que desejam oferecer (produtos e ou servicos). A missao
independe de oportunidades, tempo, gradacao e outros fatores.

Para determinar a missdo de uma empresa, Oliveira (2007), aconselha a

analise e interpretacado de algumas questdes, a saber:

» Qual a razao de ser da empresa?

» Qual a natureza do(s) negdcio(s) da empresa?
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= Em que tipos de atividades a empresa deve concentrar seus esforgos no

futuro?

Quando a alta administracdo de uma empresa responde a estas perguntas, a

seguinte situacao é criada:

» Definicdo das areas de atuacao prioritarias em que devem ser aplicados 0s

recursos disponiveis;

» Consenso na opiniao de que os esforcos e os recursos dirigidos aos alvos
estabelecidos no horizonte da missao serdao bem sucedidos.

Nessa perspectiva, a evidenciacdo clara da missao da organizagao
possibilita que as pessoas que com ela se relacionam saibam, precisamente, para qual

objetivo estdo direcionando seus esforgos.

Assim, o objetivo maior da empresa € sua missdo, expressao da razao de
sua existéncia como organizagdo, assim entendida como a determinacdo de seu
“negdcio”, que podera se traduzir no fornecimento de determinados bens e ou servigos

a sociedade.

2.3 A empresa necessita de um modelo de gestao

Para a caracterizacdo do que seja modelo de gestéo, inicialmente, parte-se
do que se entende por modelo. Dentre as varias acepgdes, pode-se definir modelo
como o “conjunto de hipéteses sobre a estrutura ou o comportamento de um sistema
fisico, pelo qual se procura explicar ou prever, dentro de uma teoria cientifica, as
propriedades do sistema” (FERREIRA, 1975, p. 437).

Na opinidao de Marcovitch (2003, p. 74),

[...] o modelo representa ou descreve os elementos importantes de um processo
ou de uma situacao e as relagbes existentes entre estes elementos. O arquiteto,
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através de uma ‘maquete’, visualiza a casa a ser construida. Desta forma,
consegue observar melhor as relagdes em jogo e percebe quais mudancgas
devem ser feitas. No caso do administrador ou organizador, o problema é
semelhante; através de um modelo de organizacdo, pode melhor perceber a
dinamica da organizacdo e as mudancas a serem estudadas e implementadas.

Para Nakagawa (1998, p. 48), modelo é “qualquer representacao abstrata e
simplificada de objetos, sistemas, processos ou eventos reais”.

Pelos conceitos expostos, depreende-se que, quando se fala em modelo, a
preocupacao é retratar a realidade, caracterizar de suas partes, como forma de melhor

entender o mecanismo do seu todo.

Quanto ao vocabulo gestado, deriva do Latim gestione, significando o “ato de
gerir; geréncia; administracdo”. Nakagawa (2004, p. 22) aliou a conotagdo sinonimica
um sentido de dinamismo, de espirito empreendedor, quando definiu gestdo como “a
atividade de se conduzir uma empresa ao atingimento do resultado desejado

(planejado) por ela, apesar das dificuldades”.

Para Mosimann (1999, p. 29) “gerir € fazer as coisas acontecerem. A pessoa
que faz a geréncia, denominado gestor, € quem toma as decisdes, para que as coisas

acontecam de tal forma que a empresa atinja seus objetivos”.

Segundo Peleias (1992, p. 36):

Gestao é um processo pelo qual é realizada toda uma série de atividades, com
a finalidade de ordenar e dispor os fatores de producao, buscando alcangar um
determinado resultado. Portanto, a gestdo € um processo dinamico e ordenado,
que conduz a empresa ao cumprimento de sua missao.

No entender de Guerreiro (1989, p. 229):

A gestdo se caracteriza pela atuagao, em nivel interno, da empresa, no sentido
de otimizar as relagbes recursos-operagao-produtos/servigos, considerando,
nesse esfor¢co, o comportamento das variaveis dos ambientes externo e interno
que impactam a empresa e os atributos dos recursos possuidos.
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Infere-se, dai, que a caracterizacdo da gestdo da-se pela exploracdo do
ambiente externo, pela andlise de anomalias no comportamento histérico da empresa e
pelo controle das descontinuidades em nivel interno, no sentido de otimizar as relagbes
recursos-operagoes-produtos/servicos, quaisquer que sejam as circunstancias

existentes, para a garantia do seu equilibrio em relagdo ao ambiente.

Nesse contexto, a administracdo da empresa deve estar permanentemente
atenta ao comportamento das varidveis do ambiente, condicionantes do equilibrio
dindamico (relacionamento da empresa com o ambiente externo) e do equilibrio

estacionario (interagdes existentes entre os subsistemas operacionais).

Todavia, dependendo da figura do administrador, tem-se posturas
diferenciadas. Verifica-se, por exemplo, que algumas empresas se encontram
empenhadas na capacitacdo gerencial de seus recursos humanos, enquanto outras se
véem as voltas com os problemas decorrentes da alta rotatividade de pessoal, devido a

preocupacado com a minimizacao da folha de pagamento.

Algumas empresas estdo em constante processo de incorporagao de conceitos
mais avangados em seus sistemas de informagdes, enquanto outras, com a
contabilidade atrasada ha varios meses, preocupam-se apenas com o eventual
atraso na entrega da declaragdo do imposto de renda. Na mesma linha dos
exemplos acima, é possivel caracterizar inUmeras outras diferencas em relagao
ao enfoque dado pelas diversas empresas ao processo de planejamento, as
preocupagbes quanto ao controle das operagdes, as caracteristicas dos
instrumentos de controle, aos recursos humanos, organizacionais, materiais e
as variaveis ambientais (GUERREIRO, 1989, p. 230).

A razao para esses diferentes estilos de geréncia é encontrada no conjunto

de idéias, crencas, valores, principios e convicgdes, atributos préprios de cada entidade
empresarial.

Considerando que esses atributos orientam e determinam o processo
administrativo, pode-se conceituar “modelo de gestao” como o conjunto de regras que
define a forma como a empresa deve ser administrada. Simbolicamente, é a

“constituicdo da empresa”, definindo as regras basicas para o inter-relacionamento
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interno dos gestores, bem como influenciando os principios organizacionais e os de

controle.

Dentro do quadro empresarial, pode-se representar o0 modelo de gestao
como um grande modelo de controle, baseado nos sentimentos, comportamentos e no
conjunto de crengas e valores das pessoas, 0 que muitas vezes refletira usos e
costumes reinantes no ambiente da empresa, enquadrando-se no grupo dos modelos
simbdlicos, no subgrupo conceitual, ja que pode ser representado de forma verbal ou
escrita. Sob essa 6tica, o modelo de gestdo objetiva assegurar o acerto das acdes
administrativas tomadas pelos gestores do empreendimento, visando alcancar a
eficiéncia e eficacia empresarial (GUERREIRO, 1989).

Mesmo considerando que ha algumas dificuldades para se definir
concisamente o que seja eficiéncia e eficacia, apresenta-se o posicionamento de alguns

estudiosos, como por exemplo, Chiavenato (2005) e Marcovitch (2003).

Para Chiavenato (2005, p. 76):

A eficiéncia estéa relacionada com os meios, isto €, com os métodos e maneiras
de se fazer as coisas. A eficiéncia implica fazer as coisas corretamente, da
melhor maneira possivel; € o quociente de saida sobre a entrada, ou seja, a
quantidade de saida por unidade de entrada.

Por outro lado, para Marcovitch (2003, p. 87):

[...] a eficacia est4d associada diretamente com a idéia de ‘resultados’ e
‘produtos’ decorrentes da atividade principal de uma empresa, a realizagédo de
suas metas e objetivos com vistas ao atingimento do que ela considera sua
missdo e propositos bdasicos. Surge da comparagcdo entre os ‘resultados’
desejados e os ‘resultados’ obtidos.

Assim, relaciona-se eficiéncia a método, processo, operagao, enfim, ao modo
certo de se fazer as coisas, e pode ser definida pela relagcao entre quantidade produzida
e recursos consumidos. Ja a nocao de eficacia € multidimensional e inclui, entre outras,
as nogdes de produtividade e eficiéncia, uma vez que leva em conta tanto a estrutura

interna da organizagcdo como também o ambiente no qual a organizagao opera.
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Desse modo, a partir da definicdo da missdo da empresa, do modelo de
gestdo e do conhecimento das varidaveis que impactam o seu equilibrio, a empresa
podera responder com eficiéncia e eficdcia as mudangas continuas e répidas do
ambiente. Ademais, na condigcdo de sistema aberto, a empresa, concebida como um
organismo capaz de perceber suas relacbes com o ambiente e mudar o seu
comportamento para alcancar o objetivo desejado, procura adaptar-se as contingéncias

desse mesmo ambiente para satisfazer as suas necessidades.

2.3.1 Processo de gestao

Na busca da eficacia do sistema empresa, entende-se que o processo de
gestdo organizacional deve abranger as seguintes fases ou etapas: organizagao;

planejamento; execucao; e controle. Estas fases estdo consubstanciadas na Figura 4.

Missao
Crencas

Modelos
de

Planejamento Execucédo Controle Agégs

Variaveis -
Ambientais | | Sistema de Informaioes

FIGURA 4 — Processo de gestéao
Fonte: Nakagawa (1998)

A organizagao significa “ato ou efeito de organizar” (FERREIRA, 1975, p.
469) de por em estado de funcionar. E a coordenacdo de diferentes atividades de
contribuintes individuais com a finalidade de efetuar transacdes planejadas com o
ambiente. Representa todos os fatores que influenciam o comportamento dentro de um
sistema social.
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No processo de gestdo, portanto, essa funcdo administrativa significa o ato
de agrupar adequadamente, estruturar e integrar os recursos e o0s 6rgaos,
estabelecendo as relacdes entre eles e atribuindo as responsabilidades especificas e os

graus de autoridade para que 0s objetivos possam ser atingidos.

O planejamento consiste na etapa entre uma situagéo atual conhecida e uma
situacdo futura desejada, na qual se espera que, no minimo, esteja garantido o
cumprimento da missao da empresa e sua continuidade, reside a indagacao acerca de
quais decisdes tomar para que essa situacao futura seja, de fato, alcancada. O
processo de planejamento determina, pois, o que deve ser feito no futuro e quais os
objetivos a serem alcangados (CATELLI, 1999).

No entendimento de Oliveira (2007, p. 262), planejamento:

[...] é a identificacdo, andlise, estruturacdo e coordenacdo de missdes,
propoésitos, objetivos, desafios, metas, estratégias, politicas, programas,
projetos e atividades, bem como de expectativas, crencas, comportamentos e
atitudes, a fim de se alcancar de modo mais eficiente, eficaz e efetivo 0 maximo
do desenvolvimento possivel, com a melhor concentracdo de esforgos e
recursos pela empresa.

Portanto, o processo de planejamento deve considerar todos os fatores
condicionantes ou limitadores, tais como: as caracteristicas institucionais da empresa
(sua missao, suas crencas e valores e seu modelo de gestao), as variaveis ambientais

externas (econdmicas, politicas, etc) e as de natureza interna (capacidade produtiva,

tecnologia usada, etc), conforme se observa na Figura 5.



35

Missao Modelo de
Crencas Gestao
Valores

Situacao atual Situagéq futura
conhecida desejada
Variaveis Externas Variaveis Internas
Econdmicas Recursos humanos
Politicas Tecnologia aplicada
Tecnolbgicas Estrutura organizacional
Sdécio-culturais
Demogréficas

FIGURA 5 — Processo de planejamento
Fonte: Adaptado de Guerreiro (1989)

Depreende-se, a partir da Figura 5, que o processo de planejamento é
permanente e continuo, estando sempre voltado para o futuro, garantindo a
racionalidade da tomada de deciséo, através de um curso de acgao interativa entre

varias alternativas existentes.

Segundo Carvalho (2004) sao trés as fases compreendidas no processo de

planejamento: estratégica; operacional; e orgcamentaria.

A fase estratégica possibilita o estabelecimento do rumo a ser seguido pela
empresa, com vistas a obter um nivel de otimizagdo na relagdo com o seu ambiente,
onde os gestores sdo compelidos a definir o conjunto de diretrizes e politicas
estratégicas que garantam o cumprimento da missdao da empresa de forma continuada.
Isto implica o desenvolvimento de planos de agao claramente definidos, contendo os
processos sistematicos de medicdo de desempenho (CARVALHO, 2004).
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Essa fase contempla normalmente trés etapas: longo, médio e anual. No
longo prazo traca-se a estratégia geral da empresa, levando-se em conta o ambiente
econdmico, a dimensao do mercado, a segmentacao do mercado alvo etc., identificam-
se politicas para decisdes, prevéem-se demandas futuras, capacidade instalada de
producédo e necessidades de gastos de capital. O médio prazo é relativo a um ciclo mais
definido de atividades da empresa e a uma situagdo econémica mais proxima, isto €, ha
um ambiente nacional e internacional mais especificos, onde sido estabelecidos
objetivos mais concretos. O planejamento anual traduz-se geralmente no préprio

orcamento, portanto com objetivos e metas expressamente definidos.

No entanto, essas regras, no cenario nacional, ndo sao rigidas porque os
periodos criticos da economia ocorrem a curtos prazos € as mudancas devem refletir as
incertezas do ambiente, que induzem a bruscos redirecionamentos de estratégias,

visando garantir a continuidade.

A fase operacional consiste em definir o conjunto de medidas (objetivos,
politicas e metas operacionais) capazes de viabilizar a consecucdo da estratégia.
Relaciona-se diretamente com as atividades executadas em cada uma das areas
componentes da empresa (CARVALHO, 2004).

Na fase orcamentaria, a qual existe na cadeia de meios/fins de uma
organizacdo para tornar explicita e detalhada a conexdo entre os objetivos, suas
atividades, os recursos necessarios para tais atividades e a sua expresséo financeira
(CARVALHO, 2004), sdo materializados os planos de como se espera que transcorram

0s negocios da empresa num determinado periodo.

Ap6s a concretizagdo do planejamento, tem-se a etapa da execucgao,
conforme ilustra a Figura 4. Esta etapa acontece quando depois de definidos os planos,
suportados por um orgcamento, (que especifica, em termos quantitativos, as medidas
adotadas no plano operacional), os gestores fazem as coisas acontecerem,

preferivelmente segundo o que foi planejado. Nessa fase ocorre a dindmica do
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processamento, onde as operacdes sao orientadas para que o objetivo seja alcancado
(NAKAGAWA, 1998).

O controle, finalmente, aparece no final da cadeia de etapas do processo de
gestao organizacional, interligando-se através de suas agdes corretivas com as demais
fases do processo. Essa fase objetiva verificar se a empresa caminha para e por onde
foi estabelecido anteriormente. Portanto, o controle exige a definicdo prévia de um
comportamento desejavel no sistema que esta sendo acompanhado, num determinado
periodo, e o registro dos eventos resultantes da tomada de decisdes (NAKAGAWA,
1998).

Em seguida, atribui-se a fase de controle a geracao de agdes corretivas, ou
seja, de medidas que fagam o empreendimento retornar ao caminho anteriormente
definido ou a escolha de um novo caminho, a partir da confrontagdo dos eventos

resultantes com padrdes previamente estabelecidos (NAKAGAWA, 1998).

Por fim, condiciona-se o0 processo de gestdo a disponibilidade de
informacdes ndo s6 sobre o que deveria ocorrer, mas sobre o que de fato ocorreu,

visando ao redirecionamento dos desvios.

2.3.2 Modelo de decisao

Toda organizacdo nasce e se desenvolve a partir de decisdes. Estas
decisbes sdo influenciadas por diversas variaveis, dentre as quais: os valores

particulares de cada gestor, conforme afirma Lemes (1996, p. 74):

As pessoas no seu dia-a-dia ou em situagdes especiais tomam decisdes
diferentes umas das outras. Mesmo diante de um mesmo problema, de
alternativas idénticas em cenarios iguais, as opgdes recairdo sobre caminhos,
se ndo opostos, pelo menos diferenciados. Isso ocorre porque cada pessoa
percebe a realidade de uma forma especifica, reflexo de um quadro de
referéncias resultantes de suas experiéncias de vida, além da influéncia dos
aspectos culturais, crengas e valores, formacdo intelectual, informacéo
acumulada, convivio com grupos sociais etc.
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No sistema empresa, o0 modelo de decisdo é a base de todo o processo de
gestdo. De acordo com Santos e Ponte (1998, p. 43):

[...] num ambiente econdmico caracterizado pela escassez de recursos, séo as
decisbes, tomadas em todos os niveis da organizacao, que determinam ou nao
a utilizagdo adequada de tais recursos para a consecugdo dos seus objetivos.
E, portanto, nas decisdes e nas ag¢des desencadeadas pela empresa, que
reside a chave para a obtencao da eficacia organizacional.

Entende-se que essa eficacia consiste na busca e na selecao de cursos

alternativos de agédo, de modo que o objetivo a ser alcangado seja aquele que propicie o
melhor resultado.

Nessa perspectiva, Almeida (1996, p. 11) afirma:

A obtencdo da eficacia estd condicionada ao direcionamento integrado das
decisbes tomadas pelos diversos gestores, convergindo para os objetivos da
organizacdo. Dai a necessidade de dotar os gestores de um instrumento que os
apdie na escolha da melhor alternativa de agéo.

Para Fernandez (1989), decisdo € o encaminhamento que se da antes das
acOes praticas. Logo, a decisdao estd sempre voltada para o futuro. Nesse sentido,
assevera que a administracao das empresas tem necessidade de aferir 0 desempenho
de sua gestdo, sendo necessario fazer-se uma avaliacdo dos resultados obtidos em
relacao aos esperados.

O processo de tomada de decisdo é um método com uma seqiéncia légica de
eventos que pode ser tratado cientificamente, como segue: reconhecimento de
um problema ou a necessidade de uma decisdo; definicdo de todas as
alternativas de solugdo do problema; reunido de todas as informagdes
relevantes as solugdes alternativas; avaliagao e classificagdo dos méritos das
solugdes alternativas; selecionar a melhor solugdo alternativa; validagdo da
decisao pela realimentagéo da informagédo (FERNANDEZ, 1989, p. 77).

Ademais, o objetivo da decisdo é o de permitir a prestacado, da melhor forma
possivel, de todas as informagdes solicitadas, de acordo com o modelo de decisao.

Conforme Fernandez (1989, p. 79), as decisdes podem ser de tipos diferenciados, a
saber:
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= Decisdo de per si: & a decisdo isolada que independe de qualquer outra
deciséo;
= Decisdo dependente: é a decisdo que depende de uma ou mais decisoes,
pois trata-se de um conjunto interdependente e inter-relacionado;
= Decisdo normatizada: é a decisdo que é tomada em funcéo dos resultados
apresentados por algum critério de rotina estabelecido nos procedimentos
internos;
= Decisdo especial: € a decisdo que foge a normatizagdo e normalmente
refere a escolha entre cursos alternativos de agéo.
No entanto, para ludicibus (2006, p. 22), “a decisdo sobre o que € vital ou
ndo para a tomada de decisbes econémicas é muito dificil (conceitualmente) de ser

avaliada na pratica”. Assim, ludicibus (2006) sugere:
a) Estabelecer a fungéo-objetivo que se deseja otimizar;

b) Identificar e avaliar o tipo de informagao utilizada no passado para

otimizar a funcéo;

c) Prover o modelo preditivo que ira suprir 0 modelo de decisdo para a

otimizacao da funcao-objetivo.

Nessa linha de raciocinio, Guerreiro (1989) assegura que a caracterizacao
dos modelos de decisdo dos diversos usuarios de um sistema de informacdo nao é

tarefa simples, pois um usuario pode ter mais de uma fungao-objetivo a ser otimizada.

Por outro lado, Hendriksen e Breda (1999, p. 134) advertem que:

[...] embora possa ser possivel estabelecer os modelos de decisdo descobrindo
como os usuarios realmente tomam suas decisdes e quais informagdes eles
desejam, este procedimento pode ndao conduzir aos melhores resultados porque
0s usuarios estédo limitados pela informagao contabil disponivel ou porque eles
podem nao estar usando os melhores modelos.

Assim, nao basta identificar o melhor modelo de deciséo, quais informacdes
sdo desejadas e desenvolver o sistema de informacdo. E necessario que a empresa

repense 0 seu modelo de gestdo e que o0s usuarios repensem 0s seus modelos
decisorios a luz do seu modelo de gestao (GUERREIRO, 1989).
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Logo, a ndo definicdo explicita do modelo de gestdo pode gerar conflitos
entre os gestores, levando-os, muitas vezes, a tomada de decisdes que ndo estdo de

acordo com o0s objetivos da empresa.

Em cada fase do processo de gestdo, os gestores estardo tomando
decisdes, que compreendem um conjunto de etapas, dentre elas: identificacdo do
problema, formulagdo de alternativas, avaliacdo das alternativas e selecdo de uma
alternativa, constituindo o processo decisério (SANTOS e PONTE, 1998).

O modelo de decisao, portanto, atua como um instrumento de apoio ao
gestor em seu processo decisério, possibilitando, dentre as alternativas levantadas, a
escolha daquela que seja mais adequada como solug¢ao do problema para que o efetivo

objetivo da empresa seja alcangado.



3. INFORMACAO COMO SUPORTE AO PROCESSO DECISORIO

Atualmente, um fator preponderante para garantir a continuidade das
empresas é sua capacidade de analisar, planejar e reagir com tempestividade as
mudangas ocorridas nos seus negécios. Para tanto, € fundamental que a organizacao
disponha cada vez mais de informagbes para o auxilio ao processo de tomada de

decisoes.

Assim sendo, este capitulo tem como objetivo mostrar a relevancia da
informacéao, o contexto dos sistemas de informacao e o papel da informagao contabil
para subsidiar o processo de tomada de decisao.

3.1 A sociedade, a informacao e o conhecimento

“A sociedade atual esta centrada na informagé@o e no conhecimento, o que
tem refletido fortemente no processo de gestao das empresas” (PAIVA, 2006, p. 75).

As empresas, para acompanhar o ambiente turbulento e descontinuo,
precisam ser flexiveis, criativas e inovadoras, portanto, ndo é concebido administrar,

gerenciar, funcionar ou decidir sem o uso de Sistemas de Informagéo.

Para Meirelles (1994), os usos dos recursos de processamento de dados e
das informagdes eram ainda pouco explorados, mas que, na nova sociedade, o
computador estava se tornando uma ferramenta cada vez mais imprescindivel como
agente responsavel pelo processo de transformacdo para a nova sociedade de
informacao.

Troyjo (1997, p. 105) define a Sociedade Global da Informag¢édo como sendo

a globalizacao expressa na operacionalidade do mundo contemporéaneo. Assim:

O conhecimento é o0 mais importante insumo-produto da economia
contemporénea. O conhecimento é a moeda de troca da globalizacdo e,
portanto, produzir, armazenar, cambiar, incorporar e transmitir conhecimento
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sdo as principais fontes de poder e riqueza do século XXI, o século da
Sociedade Global da Informagao.

Gardin (1998) cita quatro tipos de valores que julga existir na informacao:

a) Valor de uso - baseia-se no uso final que se faz da informacéo;

b) Valor de troca - 0 que o usuario esta preparado para pagar, € variara de

acordo com as leis de oferta e demanda;

c) Valor de propriedade - reflete o custo substitutivo de um bem em

particular;

d) Valor de restricdo - surge no caso de informacao secreta ou de interesse

comercial, quando o ideal é que haja uso zero (ou restrito) pelas outras
pessoas interessadas.

Para o entendimento do conceito de informacéo, faz-se oportuno a distincao
entre dado e informagéo. Costumeiramente, existe uma persistente tendéncia de se
usar as palavras dados e informagé&o como sinbnimos. Porém, estas representam idéias
bem diferentes. Enquanto dados séo fatos brutos que ainda nao sofreram nenhuma
analise, as informagdes sdo esses mesmos dados analisados, interpretados, de onde
se retira 0 conhecimento que se deseja.

Os dados consistem em elementos dispersos que chegam até as pessoas
sem alguma sistematizacao. Para se obter a informacgao, € necessario processamento e
ordenacao criteriosa de dados, imprimindo-lhes sentido, para uma melhor compreensao
das pessoas. O conhecimento, por sua vez, é obtido a partir da conversdao de uma base
de informagdes para acao (SAINT-ONGE, 1996).

Davenport e Prusak (1998) definem dados como sendo um conjunto de fatos

distintos e objetivos, relativos aos eventos. A informagdo € como uma mensagem,
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geralmente na forma de um documento ou uma comunicacdo audivel ou visivel que

deve informar.

Para Manas (1999), dado nao € informacao. Dado é a expressdao em estado
bruto e nado interpretada de um fato, enquanto que a informagédo é um dado registrado,
classificado, organizado ou interpretado dentro de um contexto, exprimindo significado.

E um acréscimo de conhecimento. Informacdo vem da palavra latina informare, que
significa dar forma.

Conforme Aquino e Santana (1992, apud Catelli, 1999, p. 307),

[...] resumidamente, assume-se que dado € algo bruto, sem valor ou dificil de
ser utilizado. A informagcdo se apresenta como algo Util, ligado a um interesse
especifico [...]

Stair (1996) define informag¢do como sendo um conjunto de fatos organizados

de tal forma que adquirem valor adicional, além do valor do fato em si.

Os autores Laudon e Laudon (1999) conceituam informagdo como sendo o
conjunto de dados aos quais seres humanos deram forma para torna-los significativos e
uteis. Informacao deve informar, enquanto os dados de forma alguma possuem esta
atribuicdo. A informagcdo é dados coletados, organizados, ordenados, aos quais sao
atribuidos significados e contexto.

Depreende-se, pois, das definicbes e conceitos precedentes, que a
informacado depende fundamentalmente de que exista, através do ser humano, uma

interpretacao relevante para dar sentido aos dados existentes.

No entanto, parafraseando Stair (1996), para que a informacao seja relevante
deve ter algumas caracteristicas, as quais estdo contempladas no Quadro 1.
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CARACTERISTICAS DEFINICOES

UTIL Informacéo que atenda a necessidade do usuario.

OPORTUNA Informac&o que esta a disposi¢do do usuario no tempo que lhe convém.

CLARA Informagcédo nitida, transparente que facilmente é entendida pelo
USUuario.

INTEGRA Informagao completa.

RELEVANTE Informacéo que aborda apenas os pontos fundamentais e importantes.

FLEXIVEL Informacéo evidenciada sob varias formas e na linguagem do usuario.

CONFIAVEL Informacao que transmita seguranga ao usuario.

QUADRO 1 — Caracteristicas da informacgéao
Fonte: Elaborado a partir de Stair (1996)

Segundo Simcsik (1992, p. 72), a filosofia da informacdo na empresa €

definida sob dois pontos de vista, relacionados com o uso:

Uso interno da informagéo, onde se pode estrutura-la como: meio de ligagéo
entre unidades organizacionais dinamicas, estruturadas de forma sistémica e
integrativa, com o objetivo de canalizar os fluxos de forgas produtivas, quer
intelectuais quer energética, para os objetivos empresariais e pessoais, com
bases sélidas no passado e no presente, com dados seguros e precisos para a
formatacdo de um cenario futuro previsivel, no nivel otimizado (alfa), neutro
(beta) ou pessimista (delta).

Uso externo da informagéo, onde se pode estrutura-la como: meio técnico de
busca continua e ininterrupta de mensagens com as devidas retroalimentagoes,
visando a objetivos empresariais de manutencdo e aproveitamento de
oportunidades de mercado, num processo dindmico de mudangas
organizacionais para um posicionamento melhor na comunidade.

Apesar da vasta literatura sobre as fronteiras entre dado, informagédo e

conhecimento, pode-se inferir que enquanto o dado corresponde ao elemento

informacional primario, o qual isoladamente possui pouco sentido e valor, a informagéo

€ obtida quando se acrescenta significado ao dado.

Entretanto, Stewart (2002) entende que é impossivel estabelecer distincdes

nitidas entre dado, informacao e conhecimento, uma vez que o contexto € que definira a

melhor categorizagdo. Segundo Stewart (2002, p. 31):
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Dados e informagdes sdo menos do que conhecimento [...]. Conhecimento nao
€ a soma [de informagdes], é agregacéao, interacdo, acumulag¢édo. Os dados e as
informagbes conectam-se entre si para formar o conhecimento [..]. O
conhecimento envolve expertise. Para alcanga-lo é preciso tempo [...]. Ter
conhecimento, dominar um assunto, é algo diferente e maior do que saber de
um fato ou possuir muitas informagdes a respeito de alguma coisa. Contudo é
impossivel estabelecer distincdo nitida entre informagdo e conhecimento [...],
pois 0 que é dado para alguém pode ser conhecimento para outrem, e vice-
versa, dependendo do contexto.
Sem entrar no mérito dessa controvertida discusséo, entende-se que “as
informacdes e o conhecimento que se relacionam com as decisdes surgem em varios
pontos da organizagao” (SIMON, 1970, p.162), porquanto o conhecimento é obtido

quando se aplica a informacao na execucgao de tarefas.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (apud Paiva, 2006, p. 77) consideram que:

[...] ainformacado tem a ver com significado, e constitui a base do conhecimento.
No entanto, o conhecimento vai um passo adiante: abrange as crengas de
grupos individuos, e se relaciona intimamente com a acéo.

A gestdo do conhecimento preocupa-se em agregar valor as informacdes,
filtrando, resumindo e sintetizando, e, dessa forma, desenvolve um perfil de utilizacdo
pessoal que ajuda a chegar ao tipo de informacao necessario para passar a acao
(TAPSCOTT, 1999).

Dessa forma, o conhecimento € a acdo ou efeito de conhecer e esta
associado a idéia, nogao, ciéncia etc. O conhecimento vem associado a compreender,
que, por sua vez, € inventar, ou reconstruir através de um constante processo de
reinvengao (LIMA, 2001).

Logo, a informacéao é obtida a partir da atribuicdo de significado ao dado e é
considerada a matéria-prima para elaboracao do conhecimento.

3.2 Processo de gerenciamento da informacao

O papel da informacdo € de sustentar as decisbes que possam tornar

possivel uma flexibilizagdo maior do comportamento empresarial. Independentemente
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do seu porte, a necessidade de informacdes, bem como de ferramentas gerenciais que
permitam acompanhar a dinamica empresarial e a evolugao dos negdécios, € crescente
entre as organizacgodes, as quais devem ser adequadas ao tipo de decisédo a ser tomada
em cada area, bem como o nivel de decisdo em que o gestor se encontra no

organograma.

A importancia da informacéo é indiscutivel, uma vez que € por meio dela que
0s gestores conseguem identificar o passo a frente que deve ser dado, em termos de
oportunidades e ameacas que o ambiente oferece a empresa, pois se constitui no
material bruto para o pensamento, a tomada de decisdes, a solu¢cao de problemas, o
desenvolvimento de atitudes, o aprendizado e todas as atividades especificamente
humanas que se referem ao préprio funcionamento psicolégico e ao comportamento

das pessoas (CARVALHO, 2004).

Contudo, devido ao fracasso dos niveis executivos em concentrar-se em
questdes relativas a informagdo, poucas organizacbes tém conhecimento das

informacdes que ja possuem e das que precisam.

Segundo McGee e Prusak (1994), identificar as necessidades e os requisitos
de informacéao constitui a tarefa mais importante dentro do processo de gerenciamento
da informacéao, devido a complexidade, inconstancia e imprevisibilidade do mundo dos
negocios, que obrigam que as informagdes aos gestores sejam tdo variadas como 0s
fatores que influenciam a sua organizacdo. Além disso, para Davenport (2000), o
processo de gerenciamento da informagao depende dos interesses, dos problemas e do

setor de cada organizacao.

Ainda, de acordo com Davenport (2000, p. 176) “determinar as exigéncias da
informagédo é um problema dificil, porque envolve identificar como os gerentes e

funcionarios percebem seus ambientes informacionais”.

O entendimento do assunto passa por varias perspectivas — politica,

psicolégica, cultural, estratégica - e as ferramentas correspondentes, como avaliagéo
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individual e organizacional. Nao obstante, McGee e Prusak (1994) alertam que oferecer
aos executivos enormes documentos impressos ou acesso a um banco de dados
extremamente amplo sem indicar atalhos e instru¢cdes que facilitem uma resposta

rapida ndo é um enriquecimento as informagdes, mas sim um obstaculo.

Na identificacdo de necessidades de informacdo, deve-se observar duas
caracteristicas importantes, que se consubstanciam na variedade de informacdes
necessarias e na disponibilidade das mesmas. A variedade refere-se a0 nimero de
fontes de dados que devera constar no sistema, para gerar uma informacao estratégica,
que deve estar de acordo com a quantidade de informacédo que o sistema pretende
interpretar. Na disponibilidade de informacdes necessarias, observa-se que os gestores
nem sempre tém o conhecimento que se deseja sobre a dimensao dessa questao, pois
muitas vezes, ndo sabem se essa informagdo existe, dentro ou fora da empresa e,
ainda, como transforma-la em informagédo util ao seu processo decisério (BEUREN,
2000).

Segundo Davenport (2000), o procedimento mais comum para determinar as
exigéncias informacionais é questionar o gestor sobre que tipo de dados ele precisa, ou
quais sao seus “fatores essenciais para o sucesso”, e que informagdes sdo necessarias

para monitorar cada um desses fatores.

De acordo com Bio (1996, p. 123):

Para um administrador saber de que informacdes tém necessidade é preciso
que esteja ciente de cada tipo de decisdo que deve tomar (e realmente toma) e
ter um modelo adequado de cada tipo. Raramente essas condigdes sao
satisfatorias. Muitos administradores tém algumas nogbes de pelo menos
alguns tipos de decisbes que lhes cabe tomar. As suas nogdes, porém, tendem
a ser fundamentalmente deficientes em decorréncia de um principio importante
de economia cientifica: quanto menos se sabe a respeito de um fenébmeno,
maior € o numero de varidveis exigidas para explica-lo. Portanto, o
administrador que ndo compreende o fenémeno que controla procura proteger-
se e, em relagdo a informacgdes, ele quer tudo.

Na realidade isso se confirma, pois se tem verificado que os gestores,

condicionados por varias questdbes de ordem genética e cultural assumem
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posicionamentos os mais diversos possiveis quanto a definicdo do seu modelo de

decisao.

Por questdo de ordem genética, encontram-se os fatores hereditarios,
congénitos, bioldgicos e fisiologicos que influenciam o tomador de decisdo. Pelo lado
cultural, entende-se os padrées de conduta desenvolvidos, a personalidade adquirida
através da educacao, a imposi¢ao das normas de determinado grupo ou sistema social

e as experiéncias acumuladas durante a sua vida.

Ademais, na concepcao de Guerreiro (1989, p. 44),

[...] a grande dificuldade na maior parte das situagées de tomada de decisbes
diz respeito a incerteza em relagdo ao futuro. Se ndés pudéssemos predizer
precisamente os eventos futuros (precos de materiais, atividades dos
concorrentes, etc) a solugao para muitas decisdes seria trivial. Por outro lado,
como a incerteza a respeito de qualquer aspecto do processo de decisao esta
normalmente presente, a complexidade e a dificuldade do problema aumentam.

Kotler e Armstrong (1998) apresentam alguns conceitos relacionados com a
identificacdo das necessidades de informacédo para sistemas de marketing. Segundo
Kotler e Armstrong (1998, p. 73), “‘um bom sistema de informagdes de marketing

equilibra e concilia o que os profissionais de marketing gostariam de obter com o0 que

eles realmente necessitam, e com o que é possivel oferecer”.

Acrescente-se que 0 raciocinio exposto acima € extensivo a todos os
sistemas de informacbGes, uma vez que 0s seus objetivos sdo de atender,

convenientemente, as necessidades dos usuarios.

Considerando a assertiva de Hendriksen e Breda (1999, p. 27) de que
“‘nenhuma informagao é necesséria para tomada de uma decisdo, mas a informacéao
pode ser desejada devido a incertezas”, a grande questao levantada é como identificar
quais as informagdes o0s usuarios, verdadeiramente, necessitam para a tomada de

decisao.
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Para descobrir quais as informagcdes que os gerentes gostariam de obter,
Kotler e Armstrong (1998, p. 75) sugerem as seguintes questdes, apresentadas no
Quadro 2.

QUESTOES
1. Que tipo de decisao vocé toma normalmente?

2.  De que tipo de informagdes vocé precisa para tomar essas decisdes?

3. Que tipo de informagdes Uteis vocé obtém normalmente?

4. | Que tipo de informagdes vocé gostaria de obter que nao esta obtendo?

S Que tipo de informacgdes vocé obtém hoje das quais ndo necessita?

6. Que informagcbes vocé gostaria de obter diariamente? Semanalmente?
Mensalmente? Anualmente?

7. Sobre que topicos vocé gostaria de se manter informado?

8. Que bancos de dados seriam de utilidade para vocé?

9. Que tipos de programas de analise de dados vocé gostaria de ter?

10. | Quais seriam os quatro aprimoramentos mais Uteis a serem feitos no atual sistema
de informagoes?

QUADRO 2 - Questionario para identificar as necessidades de informagbes

Fonte: Kotler e Armstrong (1998, p. 75)

Ainda, conforme Kotler e Armstrong (1998, p. 75), “os gestores nem sempre
fazem uso de todas as informacdes que solicitam, e, as vezes, ndo pedem aquelas de
que realmente carecem. Além disso, muitos pedem informagbes antes de refletirem

cuidadosamente sobre sua real necessidade”.

Nessa perspectiva, outro aspecto que deve ser considerado, além da
utiidade da informacao, é a sua relevancia, ou seja, os beneficios gerados por uma
informag@o devem ser superiores ao custo de obté-la. No entanto, tanto o valor da
informacao quanto seu custo sdo, em geral, de dificil mensuracdo. A informacdo em si

nao tem valor, seu valor origina-se do emprego que lhe é dado.
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3.3 Sistemas de informacao

De acordo com Anthony (2002 apud Marques et al., 2006), existem trés
niveis de informacgao: estratégica, gerencial e operacional. Cada nivel é suportado por
algum tipo de sistema de informag&o, que auxilia o processo de tomada de decisdo,
sendo que cada sistema tem suas caracteristicas peculiares, para atender o nivel de

informagéo a que se destina.

Nesse contexto, € valido apresentar algumas definicbes de Sistemas de

Informagé&o, para harmonizar o entendimento sobre o assunto.

Catelli (1999, p. 307/308) afirma que:

No ambito empresarial, o interesse especifico da utilidade da informacao é uma
funcao direta do processo de gestao, como variaveis — seja interna ou externa —
que serdo os inputs nos modelos decisérios nas tomadas de decisao
requeridas. A relagdo entre informacao e decisio é estreita, visto que decisdes
sdo tomadas no presente sobre eventos que se concretizardo no futuro. Nas
organizagcdes empresariais, € necessario estabelecer um conjunto de
procedimentos que possibilitem captar as ocorréncias internas e externas, nos
assuntos relacionados a sua gestdo, de maneira estruturada e subsidiando os
gestores nas decisbes requeridas no processo de gestdo. Nesse sentido, o
principal mecanismo existente na atualidade é o Sistema de Informagéao
(CATELLI, 1999, p. 307/308).

Ainda conforme Catelli (1999, p. 308), sistema de informacao:

[...] € um integrado sistema maquina-usuério provendo informagbes para
suportar operacdes as fungdes de gerenciamento, analise e tomadas de
decisbes na organizagdo. O sistema utiliza computadores — hardware e
software — manuais de procedimentos, modelos para andlises, planejamento,
controle e tomadas de decisbes e bancos de dados (CATELLI, 1999, p. 308).

Para Bio (1996, p. 78), sistema de informacao:

[...] € um subsistema do sistema empresa, e assim conclui-se que seja
composto por um conjunto de subsistemas de informagdo, que por definicdo
serao interdependentes.

Segundo Oliveira (1999, p. 40), sistema de informacéo:
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[...] & o processo de transformacédo de dados em informagdes. e quando esse
processo esta voltado para a geracao de informagbes que sdo necessérias e
utilizadas no processo decisério da empresa, diz-se que esse é um sistema de
informagdes gerenciais.

Para Laudon e Laudon (1999, p. 4):

[...] um sistema de informagbes pode ser definido como um conjunto de
componentes inter-relacionados trabalhando juntos para coletar, processar,
armazenar e distribuir informacao com a finalidade de facilitar o planejamento, o
controle, a coordenagdo, a andlise e o processo decisério em empresas e
outras organizagdes. Os sistemas de informagdes contém informagédo sobre
pessoas, lugares e coisas de interesse, no ambiente ao redor da organizagéo e
dentro da prépria organizagdo. Os sistemas de informagdo essencialmente
transformam a informacdo em uma forma utilizavel para a coordenacgéo de fluxo
de trabalho de uma empresa, ajudando empregados ou gerentes a tomar
decisdes, analisar e visualizar assuntos complexos e resolver outros tipos de
problemas.

Polloni (2000, p. 30) afirma que:

[...] sistemas de informagbes sdo qualquer sistema usado para prover
informagdes (incluindo seu processamento), qualquer que seja sua utilizagao.

Conforme O Brien (2003, p. 97), sistema de informacao:

[...] € o conjunto organizado de pessoas, hardware, software, redes de
comunicacdo e recursos de dados que coleta, transforma e dissemina
informagdes em uma organizagao.

No entendimento de Valeretto (2005, p. 45):

[...] os sistemas de informagbes sdo sistemas que se baseiam em hardware,
software e recursos humanos para dar suporte as informacdes organizacionais
e necessidades de comunicagéao.

Depreende-se das conceituagdes precedentes que um sistema de
informacao, embora consagrado na literatura da area, pode ser definido em termos de
duas perspectivas: uma relacionada a sua fung¢édo e outra relacionada a sua estrutura.
Numa perspectiva funcional, um sistema de informagdo € como uma midia
implementada com a finalidade de gravar, armazenar e disseminar expressdes de

linguagem. De outro modo, numa perspectiva estrutural, um sistema de informacéao

consiste em conjunto de pessoas, processos, dados, tecnologia e linguagem
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parcialmente formalizada, formando uma estrutura coesa que serve a algum fim
(VALERETTO, 2005).

3.3.1 Classificacao dos sistemas de informacao

Nesse cendrio de atuagéo, onde predomina o apoio ao processo de tomada
de deciséo, que permite a administracao avaliar sua contribuigcdo e o seu grau de acerto
no desenvolvimento e implementagcdo das suas agdes, pode-se classificar os sistemas
de informagao de acordo com as funcdes que eles realizam e as pessoas com que eles
trabalham e servem em uma organizagao, conforme preceitua Daft (1999):

= Sistemas de Informacao Administrativas ou Gerenciais: nhormalmente dao

suporte as necessidades de tomada de decisdao da administracao no topo.
Esses sistemas podem ser subdivididos em Sistemas de Registro de
Informagdes, Sistemas de Suporte a Decisdo e Sistemas de Informacdes

Executivos;

= Sistemas de Informacdo Operacionais: atendem as necessidades de

processamento de informacdes das operacdes do dia-a-dia de uma
empresa, assim como as fungdes operacionais de nivel mais baixo na
escala hierarquica. Esses sistemas podem ser subdivididos em Sistemas
de Processamento de Transacdes, Sistemas de Controle de Processos e

Sistemas de Automacao de Escritorio;

= Sistemas de Apoio a Decisdo em Grupo: sistema interativo e

computadorizado que facilita a tomada de decisdao em grupo. Sao também
chamados de sistemas de trabalho colaborativo;

» Sistema Especialista: sistema que se desenvolve codificando o

conhecimento humano do especialista em regras de decisdo, que sao
escritas no programa de computador para simular a estratégia de solugcao

de problema do especialista. Esses sistemas tendem a dirigir os
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problemas repetitivos para as dareas de dominio restrito e oferecer

recomendacgoes;

» Sistemas de Informacdo Integrados: sdo sistemas que possuem varios

médulos (que podem ser implementados individualmente) e que possuem
um banco de dados central, proporcionando uma melhor integracdo das
informagdes por toda a organizagdo. Um exemplo de sistemas integrados

€ o sistema Enterprise Resource Planning (ERP).

Nessa linha de raciocinio, Caddah Neto (2005) classifica os sistemas de
informacao de acordo com o nivel gerencial a que se destinam: na base da piramide
estao os sistemas e informagdes operacionais, seguidos pelos sistemas de informacdes
gerenciais, e no topo, os sistemas de informacdes estratégicas. Hierarquicamente sao

representados como no diagrama mostrado na Figura 6.

Estrateaico

Tatico

Operacional

FIGURA 6 — Hierarquia dos sistemas de informacdes
Fonte: Adaptado de Oliveira (1999)

Os sistemas de informacéo transacionais — ST s@o 0s primeiros a serem

implementados nas empresas e transferem as informacdes para o nivel superior, SIG.
Os ST séao estruturados a dar suporte ao proprio funcionamento fisico-operacional das
diversas areas da empresa, a exemplo dos sistemas de faturamento, de estoques, de
contas a pagar, de contas a receber, de custos, de contabilidade etc. (FIGURA 6).

Os sistemas de informacdo gerenciais - SIG sao arquitetados para um

processo mais elaborado de informagcdo, a exemplo dos sistemas de projecdo de
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vendas, controle de producdo, analise de custos etc. Tém como finalidade oferecer
informagdes compiladas, ou fazer uma primeira andlise das informacdes fornecidas
pelos sistemas transacionais, e visam fornecer subsidios para a tomada de decis6es
(FIGURA 6).

Os sistemas de apoio a decisdo — SAD sdo os sistemas que colocam a

disposicdo dos tomadores de decisdo recursos em nivel estratégico de
acompanhamento e tomada de decisdes. Destinam-se aos altos escaldes da
organizacao e sao voltados para problemas especificos, a exemplos dos sistemas de
andlise de lucratividade (trade-off), apresentacées de informacao através de mapas,
gréaficos, animacoes, dentre outros (FIGURA 6).

Desse modo, um sistema de informagdes visa tornar disponivel para a
gestdo da entidade informagbes de natureza operacional e gerencial, para uso nos
niveis de decisdo operacional, tatica e estratégica. Entendendo-se os objetivos de cada
informacdo, pode-se dizer que uma informacdo € de carater operacional quando se
trata de fundamentar operagdes que estdo efetivamente acontecendo naquele
momento, permitindo a continuidade normal dessas mesmas operagdes. Por outro lado,
diz-se gerencial quando o objetivo é subsidiar dados para decisdes em nivel tatico e
estratégico, permitindo a tomada de decisoes futuras.

Segundo Souza et al. (1998, p. 17):

Um relatério de periodo aquisitivo de férias dos funcionarios, quando utilizado
para a contabilizagdo da provisado de férias, € um relatério do tipo operacional;
quando utilizado para a formacao de fluxo financeiro, é do tipo gerencial-tatico;
Um relatério que demonstre a rotatividade de funcionarios (turnover)
periodicamente, quando utilizado na verificagdo dos motivos da substituicdo de
pessoal, € um relatério tipo gerencial-tatico; este mesmo relatério, quando
utilizado para a avaliagdo da politica de contratagdo de pessoas, € um relatério
do tipo gerencial-estratégico.

Considerando, dentre outros aspectos, que os sistemas de informacao
procuram aproximar os dados das informacgdes, as informacdes das decisdes, as
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decisdes das agdes, as agbes dos resultados, alinham-se, adiante, as suas principais
finalidades, segundo Oliveira (1999, p. 45):

- Reducéo dos custos das operagoes;

- Melhoria no acesso as informagoes, propiciando relatérios mais precisos e
rapidos, com menor preco;

- Melhoria na produtividade, tanto setorial quanto global;

- Melhoria nos servigos realizados e oferecidos;

- Melhoria na tomada de decisdes, através do fornecimento de informagdes
mais rapidas e precisas;

- Estimulo de maior interagdo entre os tomadores de decisao;

- Fornecimento de melhores projecdes dos efeitos das decisbes;

- Melhoria na estrutura organizacional, por facilitar o fluxo de informagdes;

- Melhoria na estrutura de poder para aqueles que entendem e controlam o
sistema,;

- Redugéo do grau de centralizag@o de decisbes na empresa;

- Melhoria na adaptagdo da empresa para enfrentar os acontecimentos nao
previstos, a partir das constantes mutacdes nos fatores ambientais;

- Otimizacdo na prestagédo dos seus servigos aos clientes;

- Melhor interacdo com os seus fornecedores;

- Melhoria nas atitudes e atividades dos funcionarios da empresa;

- Aumento do nivel de motivacdo das pessoas envolvidas;

- Redugéao dos custos operacionais;

- Reducgéo da mao-de-obra burocratica;

- Redugéo dos niveis hierarquicos.

De outro modo, argumentando que os sistemas de informacdo devem ser
definidos levando-se em conta que existem distintos tipos de usuarios e diferentes
necessidades de informacao para cada tipo de usuario, existem percalcos para o seu
uso mais amplo, conforme destaca Tait (2000, p. 55):

- Metodologias de planejamento inadequadas;

- Falta de integracdo dos Sistemas de Informacdo com negécios da
empresa;

- Falta de pessoal qualificado para planejamento de Sistemas de Informacéao;

- Visdo de arquitetura centrada na tecnologia, Sistemas de Informacéo
pobremente projetados, fornecimento de dados inseguros e incompletos,
Sistemas de Informacao subtilizados e ndo atendimento das necessidades
dos usuarios;

- Sistemas construidos fora de contexto, nédo integrados e que nao fornecem
suporte a toda a empresa.

Oliveira (1999) apresenta uma forma esquematica resumida da interagéo da

informacao com o processo decisério, conforme se visualiza na Figura 7.



56

ambiente
(externo)

nformacoes
Externas

de
decisdes

relevante
para decisoes

com 0s
padrdes

A A
Fontes de

Informacodes

Internas

Efeitos sobre
a empresa
(interno)

corretiva
L necessaria

FIGURA 7 — Interagao da informagao com o processo decisorio

Fonte: Adaptado de Oliveira (1999)

Observa-se, de acordo com a Figura 7, que a relacdo entre a informacao
fornecida e a tomada de decisées. Quando ocorre a integracdo sistémica, permite-se
bases de comparacbes adequadas de forma a possibilitar a avaliagdo econdémico-
financeira da empresa. As informacdes externas e internas reunidas em seu sistema de
informacdes apdiam tanto as operacdes eminentemente operacional como folha de
pagamento, contas a receber, faturamento etc., quanto a gestao, auxiliando o processo
decisorio.

Para Beuren (2000), dois fatores sdo essenciais e inseparaveis no desenho e
arquitetura de um sistema de informagdes: o processo de decisédo e o fluxo de

informacdes existentes na organizacao.

De acordo com Oliveira (1999), a informacao pode ser usada, dentre outros
valores, para identificar alternativas que provocam mudangas de acordo com a
transformagao do ambiente externo, para diferenciar a organizagdo das demais que

atuam no mesmo segmento e para configurar novas cadeias de valor.



57

A informacgdo revoluciona a cadeia de valores das organizacdes, uma vez
que otimiza e controla as fungdes, transformando-se numa vantagem competitiva que
contribui para minorar custos. Um sistema de informagdes para o processo decisorio
possibilita mais seguranca aos gestores, que terdo disponibilizado informagdes Uteis e
atualizadas, e suas respostas podem ser em tempo real e mais substanciada por
decisdes embasadas e fatos objetivos (OLIVEIRA, 1999).

Com a compreensdo da importancia dos sistemas de informacdo no
processo decisoério das entidades e o conjunto de tecnologia da informacao disponivel,
poder-se-a agregar valor a informacao, com vistas a melhoria da gestao das empresas.

3.4 Sistemas de informacao contabil

O Sistema de Informagdo Contdbil detém aspectos peculiares que o
diferencia dos demais sistemas de informacdo, exatamente por produzir informacdes
que vao contribuir, a partir das diretrizes estratégicas e operacionais estabelecidas, com
0 processo de gestdo das empresas.

Como toda area do conhecimento cientifico possui caracteristicas que Ihe séao
peculiares, constituindo-se de um rigor metodoldgico e técnico sustentado por
uma estrutura conceitual que fundamenta o carater cientifico dos critérios de
avaliagao e classificacdo das contas e que fornece capacidades reconhecidas
como meio de apoio ao gerenciamento, as quais requerem tratamento
adequado e especifico aos dados das entidades. Isto ndo significa dizer que, do
ponto de vista sistémico, os demais sistemas existentes nas empresas sejam
dispensaveis ou menos eficientes. Apenas considera-se que o Sistema de
Informacdes Contabeis deve ser construido com base em arcaboucgos l6gicos
para se constituir na estrutura dorsal de um sistema de informagdes gerenciais
(FACCI; MORIBE, 20083, p. 38).

Para Bio (1996), o sistema de informagdo contabil € composto por trés

etapas: coleta de dados de entrada, processamento destes dados e produgcdo e
distribuicao de informacdes de saida.

Riccio (1989, p.164) afirma que “o sistema de informacao contabil deve ser
desenvolvido dentro do conceito amplo, isto é, ‘voltado a empresa’, ao contrario do

conceito de sistema particular da area contabil”.
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Conforme Padoveze (2004), para que um sistema de informacao contabil tenha
validade dentro de uma empresa, independentemente do seu porte, tem que apresentar

trés caracteristicas fundamentais:

» Operacionalidade: as informagdes devem ser coletadas, armazenadas e

processadas de forma operacional. S&o caracteristicas bésicas de
operacionalidade os relatorios concisos, elaborados de acordo com as
necessidades dos usuarios, coletados de informacdes objetivas e de
imediato entendimento pelo usuario, que ndao permitam uma Unica duvida

sequer, com apresentacao visual e manipulacao adequadas.

= |Integracido e navegabilidade dos dados: considera-se um sistema de

informacao contabil como integrado quando todas as areas necessarias
para o gerenciamento de informagédo contébil estejam abrangidas por um
Unico sistema de informagao contabil. Todos devem utilizar-se de um

mesmo e unico sistema de informagéo.

» Custo da informacdo: o sistema de informacao contabil deve apresentar

uma situacao de custo abaixo dos beneficios que proporciona a empresa.
Com a incorporagao definitiva dos recursos computacionais, de macro e
microinformatica, na administracdo das empresas, entende-se que
qualquer empresa, da microempresa as grandes corporagdes, tem

condi¢des de manter um sistema de informacao contabil.

Riccio (1989, p. 57), por sua vez, argumenta que, com base no entendimento

de diversos autores, os sistemas de informacdes contabeis sdo unanimes em:

» Reconhecer que, apesar de ter ainda como principal caracteristica a
mensuragao monetaria, o sistema de informagao contabil deve fornecer

informagdes nao-monetarias a todos os usuarios que delas necessitem.
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= Afirmar que a informagdo contabil é instrumento para o processo de

tomada de deciséo, nos diversos niveis da organizacao.

Um sistema de informacdo contdbil pode ser caracterizado como um
processo continuo, gerando, sobretudo, conhecimento. Matarazzo (2003, p. 16)
apresenta uma sequéncia de passos em que as demonstragbes contdbeis transformam-
se em informacdes Uteis as tomadas de decisdo. Essa seqliéncia pode ser visualizada
na Figura 8.

Fatos ou Demonstracoes Informacodes
eveptqs Processo financeiras = Técnicas financeiras
economico- i dados para a tomada
h ; Contabil de de decisd
Analise e aecisoes

Figura 8 — Sequiéncia do processo contabil
Fonte: MATARAZZO (20083, p. 16)

Observa-se, a partir da Figura 8, que os fatos ou eventos econdmico-
financeiros s&o processados nos sistemas contdbeis e transformados em dados. Estes
sao evidenciados através das demonstragdes financeiras (relatérios). Estas
demonstragcbées quando analisadas geram informagdes financeiras Uteis para o
processo de tomada de decisdes.

Os relatérios assumem as mais diferentes formas de informacéo, sejam elas
através de planilhas, textos, tabelas, graficos, e visam atender as necessidades
exigidas por seus usuarios. Por isso, deverao ser elaboradas por profissionais capazes
de transforma-los em informacgdes Uteis.

Padoveze (2004, p. 44) afirma que “o contador tem que respeitar a posi¢ao
do usuario e sua forma de enxergar e utilizar a informacao contabil’. Tanto o excesso
como a organizac¢ao imprépria das informagdes distribuidas em relatérios poderao virar

ferramentas gerenciais inuteis.
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Um sistema eficaz, segundo Riccio (1989), da informacdes para trés
finalidades:

» Relatorios internos para administradores sao utilizados no planejamento

e no controle das atividades de rotina;

» Relatérios internos para uso na tomada de decisdes especiais e nos
planos em longo prazo;

» Relatérios externos para acionistas, governo e outros que se
interessam pela organizagao.

Seguindo o raciocinio sistémico, Riccio (1989, p. 163) enfatiza que “o sistema
de informacéao contabil de fato abrange ndo somente a Contabilidade Financeira (Nivel

Operacional), mas também a Contabilidade Gerencial (Nivel Tatico)”.

A Contabilidade Financeira é a contabilidade geral necessaria a todas as
empresas, que fornece informacdes basicas aos seus usuarios e é obrigatoria para fins
fiscais (IUDICIBUS et al., 2007).

A Contabilidade Financeira lida com a elaboragdo e a comunicacdo de
informacbes econdmicas de uma empresa dirigidas a uma clientela externa: acionistas,
credores (bancos, debenturistas e fornecedores), entidades reguladoras e autoridades
governamentais e tributarias, enquanto que a Contabilidade Gerencial é o processo de
produzir informag@o operacional e financeira para funcionarios e administradores
(ATKINSON et al., 2000).

Segundo Raupp (2002, p. 29):

Contabilidade Gerencial é o processo de identificagdo, mensuragao,
acumulacgao, analise, preparacao, interpretacdo e comunicacao de informacdes
financeiras utilizadas pela administragdo para planejamento, avaliacdo e
controle dentro de uma organizagdo e para assegurar e contabilizar o uso
apropriado de seus recursos (RAUPP, 2002, p. 29).
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Contabilidade Gerencial significa o uso da Contabilidade como instrumento
na tomada de decisao da alta administracdo, servindo de base para o acompanhamento
das tendéncias e definicdo das estratégias no seu planejamento estratégico, na analise
dos custos para os planos de investimentos e de orcamento, e o monitoramento dos

resultados, comparados com referenciais e ou concorrentes nacionais e internacionais.

A Contabilidade Gerencial serve também como instrumento para atender a
legislacao fiscal, mediante acompanhamento dos impostos gerados pela empresa e sua
evolucao dentro das operacdes e resultados da organizacao. Os relatorios deverao
evidenciar as principais transa¢des geradoras dos impostos, com a finalidade de dar
condicdes de analise e planejamento, visando a minimizagdo do impacto de cada

imposto para a empresa (RAUPP, 2002).

Em sintese, nota-se que a grande diferenga entre a Contabilidade Financeira
e a Contabilidade Gerencial consiste no propdsito: enquanto a primeira procura gerar
informacdes para atender aos usuarios externos, a segunda esta mais preocupada com

a informacéo util ao usuério interno, especialmente os gestores.

3.4.1 Subsistemas do sistema de informacao contabil

Segundo Bio (1996, p. 58), um “sistema de informagdes total de uma
empresa é uma rede complexa de subsistemas. As relacdes de interdependéncia entre

eles resultam da troca de informagdes que alimentam o sistema em geral”.

Nakagawa (1993, p. 96) comenta que um “sistema de informacéao é formado
por varios subsistemas, como contabilidade, custos, orcamento, vendas e marketing.
Logo, um sistema de informacao contabil pode ser visto como um subsistema do
sistema de informacao total da empresa”.

Para Riccio (1989, p. 105), o “sistema de informacao contabil se desdobra
em subsistemas, podendo abordar trés niveis de decisdo: o operacional, o tatico e o

estratégico”, os quais sao divididos em cinco subsistemas, a seguir:
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= Subsistema de Contabilidade Operacional — compde-se dos processos

que decorrem diretamente do tipo de negécio e da organizacado da

empresa. Este subsistema é eminentemente importador de dados.

= Subsistema de Planejamento — onde os critérios de perfomance para

cada uma das dareas de responsabilidade sao prefixados e

transformados em resultados planejados.

= Subsistema de Contabilidade Geral — € o que exerce o papel de nucleo

diretor de todo sistema, fixando os padrées Contabeis e Legais e os
parametros de avaliagdo decorrentes das decisdes do administrador do

sistema sobre o0 que e como sera controlado e avaliado.

= Subsistema de Banco de Dados — onde relne as atividades de

armazenamento e administragdo de todos os dados do sistema dentro

das técnicas de banco de dados.

= Subsistema de Suporte e Decisdo — por meio de processos especificos

de simulagcédo, modelagem financeira e inteligéncia artificial, suporta os
objetivos de tornar o sistema de informacao contabil um instrumento
estratégico para a empresa. Este subsistema contém os processos da
chamada Contabilidade Gerencial, mas vai além desse ponto ao incluir
também a utilizacdo da Inteligéncia Artificial e de Subsistemas

Especialistas.

Para ludicibus (2006, p. 172), o sistema contabil-financeiro € o mais
importante e maior subsistema de uma empresa, por isso, € fundamental que os
dirigentes de cada setor sejam entrevistados, a fim de conhecerem quais informacdes
eles necessitam para realizar suas funcdes e saber como gostariam de receber essas

informagdes, como, por exemplo, qual a periodicidade e a complexidade dos relatérios.
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Laudon e Laudon (1999, p. 297) ressaltam, conforme se visualiza no Quadro

3, que os objetivos basicos do sistema de informacdes contabeis sao:

Sistema/Aplicacao

Objetivo
Contabilidade l
Contas a Receber Monitorar o dinheiro devido a empresa; emitir cobrangas.
Contas a Pagar Monitorar os débitos da empresa.
Livro Razéo Resumir as contas da empresa utilizadas para preparar

balangos contabeis e declaragdes de rendimentos.

Folha de Pagamento Gerenciar os registros de pagamentos e emitir contracheques.

Geréncia de Caixa Monitorar as receitas e despesas da empresa

Processamento de Empréstimos | Monitorar as transagbes de empréstimos a clientes e
empréstimos comerciais e transacdes com cartdes de crédito;
calcular juros e emitir declaragdes de faturamento.

Processamento de Cheques Monitorar os depositos e pagamentos de contas de cheques;
emitir declaragdes sobre as atividades e balangos das contas
de cheques.

Comércio de Papéis Negocidveis | Monitorar a compra e venda de agodes.

QUADRO 3 — Objetivos gerais do SIC
Fonte: Laudon; Laudon (1999, p. 297)

ludicibus (2004, p. 28/29) resume a abordagem sistémica da seguinte forma:

Esta parece ser uma base proficua para a Contabilidade, que, de fato, pode ser
conceituada como o método de identificar, mensurar e comunicar informacoes
econbmica, financeira e social, a fim de permitir decisbes e julgamentos
adequados por parte dos usudrios da informacdo. Este processo de
comunicacdo implica o reconhecimento dos tipos de informagédo necessaria
para cada principal usudrio da informacéo contabil e a avaliagcado da habilidade
dos usuéarios em interpretar a informagdo adequadamente. Nao parte de
posigdes doutrinarias sobre qual é o tipo de decisdo que leva a resultados
adequados e nao entra em critérios de julgamento tanto sobre a ética de
determinado procedimento como sobre o uso dos poderes societarios, mas
procura entender as necessidades expressas de cada usuario e fornecer uma
resposta adequada, com a Unica ressalva de que envolve, por parte do
contador, um entendimento sobre as restricoes de mensuracdo da prépria
Contabilidade. Realca, assim, a nocao de relevancia, talvez uma das poucas
formas de delimitar a quantidade e a qualidade da informagéo prestada; caso
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contrario, nao saberiamos quais os limites a serem impostos a comunicacéo e a
informacgéo. Envolve um processo de participacdo entre usuério e Contabilidade
e uma nogéo sistémica da Contabilidade dentro do processo ou sistema de
informacgao empresarial (IUDICIBUS, 2004, p. 28/29).

3.4.2 Caracteristicas da informacao contabil

Atkinson et al. (2000) apresentam uma visdo das caracteristicas da

informagéao contabil de acordo com a Contabilidade Financeira e a Contabilidade

Gerencial, ilustrando as diferencas existentes entre elas, no Quadro 4.

Usuarios Externos: acionistas, clientes, Internos: proprietarios/administradores
fornecedores, governo, credores, e funcionarios.
investidores.
Objetivo Gerar informagdes para os usudrios | Informar decisdes internas tomadas
externos. pelos funciondrios e gerentes; controle
sobre desempenho operacional.
Data Histérica, atrasada. Atual, orientada para o futuro.
RestricGes Regulamentada: dirigida por regras | Desregulamentada: sistemas e
e principios fundamentais da informacgdes determinadas pela
contabilidade e pelo governo. administragao para satisfazer as
necessidades estratégicas e
operacionais.
Tipo de Somente para mensuragao Mensuragao fisica e operacional dos
informacao financeira. processos, tecnologias, fornecedores.
Natureza da Objetiva, auditavel, confiavel, Mais subjetiva e sujeita a juizo de
informacgéao consistente, precisa. valor, vélida, relevante, acurada.
Escopo Muito agregada; reporta toda a Desagregada; informa as decisdes e
empresa. acoes locais.

QUADRQO 4 - Caracteristicas basicas das contabilidades financeira e gerencial
Fonte: Atkison et al. (2000, p. 38)

Por outro lado, o Fasb (1980) apresenta as caracteristicas da informacgao

contabil com o proposito de examinar tais caracteristicas, através de uma hierarquia,

conforme sua utilidade para a tomada de decisao, que esta ilustrada na Figura 9.
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Tomadores de decisdes e suas
Beneficios > Custos

Compreensibilidade
I

ﬁ — |: =|i i||||

’_\—‘ | [ |
Voo | [Vao gg] LoRortunidade | | | veriicabilade | Fidelidade
Comparabilidade Nﬁ”“ﬁ”ﬁii

(incluindo a consisténcia)

Materialidade

FIGURA 9 — Caracteristicas qualitativas da informagéo contabil

Fonte: FASB (1980, p. 20)

Na hierarquia apresentada, na Figura 9, sao identificadas as caracteristicas
primarias e secundarias para se ter uma informacao Util, observando uma restricéao
geral que é a analise da relagdo Custo-Beneficio; a Compreensibilidade segue como
qualidade especifica do usuario e a Materialidade da informagdo como limite de
reconhecimento. As qualidades primarias, tidas como essenciais de decisdes
especificas, sdo a Relevancia e a Confiabilidade; enquanto que as qualidades
secundarias e interativas sdo a Comparabilidade, a Uniformidade e a Consisténcia.

Observa-se que no topo da hierarquia tém-se os tomadores de decisdes e
suas caracteristicas. De acordo com o Fasb (1980), cada gestor julga que tipo de
informacao contabil atende a sua necessidade, sendo esse julgamento influenciado por
fatores como a decisdo que precisa ser tomada, o processo decisério a ser utilizado, as
informagdes ja adquiridas ou que podem ser obtidas em outras fontes e a capacidade
do tomador da decisado, para processar a informacao. O Fasb (1980) ainda salienta que

uma informacao pode ser adequada para um usuario e nao sé-lo para outro.
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A Deliberacao n® 29, da CVM (1986) tratou da “Estrutura Conceitual Basica
da Contabilidade”, apresentando, também, as caracteristicas da informagéo contdbil.
Contrapondo com a estrutura do Fasb (1980), que traz a devida preocupagao com a
inteligibilidade (compreensibilidade) da informacao frente ao usuario, a Deliberagcao n®

29, da CVM (1986) nao contempla explicitamente esta qualidade da informacéo.

A Resolugao n® 785, do CFC (1995) em consonancia com os entendimentos
do Fasb (1980) e da Deliberacdo n°® 29, da CVM (1986) sobre as caracteristicas da
informagao contébil, também se manifestou abordando notadamente os aspectos de
confiabilidade, tempestividade (oportunidade), compreensibilidade e comparabilidade, ja
retratados naqueles retrocitados dispositivos normativos.

Levando-se em consideracdo que a escolha da combinacao satisfatéria das
caracteristicas da informacéo contabil depende das necessidades dos usuarios, e a
existéncia de diferentes usuérios pressupde diferentes preferéncias, a Contabilidade na
sua funcédo de bem informar ndo pode fugir do firme propdsito de fornecer um conjunto

basico de informagdes Uteis para a maioria dos seus usuarios.

Conforme a Deliberacao n® 29, da CVM (1986), uma forma pratica de
verificar se a Contabilidade estd alcangcando o0s seus objetivos é pesquisar
periodicamente qual o grau de utilizacao de informacdes contabeis por parte de grupos
de usuarios para os quais, de antemao, se credita que as mesmas devessem ser de

grande utilidade.

Nesse propésito, ratifica-se a importancia do referido estudo, que trata
objetivamente da busca em identificar e analisar a utilidade das informagdes contabeis,
em perfeita sintonia com o que a Deliberagao n® 29, da CVM (1986) determina, apenas
delimitando o cenario de atuacao que é o da empresa de pequeno porte, objeto do
capitulo 4.



4. IMPORTANCIA DA PEQUENA EMPRESA

Este capitulo tem por objetivo apresentar conceitos e classificacdes das
empresas de pequeno porte, sob uma perspectiva global, evidenciando sua importancia
na conjuntura econémica, salientando o desafio que se impbée a sua sobrevivéncia.
Para isso, sera contextualizado o ambiente histérico no qual estdo inseridas e o
desenvolvimento dessas empresas no Brasil, a partir das politicas adotadas para esse

mister.

4.1 Evolucao histérica

Historicamente, o poder econbébmico se caracterizou pelo dominio das
grandes corporagdes, em que os Estados vislumbravam uma perspectiva de
crescimento e desenvolvimento. A geréncia cientifica, o controle de tempo e movimento
(taylorismo), a producao em série e a massificagcdo do produto (fordismo) sdo exemplos

dos esforgcos empreendidos em favor das grandes organizagdes (LACERDA, 2006).

O modelo de desenvolvimento econémico adotado mundialmente baseava-
se nas grandes empresas de producédo de capital intensivo e de moderna tecnologia,
devido principalmente a expectativa de progresso, produtividade, estabilidade de
emprego e conquista de tecnologia. Esta estratégia de desenvolvimento tendia a ignorar
0 potencial das pequenas empresas. As grandes empresas, por seu lado, eram tidas
como ancoras de sustentagdo para o crescimento e o progresso econémico, que, por
sua vez, produziriam a necessaria economia de escala, com alta produtividade e

eficiéncia.

Sob esse enfoque, as pequenas empresas tinham uma fungao transitoria.
Seu potencial era absolutamente ignorado e eram necessarias apenas nos paises que
se encontravam na fase inicial de industrializagdo. Acreditava-se, a época, que no
decorrer da maturacdo econdmica, essas empresas declinariam, gradualmente
(KASSAI, 2002).
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No sentido reverso das previsdes, a partir do inicio dos anos 70, a
percepcado mundial sobre as pequenas empresas foi se modificando; o papel da
pequena empresa na economia foi revisto e sua importancia no crescimento econémico

reconhecida.

Tal fato ocorreu devido a crise econémica que se abateu sobre os paises
desenvolvidos ou em fases de desenvolvimento. As grandes empresas, que, até o
momento, eram a base de desenvolvimento econémico do mundo industrializado,
encontravam-se em dificuldade, passando a demitir grande numero de empregados.
Paralelamente, as pequenas empresas comegaram a absorver esse contingente de
mao-de-obra (PIORE; SABEL, 1989).

O ressurgimento das pequenas empresas, como tema de discussao,
aconteceu com a promulgacédo do conceito de setor informal, pelo World Employment
Programme do International Labour Office (ILO), no inicio dos anos 70. O resultado do
estudo revelou que muitos paises em desenvolvimento eram incapazes de integrar o
crescimento da forca de trabalho urbana no mercado de trabalho. Investigacbes sobre
desemprego e subemprego, associadas a alta urbanizacdo, evidenciaram que
consideravel parte da populacdo sobrevivia devido a atividades econémicas de
pequena escala. Entao, foi solicitado aos governos dos paises em desenvolvimento que
adotassem politicas de promocéo e encorajamento das pequenas empresas (SPATH,

1994).

Para reforcar esse ponto de vista, em 1985, a Organization for Economic Co-
operation and Development (OECD), em trabalho realizado entre seus paises membros,
evidenciou uma tendéncia de concentracdo de empregos em pequenas empresas.
Constatou, também, que as pequenas empresas foram as maiores responsaveis pelo
crescimento da oferta de emprego nos ultimos 10 a 15 anos, nesses paises,
consolidando o grau de importancia dessas entidades em nivel mundial (MOTTA,
2000).
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4.2 Definicao e classificacao da pequena empresa

Todo esforgo de definicao e classificacdo de pequenas empresas decorre,
precisamente, da inevitavel necessidade de aplicagdo de medidas de apoio e estimulo

gue conduzam ao seu fortalecimento e expansao.

Para o alcance desses objetivos, faz-se necessario que as distor¢gées sejam
diluidas, no sentido de que essas empresas possam usufruir dos beneficios e incentivos

previstos e do tratamento diferenciado concedido a esse segmento.

A definicdo de pequena empresa torna-se, as vezes, complexa, arbitraria e
heterogénea, pois instituicbes, associacoes e pesquisadores adotam critérios distintos
para propésitos diferentes. Véem-se definicbes baseadas no niumero de empregados,
no capital social, na receita bruta, na receita operacional liquida, no grau de sofisticagao

tecnolégica etc, considerados de forma isolada ou em conjunto (LACERDA, 2006).

Segundo Pinheiro (1996), os EUA foram os primeiros a definir pequena
empresa. Segundo a definicdo oficial dada pelo Selective Service Act, de 1948, a
pequena empresa deveria atender aos seguintes critérios:

a) Posicao nao dominante no comércio ou industria da qual faz parte;

b) Numero de empregados nao superior a 500;

c) Possuida e operada independentemente.

Leone (1999) explica que é possivel compreender as pequenas empresas
mediante o estudo de seu tamanho, pois é pelo porte que elas se destacam das outras
categorias empresariais, porquanto, dependendo do tamanho, as empresas revelam
comportamento econdmico e social diferenciado e, conseqlientemente, apresentam

problemas diferentes e recursos distintos para soluciona-los.

Essa posicéao é reforcada por Almeida (1994), que, de maneira quase que
idéntica, diz que cada empresa, em funcdo do seu tamanho, tem caracteristicas
diferentes, o qual é determinante para se estabelecer o porte como principal fator de

classificagdo das empresas.
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Nessa perspectiva, Almeida (1994) ainda afirma que os estudiosos do
assunto, na tentativa de resolver a questao, seguiram por trés caminhos distintos: o
critério quantitativo, o qualitativo e combinacdo de ambos. Enquanto o critério
quantitativo enfatiza o carater econdmico e ou contabil, o qualitativo € de natureza

gerencial e social.

Os dados quantitativos sao necessarios para dimensionar e comparar certos
aspectos, funcbes e problemas das pequenas empresas, atingindo diversos
componentes da atividade empresarial, notadamente o valor do capital social, do ativo
fixo, do faturamento e o nimero de empregados.

Este critério € o mais utilizado, por apresentar algumas vantagens, (MOTTA,
2000):

a) Permite a rapida determinagédo do porte da empresa;

b) E facil de ser coletado;

c) Possibilita analises comparativas.

Em contrapartida, Rattner et al. (1985) asseguram que a definicdo do
tamanho, por indicadores quantitativos (valor do capital social, do ativo imobilizado, de
vendas e o numero de empregados) ndo fornece informagdes com validade e correcao
adequadas acerca do comportamento da organizagdo, seu inter-relacionamento e
posicdo dentro do segmento mercadolégico em que atua, uma vez que representam
Oticas diferentes e revelam problemas especificos das empresas.

Lacerda (2006, p. 40) considera, em razao dessa multiplicidade de critérios, a
seguinte classificagéo:

a) Qualitativos: incipiente especializacdo, em termos de organizacdo e
administracdo (em geral familiar e centralizada);

b) Qualitativos combinados: auséncia de organizacdo com estrutura financeira
inadequada.

Os parametros qualitativos que, quase sempre, explicam o comportamento
econémico das organizagdes, evidenciam uma imagem mais proxima da realidade da

empresa, porquanto analisam aspectos como estrutura interna, gestdo, estilo de
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direcdo, atitudes dos dirigentes, condicées de participagcdo e dominio do mercado em
termos de concorréncia etc.,, podendo oferecer subsidios para o estudo do
comportamento de uma entidade (LEONE, 1999).

A classificagdo mista, como resultado da associagao de aspectos qualitativos
e quantitativos, combina indicadores econémicos e sociais que, segundo Lacerda (2006
p. 41), “parece permitir andlise mais adequada para fins de categorizacdo de
empresas”, pois leva em consideracdo fatores econdmicos, caracteristicas sociais e
politicas da empresa e do ambiente em que esta atua.

Considerando todos os aspectos supracitados, Lacerda (2006, p. 41) parte
de um enfoque socioldgico, definindo Empresa de Pequeno Porte (EPP) como:
[...] todas aquelas empresas que sofrem a influéncia das decisdes tomadas pelo
poder econdmico da Nagao, pouco podendo fazer para influir nelas. Sdo muito
mais objetos do que agentes ou participantes dessas decisdes.
Independentemente do critério é relevante mostrar a diversidade de métodos
de classificacdo, em razdo, sobretudo, da influéncia das instituicbes no processo de

regulagem e tributacdo dessas organizacoes.

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE),
por exemplo, diversifica bastante, pois leva em conta a regido, o Estado e ou Municipio
e, dentro dessas condigcdes, avalia indicadores como o porte econémico-financeiro, o
ramo de negécio e a forma juridica. No entanto, estatisticamente, o Sebrae faz a
classificagdo das empresas de pequeno porte em funcdo do numero de funcionarios,
combinado com o setor em que a empresa atua (SEBRAE, 2007), ou seja: na industria
consideram o intervalo entre 20 e 99 empregados; no comércio e servicos observam o

intervalo entre 10 até 49 empregados.

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES, 2007),
por outro lado, classifica como empresas de pequeno porte aquelas que apresentam
receita operacional bruta anual de R$ 1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais) a
R$ 10.500.000,00 (dez milhdes e quinhentos mil reais).
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O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2003) utiliza o0 mesmo
critério de classificacdo do Sebrae (2007), classificando de acordo com o numero de

pessoas ocupadas no setor.

Essa multiplicidade de métodos causa apreensao e complica a posicao dos
empreendedores, porque essas empresas recebem incentivos dos Governos Federal,
Estadual e Municipal. Os critérios dessas entidades sao diferentes e, muitas vezes, as
empresas conseguem algumas isencdes e outras ndo, em razao dos enquadramentos a
que estdo sujeitas, notadamente quando atendem os fins em termos de Imposto de
Renda, e ndao se enquadram nos limites de isencao do Imposto sobre Servigcos (ISS) e
do Imposto sobre Circulacao de Mercadorias e Servigos (ICMS).

4.3 Cenario mundial

Sengenberger (1994) realizou uma pesquisa sobre a tendéncia de oferta de
emprego por empresas de pequeno porte formalmente constituidas. A analise destes
dados evidencia uma tendéncia temporal de declinio e crescimento, durante a mesma
época, em varios paises. Observa-se que apesar da oferta de emprego por pequenas
empresas ter apresentado uma tendéncia de queda, entre o final dos anos 60 e inicio
dos anos 70, o processo decrescente se reverte, nos anos 80, conforme mostra a
Tabela 1.
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TABELA 1 - Tendéncia temporal da porcentagem de mao-de-obra ocupada em pequenas
empresas hos paises desenvolvidos

» ANO 1958 1959 1961 1963 1968 1971 1972 1979 1981 1982 1985
PAIS
JAPAO
Pequenas 1 46.7 450 455 49.3 48.8
Pequenas 2 53.3 57.3 56.6 55.7
EUA
Pequenas 41.3 39.9 41.3 45.7
FRANGA
Pequenas 39.0 43.4 46.2
ITALIA
Pequenas 63.5 61.6 69.3

Notas: Pequenas — menos de 100 empregados

(1) Basic Survey of Employment Structure

(2) Annual Report of the Labour Force Survey
Fonte: Adaptado de SENGENBERGER (1994)

Conforme os dados apresentados na Tabela 1 é importante ressaltar que, em
todos os casos, o acréscimo na oferta de emprego pelas pequenas empresas coincidiu
com o decréscimo na oferta pelas grandes organizacbes. Tal fato provocou outra
mudanca nos setores econdmicos desses paises: uma recomposicao estrutural, em que
as empresas prestadoras de servicos se sobressairam as industrias na geracao de
empregos.

Dentro dessa mesma linha de raciocinio é vélido ressaltar outro estudo
sobre a importancia das pequenas empresas para a prosperidade econdmica de um
pais, quando comparou a experiéncia Européia e Americana, realizado pelo Small
Business Administration (SBA).

De 1960 a 1984 o crescimento econémico da Europa e dos EUA foi parecido:
de 3,3% anual para a Unido Européia e de 3,1% para os EUA. Porém, apesar
desta similaridade, ha diferencas fundamentais. Enquanto o total de emprego
da Unido Européia estava estacionado, nos EUA, este aumentou em 33
milhdes. O desemprego ficou ao redor de 5% nos EUA de 1960 a 1975
enquanto que na Comunidade Européia estava ao redor de 3%, Em 1982, tanto
na Unido Européia quanto nos EUA, o desemprego estava em 10% e este
permaneceu em 10% na Europa enquanto que nos EUA caiu pela metade (SBA
ADVOCACY, 1998 a) (MOTTA, 2000, p. 76).

Longenecker et al. (1997) afirmam que o crescimento da participagdo das

pequenas empresas na economia também foi observado pelos tabldides periddicos de
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negécios e, citando um artigo publicado pelo The Economics, diz que, apesar das
fusbes cada vez maiores e barulhentas, a mudanca de maior vulto, que esta se
impondo ao mundo dos negdcios, € a de que as empresas estao ficando cada vez
menores. Ainda conforme o citado artigo, até meados da década de 1970, o tamanho
das empresas, em toda parte, vinha crescendo € o numero de autbnomos caindo.
Porém, a situacdo se inverteu, com o encolhimento das grandes empresas e a

expansao gradativa das pequenas.

4.3.1 Fatores determinantes da expansao das pequenas empresas

A expansao das pequenas empresas em economias de paises
desenvolvidos e em vias de desenvolvimento tem varios fatores determinantes, a saber
(MOTTA, 2000):

e Politicas publicas de apoio, notadamente voltadas para a redugcao de
impostos e desregulamentagcdo, uma vez que a intervengdo governamental

impede seu desenvolvimento;

e Apoio por parte das grandes empresas, através do processo de terceirizagao
de servigos, como forma de suscitar a criacdo de pequenas empresas para

ocupar tarefas antes executadas internamente;

e Especializagao flexivel, que € a substituicdo do modo de produ¢cdo em massa

por uma alternativa baseada em pequenas empresas.

Embora mencionado anteriormente por Motta (2000), é fundamental que se
reforce a postura tomada pelas grandes empresas, que, na tentativa de se adequarem
as exigéncias da nova economia, sofreram processos de enxugamento em suas
estruturas (downsizing), como forma imediata de reduzir custos, além de se dividirem
em unidades menores, para se tornarem mais ageis no processo de inovacdo. Com a

reducdo de tamanho, passaram a terceirizar varias atividades, objetivando ganhar
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flexibilidade e enxugar custos, favorecendo a criagcdo de muitas organizacdées menores

que se tornaram suas parceiras.

As empresas de pequeno porte, portanto, sdo unidades complementares aos
oligopdlios, ocupando-se de mercados em que as empresas de maior porte ndo tém
mais interesse de atuar. Embora muitas unidades econdmicas de pequeno porte
sobrevivam numa relacdo de dependéncia as grandes empresas, através de
subcontratacoes, fornecimento de insumos, compra e uso de tecnologia, assisténcia
técnica etc., tendem a aumentar sua participacéo na economia (PINHEIRO, 1996).

E relevante salientar que sua existéncia e importancia ndo estdo ligadas
apenas ao fato de seu atrelamento as grandes empresas, mas devido ao papel
expressivo que desempenham, sendo de extrema representatividade para o

crescimento econdmico e social de um pais.
4.4 Cenario nacional

O processo de industrializagao brasileira acelerou-se a partir da década de
50. Até meados da década de 1970, a preocupacao dos empresarios residia
basicamente no aumento de vendas, otimizagdo das estratégias de marketing e as
formas de maximizar o volume de producdo, periodo aquele em que um mercado
consumidor pouco exigente absorvia o0s custos decorrentes dessas politicas
(COUTINHO, 1997).

No inicio dos anos 80, com a segunda crise do petréleo, atingindo todos os
segmentos da sociedade, mundialmente, a realidade brasileira mudou. Houve retragao
nos mercados, que se tornaram bem mais exigentes, passando a enfatizar a fixagao de
volumes de producdo compativeis com a demanda, fixacdo de padrées de qualidade
com estratégia de marketing e, sobretudo, reducao de custos (MOTTA, 2000).

Esse cenario adverso e as varias crises econdmicas que assolaram o Pais

aquela época (década de 80), notadamente com a exacerbacgao da espiral inflacionaria,
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que requeriam das empresas respostas rapidas, culminaram por evidenciar uma
excessiva taxa de mortalidade das empresas, mas também incrementando incentivos

na busca e implantacdo de novos modelos de gestao (MOTTA, 2000).

Nessa perspectiva, as empresas brasileiras ficaram mais expostas ao
ambiente competitivo internacional e, por questdées de sobrevivéncia, foram
compulsoriamente exigidas, no sentido de alcancar eficiéncia e eficacia compativeis
com as de seus competidores no exterior (OLIVEIRA, 2005).

Conforme Motta (2000), os padrées nacionais comparados com o0s
internacionais revelam uma defasagem tecnolégica provocada pela falta de
investimento na area de Pesquisa e Desenvolvimento, além de baixos niveis de
produtividade e custos elevados em seus processos produtivos, principalmente nas

pequenas empresas.

Para atingir os padrdes internacionais, as organizagdes brasileiras tiveram
que investir em tecnologia, pesquisa, ado¢ao de inovacdes gerenciais e organizacionais
e no relacionamento cooperativo entre fornecedores e produtores.

4.4.1 Legislacao brasileira

O reconhecimento da capacidade das empresas de pequeno porte em prol
do desempenho da politica do Estado, com vistas ao fortalecimento econdmico e ao
desenvolvimento social, traduziu-se na Lei 7.256, de 27/11/1984, conhecida como a Lei
do Estatuto da Microempresa, ocasido em que 0s pequenos comerciantes passaram a
ter alguns beneficios que foram além da mera isengao tributaria ou da simplificacao de
controles administrativos. Foram previstas, também, a simplificagdo do registro, a
diminuicao de exigéncias previdenciarias e trabalhistas em relacdo a seus empregados,
além da concessao de apoio crediticio e gerencial.

Os beneficios assegurados ao enquadramento nas categorias de

microempresa ou de empresa de pequeno porte, se destacam, no Quadro 5.
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BENEFICIOS

1 Facilidade de constituicdo e funcionamento, com tratamento diferenciado e simplificado
nos campos administrativo, tributario, previdenciario, trabalhista, crediticio e de
desenvolvimento empresarial;

2 Eliminacao de exigéncias burocraticas e obrigacdes acessoérias que sejam incompativeis
com o tratamento simplificado e favorecido da Lei;

3 Dispensa de cumprimento de diversas obrigacdes acessorias previstas na Consolidagéao
das Leis do Trabalho — CLT;

4 Prioridade no recebimento de orientagbes por parte da fiscalizacdo trabalhista e
previdenciaria;

5 Observancia do critério da dupla visita pela fiscalizagao trabalhista antes da lavratura de
autos de infracao;

6 Apoio crediticio junto as instituicdes financeiras publicas e privadas, com linhas de
crédito especificas;

7 Apoio com mecanismos que propiciam treinamento, desenvolvimento gerencial e
capacitacao tecnoldgica, articulados com operacgtes de financiamento;
QUADRO 5 - Beneficios assegurados as micros e pequenas empresas
Fonte: FIESP (2004, apud OLIVEIRA, 2005)

Outro ponto fundamental no processo de incentivo, visando a construgéo do
seu fortalecimento e expansado, foi da promulgacdo da Constituicdo da Republica
Federativa do Brasil, de 1988, em seu Artigo 179, que dedicou atencao especial as

Empresas de Pequeno Porte (EPP) ao textualmente determinar:

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

Porém, a Lei 8.864, de 28/03/1994, que instituiu o0 denominado Novo Estatuto
das Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte, foi 0 marco que efetivamente
reconheceu as pequenas empresas no Brasil. Nos termos do referido dispositivo legal,
as EPP seriam as pessoas juridicas que possuissem uma receita bruta anual igual ou

superior a 700.000 UFIRs — Unidade Fiscal de Referéncia.

No entanto, o atual Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno
Porte estd no bojo da Lei 9.841, de 05/10/99, cujos valores estdo atualizados nos
termos do Decreto 5.028, de 31/03/2004, onde as empresas com receita bruta anual
superior a R$ 433.755,14 (quatrocentos e trinta e trés mil, setecentos e cinqglienta e
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cinco reais e quatorze centavos) e igual ou inferior a R$ 2.133.222,00 (dois milhdes,
cento e trinta e trés mil e duzentos e vinte e dois centavos) sdo consideradas empresas

de pequeno porte.

A partir de 2004, o governo comecgava a dar 0s primeiros passos rumo a
aprovacgao da Lei Geral para Micro e Pequenas Empresas, que viria para estabelecer e
regulamentar os estimulos e incentivos para o setor. Enfim, em 15 de dezembro de
2006, a nova legislagao foi sancionada. Em 12 de julho de 2007, a Lei Geral entrou em
vigor, porém algumas das novas regras ainda dependem da regulamentacao de outras

leis nos governos estaduais e municipais.

O referido dispositivo legal, de acordo com o Sebrae (2007), define como
microempresa, o empreendimento com receita bruta anual inferior a R$ 240 mil e como

empresa de pequeno porte aquele que faturar até R$ 2,4 milhdes no ano.

A introducdo de um sistema mais simples e justo de pagamento de impostos
e contribui¢des, crédito facilitado, reducdo da burocracia e maior acesso as compras
governamentais, as exportacdes e as novas tecnologias sdao amostras do que €

esperado com a nova lei.

A nova lei traz uma parte que podemos chamar de ‘desamarragao’, a qual ira
facilitar os primeiros passos da MPEs, diminuindo a burocracia. E também ha a
parte que chamamos de ‘empurrdo’, que € o incentivo a atuagdo dessas
empresas em novos mercados (SEBRAE, 2007, p. 2)

A principal mudanca fica por conta da nova forma de tributagdo, regime
apelidado de Supersimples. Este € um sistema de pagamento de impostos e
contribuicbes unificado, que diminui a burocracia na hora de pagar os encargos e
também diminui o valor total pago por pequenos empreendedores. Contudo, as
secretarias de fazenda dos municipios e Estados sdo as que mais tém temido e
criticado esse novo sistema, ja que o Supersimples sera recolhido e repassado a eles

pelo Governo Federal.
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Como toda inovacdo, porém, esse diploma legal traduz os anseios dos
agentes econOmicos pela redugdo da carga tributaria e, paradoxalmente, duvidas
quanto a sua eficacia. Se, de fato, for implementada a abertura de mercado na compra
de bens e servicos das microempresas pelo poder publico, os avancos serao
significativos. Entretanto, sobrelevando os interesses fiscalistas, ela produzira efeitos

contrarios as suas pretensoes.

4.4.2 O papel das pequenas empresas no Brasil

Uma importante contribuicdo das pequenas empresas no crescimento e
desenvolvimento do Pais é a de servirem de “colchdao” amortecedor do desemprego.
Constituem uma alternativa de ocupacao para uma pequena parcela da populacao que
tem condicao de desenvolver seu proprio negécio, € em uma alternativa de emprego
formal ou informal, para uma grande parcela da for¢a de trabalho excedente, em geral
com pouca qualificagdo, que ndo encontra emprego nas empresas de maior porte
(IBGE, 2003).

Tal contribuicdo pode ser expressa pelos seguintes nimeros, considerando

apenas as empresas formalmente constituidas, conforme ilustra o Grafico 1.

Participacdo da Pequena Empresa na Economia Brasileira
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0% - T T —
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Empresas Obra
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GRAFICO 1 — Participacdo da Pequena Empresa na Economia Brasileira
Fonte: Elaborada a partir de dados do IBGE (2003 apud SEBRAE, 2005)
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Segundo evidencia a Figura 10, as pequenas empresas representam 99,2%
do total de empresas formalmente constituidas do Pais, contra apenas 0,8% de grandes
empreendimentos, caracterizando em termos de quantidade uma participagcéao
significativa. Atualmente, estas pequenas empresas atuam nos mais diversos setores
da economia, dentre os quais: industrial; comercial; de servigos; construgado; e

transporte.

Ainda, conforme a Figura 10, essas empresas respondem por 57,2% do
pessoal ocupado (empregados, proprietarios e soécios), contra 42,8% das grandes
empresas. Pagam 26% dos salarios e outros rendimentos (incluindo retiradas de
proprietarios e socios) e respondem por 20% do Produto Interno Bruto (PIB).

Apesar dessa representatividade, os empresarios, de forma geral,
consideram-se prejudicados frente a intrincada burocracia do governo brasileiro. As
empresas de pequeno porte sempre foram relegadas a um segundo plano, no bojo dos
sucessivos modelos econdmicos implantados neste Pais. As politicas de
desenvolvimento e os investimentos quase sempre foram direcionados para projetos de
grande porte.

A despeito do passar de varias décadas sem qualquer beneficio
governamental, essas entidades se mantiveram operantes, gerando novos empregos,
introduzindo inovagdes, estimulando a competicdo, auxiliando as grandes empresas e
contribuindo com a producdo de bens e servigos, isto €, cumprindo um papel de
expressiva importancia dentro da economia, inclusive, segundo Kanitz (2004), sendo
alternativa para diminuicdo da pobreza, da marginalidade, das desigualdades sociais e

da concentracao de renda.

Para Pinheiro (1996), além da representacdo econdmica, essas entidades
desempenham um papel social de consideravel amplitude. Igualmente as
microempresas, sao geradoras de recursos para as camadas de baixo poder aquisitivo
da populagdo e suas atividades estado dirigidas para as necessidades de consumo

desse contingente populacional. Acrescenta o autor (PINHEIRO, 1996, p. 98), ainda,
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que a verdade dessas consideracdes esta no fato de que os programas para essas
empresas se estribam em premissas, tais como:

- Oportunidade de auto-emprego entre os pobres;

- Crescimento econdmico baseado em iniciativas de negécios de pequena
escala;

- Formacéo de uma base econdmica para expansao dos negocios;

- Uso de recursos naturais no processo de desenvolvimento econdmico;

- Desenvolvimento de estratégias que ajudam a passar as iniciativas
econdmicas do setor informal para o setor formal;

- Oportunidade de desenvolvimento econémico para as populagdes locais;

- Redugéao da pobreza através da geracéo de novas fontes de renda;

- Ambiente de incubagcdo onde os servigcos e tecnologias locais podem ser
alimentados para expandir a base econdmica do pais;

- Desenvolvimento de talento e de habilidades empresariais.

Cher (1991, p. 58) atribui as pequenas empresas algumas caracteristicas
préprias e exclusivas: “significativa contribuicdo na geracdo do produto nacional, na
absorcdo de mao-de-obra, a flexibilidade locacional (espalham-se por todo o territério
nacional) e o carater majoritariamente nacional (predominancia do capital nacional
privado)”.

Kanitz (2004, p. 69) afirma que a existéncia de um expressivo niumero de
pequenas empresas leva a menor concentracdo de mercado e induz a melhor
distribuicdo de renda, favorecendo a estabilidade social e politica. Uma estrutura de
mercado menos concentrada permite maior dinamismo e aumenta as chances de
alocacao de recursos mais condizentes com a demanda. Além disso, leva a redugao
dos problemas inflacionarios, decorrentes da existéncia de oligopdélios com grande
poder sobre o estabelecimento de precos no mercado.

Assim sendo, a importdncia das pequenas empresas nao se restringe a
geracao de emprego, mas representa uma oportunidade de fortalecimento econémico e
desenvolvimento social ao pais:

[...] o que fara o Brasil crescer serdo as forgcas como pequenos e medios
empresarios, € também jovens empreendedores que abrem franquias nos mais
diferentes pontos do pais. O importante ndo é mais uma grande e abrangente
politica econémica, e sim a eficiéncia gerencial de milhares de pequenas e
média empresas. Se estas falharem no seu trabalho, ai sim o Brasil ndo ira
mais para frente (KANITZ, 2004, p. 70).



5. GESTAO NA PEQUENA EMPRESA

Uma administracdo eficaz tem condi¢cdes de conseguir, em longo prazo, o
desenvolvimento da empresa e a otimizacao dos seus resultados, quaisquer que sejam
as circunstancias que influenciam o seu desempenho hoje e no futuro. Todavia,
segundo Guerreiro (2006, p. 20), “administrar € tarefa dificil e complexa em decorréncia
da quantidade e caracteristicas distintivas dos fatores a serem manipulados, além da

influéncia das proprias dimensodes da empresa”.

Nesse contexto, este capitulo procura evidenciar uma visao geral dos fatores
que se julga determinantes na gestdo de uma pequena empresa, quais sejam: 0

ambiente em que esta inserida, os recursos disponiveis e a agao gerencial.

5.1 O ambiente em que esta inserida a pequena empresa

Enfatizou-se nos capitulos anteriores a imprescindivel necessidade de
resposta da empresa as pressdes do ambiente em que esta inserida, como requisito

7

indispensavel a sua continuidade. Destacou-se, também, que é absolutamente
necessario manter-se um equilibrio em suas relagbes com as variaveis integrantes
desse mesmo ambiente, como forma de garantir a sobrevivéncia do empreendimento.
Desse modo, a empresa deve estar em perfeita sintonia com a sua missao e objetivos
e, dentro dessa dindmica, a gestdo passa a ser a responsavel pelo alcance da

eficiéncia e eficacia da organizacéo.

Existe nas empresas uma obsessao universal pelo crescimento, acompanhada
por uma idolatria do gigantismo, que se espalha por todos os ramos de
atividade. Ha uma crenca generalizada de que o que é grande é melhor e mais
eficaz, entretanto, o que se observa na atividade econdmica é que essa crenga
nao é verdadeira. Para certas atividades econémicas, as grandes empresas sao
mais eficazes; no entanto, do ponto de vista econdmico-social, na grande
maioria das atividades as pequenas e médias empresas sao mais eficazes
(SANCHES, 2005, p. 24).
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Assim, considerando o ambiente econdmico brasileiro, delimita-se o cenario
das pequenas empresas, devido as suas especificidades, bem diferentes da realidade
das grandes empresas, conforme observa-se nos posicionamentos de diversos

estudiosos acerca do assunto.

Vieira e Ferro (1985) acreditam na existéncia de uma forte pressdo que as
pequenas empresas enfrentam na luta pela sobrevivéncia e afirmam que essa pressao
€ mais intensa e de natureza diferente das dificuldades enfrentadas pelas unidades de
grande porte dentro do sistema econémico brasileiro.

Rattner et al. (1985, citando Sato, 1977) observaram que a problematica das
pequenas empresas nao é exclusiva do subdesenvolvimento e nao pertence a
determinada etapa do desenvolvimento capitalista, sendo que é inerente ao préprio
capitalismo. Assim, a dindmica e o problema da ‘sobrevivéncia’ destas empresas devem
ser vistos e relacionados com os processos de acumulagdo, centralizagao e dispersao

de capital existentes em ambito mundial.

Longenecker et al. (1997) afirmam que a existéncia continua de pequenas
empresas em um sistema econémico competitivo evidencia por si sé a agao eficiente da
pequena empresa. Para estes autores, se elas fossem irremediavelmente ineficientes e
nao oferecessem nenhuma contribuicdo, seriam forgcadas a sair dos negécios em

beneficio dos concorrentes mais fortes.

Souza (1997), de outra forma, diz que estas empresas tém, no minimo, a
funcdo primordial de complementar a estrutura produtiva da economia. Entretanto,
opina que a evolucdo da tecnologia e dos mercados tende a alterar suas posicoes
relativas e suas fungdes, mas ndo a elimina-las, enquanto manifestacées do pequeno

capital e ndo como unidades individuais.

Para Porter (1986, p. 80), “a concorréncia de um setor depende de cinco

forcas competitivas: poder de negociagéo de fornecedores, ameacga de novos entrantes,
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poder de negociacao dos compradores, ameacga de produtos e servigos substitutos e a

rivalidade entre as empresas existentes”.

O poder de negociacao de fornecedores é ameaca de elevagao de precos e
reducdo da qualidade dos bens e servigos fornecidos. O determinante da ameaga de
novos entrantes depende, especialmente, das barreiras de entrada existente, que tém
seis fontes principais: economias de escala, diferenciagdo do produto, necessidades de
capital, custos de mudanca, acesso aos canais de distribuicdo e desvantagens de custo
independentes de escala (PORTER, 1986). Segundo Sebrae (2005) nos setores em
que atua grande parte das pequenas empresas, as barreiras de entrada tendem a ser
baixas, o que aumenta a possibilidade de entrada de novas empresas e,

consequentemente, a competicao entre elas.

No que se refere ao poder de negociacdo dos compradores, Porter (1986)
afirma que esse poder puxa 0S precos para baixo, ocasido em que barganham por
melhor qualidade ou mais servicos e jogam 0s concorrentes uns contra 0s outros.
Quanto a ameaca de produtos e servicos substitutos, considera que pode ser
conseqiiéncia das baixas barreiras de entrada. Conforme Sebrae (2005), a
intensificacdo da concorréncia no setor em que a pequena empresa participa é

consequéncia dessas baixas barreiras de entrada citadas por Porter (1986).

Por fim, quanto a rivalidade entre as empresas existentes, Porter (1986)
assegura que é consequUéncia da interagdo de varios fatores estruturais, tais como:
concorréncia de precos, batalhas de publicidade, introducédo de produtos e aumento de

servigos ou de garantias ao cliente.

Todos esses fatores estruturais e ainda os clientes, fornecedores substitutos
e 0s entrantes potenciais sdo todos concorrentes para as empresas do setor, podendo
ter, conforme o caso, maior ou menor importancia, o que influencia o desenvolvimento
da pequena empresa (SEBRAE, 2005).
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Pelas consideracbes expostas, depreende-se que o caminho que as
pequenas empresas trilham para cumprir a sua missdo e alcangar o0 seu objetivo
costuma ser por demais tortuoso. Entao, o desafio para garantir a sua sobrevivéncia é
manter-se atenta as mudancas do ambiente, usando estratégias para ampliar seus

mercados e consolidar as suas operagoes.

Diante desse cenario, Sanches (2005, p. 24) cita motivos de ordem externa e

interna para a descontinuidade das pequenas empresas:

Os externos ocorrem no meio ambiente da empresa, estao fora de seu controle
e lhe dificultam a sobrevivéncia. J& os internos dizem respeito aos seus pontos
fracos e também contribuem para reduzir sua sobrevivéncia. Dentre os motivos
externos, ha o ‘efeito sanduiche’, que ocorre para aquelas que compram de
grandes fornecedores e vendem para grandes clientes. A pequena empresa
nesta situacao tem grande dificuldades de sobreviver, pois os precos de compra
sdo impostos pelos fornecedores e os de venda pelos clientes e, nesse
‘sanduiche’, acabam sendo devoradas.

Oliveira (2005) afirma que a pequena empresa apresenta bom desempenho
nas atividades em que ha inovagao tecnologica, uma vez que tende a desenvolver
atividades com baixa intensidade de mao-de-obra; apresenta melhor desempenho nas
atividades que requerem habilidades ou servicos especializados; apresenta bom
desempenho em mercados pequenos, isolados, despercebidos ou imperfeitos; opera
em mercados pouco conhecidos ou instaveis, ou atende a uma demanda marginal e
flutuante; sobrevive por estar mais perto do cliente, respondendo rapida e
inteligentemente as mudancas que dele provém; e sobrevive criando seus préprios

meios para contrabalangar as economias de escala.

Em contraponto, Oliveira (2005) considera, ainda, que as pequenas
empresas desempenham muitas de suas fungbes mais importantes por via indireta ou,
até mesmo, involuntariamente, pois absorvem os choques dos periodos de baixa e de
incerteza na conjuntura econdmica, desempenham muitas das tarefas menos
compensadoras, porém necessarias, na economia e assimilam a queda de residuos
provenientes das atividades de elevado risco. Sao justamente estas as fungdes que

levam as pequenas empresas em dire¢ao a baixa lucratividade.
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Ademais, para Oliveira (2005), as principais dificuldades encontradas pelas
pequenas empresas sdo: informagdes financeiras inadequadas; falta de controle do
inventario; gastos administrativos excessivos; volume de vendas insuficiente; problemas
de marketing e vendas; politica de precos inadequada ou defasada; falta de um sistema
de controle de custos; mao-de-obra inadequadamente qualificada; e chefias e geréncias

sem o adequado treinamento.

A questado é que o fenbmeno da mortalidade das pequenas empresas nao
pode ser tratado de um modo isolado.

As chances de uma empresa encerrar suas atividades dependem de um
conjunto de fatores que, quando combinados, podem ampliar ou reduzir o risco
de seu fechamento. Porém, os fatores ambientais sdo decisivos no sentido de
estimular ou restringir a dindmica empresarial (LONGENECKER et al. 1997,

p.31).

5.2 Os recursos disponiveis

Os parcos recursos disponiveis estdo dentre as principais dificuldades
vividas pela pequena empresa para atingir eficazmente o mercado. Para reforgcar esse

ponto de vista, alinha-se adiante o posicionamento de alguns estudiosos nessa area.

Motta (2000, p. 91/92) assegura que “81,2% dos problemas empresariais que
afetam principalmente as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) sdao de natureza
estratégica, apesar de ser corrente 0 pensamento de que as dificuldades enfrentadas

pelas pequenas empresas devem-se a insuficiéncia de recursos”.

Segundo Carvalho (2004, p. 71), “as pequenas empresas tém desvantagens
estruturais relacionadas ao seu pequeno porte, que podem dificultar, por exemplo, o

acesso ao financiamento e aos beneficios das novas tecnologias”.

Motta (2000) identificou problemas de natureza estratégica, que redundam
da inadequacdo na escolha, utilizacdo ou alocacdo dos recursos disponiveis, e

problemas de insuficiéncia de recursos.
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Longenecker et al. (1997, p. 60) asseveram que “um dos maiores obstaculos

7

a competitividade das pequenas empresas brasileiras € a dificuldade ao acesso as

ferramentas de ponta da tecnologia de informacgéao e as técnicas modernas de gestao”.

Observa-se que as assertivas acima sinalizam que a disponibilidade de
recursos na pequena empresa se constitui em um fator inibidor do seu desenvolvimento

e a sua sobrevivéncia.

5.2.1 Caracteristicas da pequena empresa

Segundo Schel (1995), as pequenas empresas, além de um pequeno

numero de empregados, possuem também as seguintes caracteristicas:

e Estrutura organizacional simples com poucos niveis hierarquicos e uma

grande concentracdo de autoridade;

e Usam o trabalho préprio ou de familiares;

¢ Na&o possuem administracao especializada fora da empresa;

e Ocupam um espago bem definido no mercado em que atuam;

e Flexibilidade de localizagcéo, espalhando-se por todo o territério nacional;

e Maior intensidade de trabalho;

e O proprietario e a administracdo sao altamente interdependentes, ou
seja, em geral ndo ha diferenca entre os assuntos particulares e
empresariais, pois € comum o empreendedor utilizar-se da mesma conta

bancaria de sua empresa;

e Predominéancia absoluta do capital privado nacional;
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e Dificuldade em obter créditos, mesmo em curto prazo.

Para Oliveira (2005), as pequenas empresas:

e Em geral, é de propriedade de um individuo ou de um pequeno grupo de

pessoas;

e E administrada pelo(s) proprietario(s) de forma independente e, mesmo
quando profissionalizada(s), este(s) se conserva(m) como principal

centro de decisoes;
e O seu capital é financiado basicamente pelo(s) proprietario(s);

e Geralmente tém uma area de operacoes limitada a da sua localizacéao

ou, quando muito, a da regido onde esta situada;

e A sua atividade produtiva ndo ocupa uma posicdo de destaque ou

predominancia em relacdo ao mercado.
O IBGE (2003) atribui as seguintes caracteristicas:
e Baixa intensidade de capital;
e Altas taxas de natalidade e de mortalidade: demografia elevada;

e Forte presenca de proprietarios, socios e membros da familia como mao-
de-obra ocupada nos negdcios, com poder decisério centralizado;

e Poder decisério centralizado;
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Estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas, nao se
distinguindo, principalmente em termos contabeis e financeiros, pessoa

fisica e juridica;

e Registros contabeis pouco adequados;

e Contratacao direta de mao-de-obra;

e Utilizagdo de mao-de-obra ndo qualificada ou semiqualificada;

e Baixo investimento em inovagéo tecnoldgica;

e Maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro;

e Relacdo de complementaridade e subordinagdo com as empresas de

grande porte.

Diante das caracteristicas retrocitadas, pode-se ressaltar, conforme Sanches
(2005, p. 25), o seguinte:

A estreita vinculagdo empresa-empresario, pois, nas pequenas empresas nao
ha separagao entre a figura do empresario e a da empresa, a qual é dirigida
segundo os objetivos pessoais do empresario. A empresa é utilizada para lhe
dar ‘status’ social e administrada de forma emotiva. Os bens da empresa se
confundem com os do empresario. Quando a empresa vai bem, o empresario a
descapitaliza para atender os seus objetivos pessoais. Quando a empresa vai
mal, o seu grande temor ndo é o de perdé-la e sim o de ser arrastado junto com
ela.

Sanches (2005, p. 25) afirma inclusive que sao raras as que dispdem de todo

o capital necessario para o seu bom funcionamento.

Quando a margem de lucro com que opera for suficientemente elevada para
pagar os custos de capital de terceiros, e ainda sobrar recursos para
constituicdo de capital proprio, a empresa sobrevivera e se tornara adulta. Caso
contrario, vira empresa ‘and’ e tenderd a desaparecer. A falta crénica de
recursos financeiros leva a empresa a ndo se adequar em capacidade produtiva
e instalagbes; a ndo dispor de capital de giro para financiar seus estoques,
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producéo e vendas; a ndo cumprir suas obrigacoes tributarias e até a perder o
crédito na praga pelo ndo cumprimento dos seus compromissos financeiros.
Adicionalmente, Sanches (2005) realca que o proprietario, geralmente
alguém com alguma especialidade profissional operacional, resolveu abrir o seu préprio
negoécio sem possuir nenhuma nogdao e sem nenhuma formacado adequada, e essa

fraqueza acaba criando infindaveis problemas para a empresa no seu dia-a-dia.

Como se pode constatar, algumas tentativas de explicacdes da taxa de
sobrevivéncia apontam para as caracteristicas intrinsecas dessas empresas. No
entanto, Motta (2000) afirma que a problematica deve ser analisada sob o angulo da

insercao dessas empresas no seu setor, mercado e sistema econémico.

O Sebrae realizou uma pesquisa no inicio de 2004 com o propdsito de
encontrar a taxa de mortalidade para as empresas constituidas em 2000, 2001 e 2002,
e de identificar os principais fatores associados a capacidade de sobrevivéncia dessas
empresas (SEBRAE, 2004).

A pesquisa identificou que 50,6% das empresas constituidas durante o ano
de 2002 continuavam vivas. Das empresas constituidas em 2001, 43,6% estavam em
atividade em 2004. E, finalmente, das empresas constituidas em 2000, 40,1%
continuavam em atividade. A partir destes dados, pode-se fazer uma estimativa da
mortalidade das empresas: 49% morrem e ou desaparecem com até um ano de
atividade, 56% com até 2 anos e 59% apés 3 anos (SEBRAE, 2004).

O Quadro 6 mostra os fatores de sucesso e insucesso na iniciagdo no mundo

dos negdcios apontados pela referida pesquisa (SEBRAE, 2004):
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RISCOS DE EXTINCAO CHANCES DE SUCESSO

Empresa muito pequena Empresa maior

Baixa escolaridade do proprietéario Maior escolaridade

Auséncia de experiéncia prévia Experiéncia prévia

Experiéncia como autdnomo no ramo Experiéncia como funcionario de
empresa em ramo similar

Falta de capital Certa disponibilidade de capital

Falta de apoio profissional Apoio/ajuda profissional

Pouca preocupagao com Foco no cliente/mercado

cliente/mercado

Concepcao e ou formatagao errbnea Boa concepgao do negdcio

do neqdcio

Abriu 0 neg6cio em resposta a Abriu 0 negdcio por vocagao e ou

pressao social/econémica treing

Primeiro ano de atividade Empreendimento mais maduro

QUADRO 6 — Fatores de sucesso e insucesso na iniciagdo no mundo dos negdcios

Fonte: Adapatado SEBRAE (2004)

Os fatores que aparecem como importantes para 0 sucesso da empresa,
apresentados no Quadro 6, apontam para empreendedores que tenham consciéncia do
ambiente que a empresa ira atuar, que sejam capacitados para gerir o negécio de forma
profissionalizada e que foquem o negdcio no cliente (SEBRAE, 2004).

Outro ponto importante € que a pesquisa (SEBRAE, 2004) ndo analisou a
influéncia das varidveis ambientais como fatores que levam as empresas ao fracasso.
Embora estas variaveis fujam do controle do empresario ou da empresa (pois sao
ligadas a natureza do mercado ou a conjuntura econémica), sao fatores importantes e
que muitas vezes determinam o fechamento do negécio. Porém, os dados revelam
pontos importantes associados aos estilos e vocagdes dos empresérios e das
empresas. Segundo Sebrae (2004), estes fatores sdo capazes de ampliar ou reduzir

suas chances de sucesso.
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O IBGE (2003) ilustra as taxas de natalidade e de mortalidade das empresas
comerciais e de servicos, no periodo de 1998-2000, contempladas na Tabela 2.

TABELA 2 - Taxas de natalidade e de mortalidade das empresas comerciais e de servicos — 1998-
2000

Empresas
Taxas Comerciais De servigcos
(%) 0ab 6ail19 20 e mais Oab 6al19 |20e mais
pessoas | pessoas pessoas pessoas | pessoas | pessoas
1998
Taxa de natalidade 20,4 8,4 6,5 26,7 10,6 7,3
Taxa de mortalidade 18,1 6,8 5,8 20,1 8,4 10,7
1999
Taxa de natalidade 24,0 10,2 6,0 29,4 12,3 8,5
Taxa de mortalidade 16,6 6,5 7,3 19,3 8,4 7,2
2000
Taxa de natalidade 22,7 11,3 6,6 27,1 12,7 9,0
Taxa de mortalidade 15,8 7.1 6,2 19,0 9,7 6,8

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Estatisticas do Cadastro Central de Empresas 1998-2000

Os principais fatores limitantes a sobrevivéncia das micro e pequenas
empresas, no periodo de agosto/1998 a junho/1999 eram a restricdo de crédito e de
capital humano. Essas restricdes acentuavam-se nas empresas do estrato de até 5
pessoas ocupadas, que apresentavam taxas sempre mais elevadas que a das
empresas dos demais estratos (IBGE, 2003).

A analise da dindmica de criacdo e fechamento das firmas existentes no
Brasil constata os mesmo fatores limitantes a sobrevivéncia das micro e pequenas
empresas: a dificuldade de crédito, a falta de suporte técnico, de gerenciamento
adequado e de capital humano (BNDES, 2007).

Os estudos (IBGE, 2003; BNDES, 2007) de um modo geral relevam que o
comportamento das taxas de natalidade e mortalidade das empresas mostra-se
bastante sensivel a variavel de porte/tamanho nas empresas, ou seja, as pequenas
empresas apresentam uma taxa de natalidade superior, no entanto, também morrem

mais cedo.
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5.3 A acao gerencial

As acdes dos pequenos empresarios, a exemplo dos demais, sao
influenciadas por suas crencgas, valores, principios, convicgdes, idéias, aspiracoes e
objetivos pessoais. Assim, pretende-se entender as atitudes préprias do comportamento
desses empreendedores, considerando que sua postura administrativa tem influéncia
direta na gestdo das pequenas empresas.

Welsh e White (1981, p.18) afirmam a principio que “a pequena empresa
deveria utilizar os mesmos principios administrativos que as grandes empresas”. No
entanto, acreditam que a gestao da pequena empresa, diferentemente das grandes
corporagoes, deve acontecer a partir de suas proéprias peculiaridades decorrentes das
caracteristicas advindas, sobretudo do seu tamanho reduzido.

Carvalho (2004) afirma que embora os objetivos organizacionais sejam
semelhantes para os negdcios pequenos e grandes, os meios de atingi-los podem ser
bem diversos; os problemas, sob alguns aspectos, podem ser os mesmos, apesar de as
solucdes exigirem metodologias diferenciadas. O referido autor explica que a grande
organizacdo normalmente dispbe de recursos de toda a ordem, o0 que permite a ela

vencer obstaculos e dificuldades estruturais e conjunturais.

Os principais fatores de competitividade das pequenas empresas sao:
desenvolvimento de produtos; a flexibilidade; o tipo de servigos oferecidos aos clientes;

e a qualidade dos servigos propiciados aos clientes (MOTTA, 2000).

A flexibilidade se refere a capacidade das pequenas empresas em responder
prontamente as demandas de seu mercado, mediante adaptacdo de seus
produtos as mudancas empreendidas por seus clientes. Esta flexibilidade é
resultante ndo apenas de sua estrutura menos formalizada, como também de
equipamentos menos especializados e que permitem introducdes de alteragdes
e adaptacdes mais rapidas que em grandes empresas com equipamentos
sofisticados. A estrutura menos complexa dessas empresas permite que
realizem trabalhos mais ‘artesanais’ e ‘personalizados’ e isto € uma grande
vantagem em um mercado que busca produtos cada vez mais especificos
(MOTTA, 2000, p. 86).
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Para Cher (1991, p. 26), outra vantagem € a proximidade aos clientes, que
Ihes permitem identificar rapidamente mudangas de demanda e buscar sua adequacao

a nova realidade.

[...] por apresentar esta caracteristica as pequenas empresas tém um melhor

desempenho em atividades que requerem habilidades ou servigos
especializados. Nos casos em que produtos ou servigos tém de ser projetados
ou prestados para atender as especificidades desejadas por um individuo ou
por um pequeno grupo de clientes, a pequena empresa acaba levando
vantagem sobre as grandes organizagées e sobre a tecnologia de produgdo em
massa.

Longenecker et al. (1997) asseveram que tanto as grandes quanto as
pequenas empresas exigem um processo gerencial para coordenar as atividades
empresariais. Porém, embora os gerentes tanto de grandes como de pequenas
empresas desempenhem fung¢des similares, seu trabalho como gerente é um tanto

diferente, pois existem aspectos diferenciais no gerenciamento da pequena empresa.

Gimenez (1998) apresenta alguns problemas tipicos na gestdao de uma
peguena organizagao:

e Delegacéo: as decisdes e a administracdo, em geral, estdo concentradas
em uma sO pessoa, 0 que a torna lenta e incompleta, na medida em que a empresa
cresce. Ha, portanto, a necessidade de se delegar poder para funcionarios. Contudo, os

gestores/empreendedores consideram este um tema dificil;

e DefinicAo de responsabilidade: na maioria das pequenas empresas, as

responsabilidades das pessoas e dos departamentos nao estdo claramente
estabelecidas. Isso dificulta sobremaneira o sistema de controle e gera muitas

ineficiéncias;

e Ceticismo e conservadorismo: a pequena empresa tende a ser

conservadora em suas acodes, especialmente por desacreditar em algumas areas de

acao, como o marketing, por exemplo;
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e N&o uso de consultores externos: muitas vezes, a pequena empresa

desconhece, desconsidera ou mesmo rejeita a possibilidade de consultoria. No entanto,

um profissional externo pode ser de grande utilidade para o negdcio.

Leone (1999) defende, corroborando com os autores supracitados, também a
necessidade de encarar de modo diferenciado a gestao das pequenas empresas por
elas terem algumas caracteristicas préprias que as distinguem das de grande porte.
Acrescenta, ainda, que existem algumas caracteristicas comuns a essas empresas que
garantem um tipo de gestao especifica, como, por exemplo, a importancia do papel do
empreendedor, suas aspiracbes, motivacbes e objetivos pessoais, € o0 papel do

ambiente, que impde a essas empresas a necessidade de adaptagao.

Levando em conta essas suas caracteristicas inerentes e seus proprios

problemas, classifica essas especificidades em trés categorias distintas:

organizacionais, decisionais e individuais, que estdo descritas no Quadro 7.

ORGANIZACIONAIS

DECISIONAIS

INDIVIDUAIS

Pobreza de recursos

Tomada de decisao intuitiva

Onipoténcia e influéncia
pessoal do dirigente

Situacao extra-
organizacional incontrolavel

Horizonte temporal de curto
prazo

Identidade entre pessoas
fisicas e juridicas

Fraca maturidade
organizacional

Inexisténcia de dados
quantitativos

Dependéncia dos
empregados

Gestao centralizada

Racionalidade politica,
econdmica e familiar

Simbiose entre patrimdnio
social e pessoal

Estrutura simples e leve

Propensao a riscos
calculados

Auséncia da atividade de
planejamento formal

Fraca especializacado

Estratégia intuitiva e pouco
formalizada

Sistemas de informacgodes
simples

QUADRQO 7 - Especificidades e problemas da pequena empresa por categorias de andlise

Fonte: Leone (1999, p. 92)
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Na categoria organizacional, Leone (1999, p. 93) afirma que “as pequenas
empresas sao mais centralizadas e com desenho organizacional simples, porquanto
sdo entidades que ndo apresentam condi¢des que Ihes permitam manter uma estrutura

sofisticada, devido a sua complexidade e custos envolvidos”.

Quanto a categoria decisorial, Leone (1999, p. 93) destaca que “o processo
de tomada de decisdo é baseado no empirismo, no julgamento e na intuicdo do dono do
negdcio, numa visdo de curto prazo e, na maioria das vezes, os dados que dao suporte

e sustentacao a decisdo nem sempre estao disponiveis”.

Ja, quanto as especificidades individuais, Leone (1999, p. 93) ressalta a
confusado entre empresa e dirigente, ou seja, inexiste diferenga entre pessoa fisica e
pessoa juridica, entre familia e empresa. “Tudo que afeta uma, também tem
ramificacées na outra. Enfim, as pequenas empresas véem o seu funcionamento e as
suas perspectivas de expansao afetados pelo percurso individual de seu dirigente

maior”.

Depreende-se, pois, que os aspectos abordados influenciam e dificultam a
implantacao de qualquer instrumento de gestdo. Mas, independentemente dos fatores
alinhados, a gestdo da pequena empresa depende fundamentalmente de um sistema
de informagbes bem delineado, dentro de um processo arquitetado de conscientizagao
plena, onde haja o comprometimento do empreendedor e a aceitagdo de sua equipe de

trabalho.

5.3.1 O uso da informacao contabil nas pequenas empresas

A seguir, comenta-se sobre alguns estudos realizados nas pequenas

empresas com relacéo ao uso da informacéao contabil.

Para Oliveira et al. (2000), em razédo da influéncia fiscal, as informagdes

contabeis sdo distorcidas, tornando-as de dificil utilidade gerencial. Isto se reforga nas
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pequenas empresas, onde o atendimento das necessidades da gestdo dos negécios é

relegado ao segundo plano.

Essa constatagédo é confirmada por Ramos et al. (2000) que revelaram que a
maioria dos empresarios de empresas de pequeno e médio porte vé, na contabilidade,
um simples instrumento de registro para atender as exigéncias fiscais, deixando de

perceber que existe diferenca entre a contabilidade financeira e gerencial.

Pitella (2000) adverte que os empresarios tém interesse em compreender
melhor o processo contabil, com o objetivo de utilizar de forma mais eficiente, as
informagdes extraidas dos relatérios contdbeis. Indica, ainda, que a maioria deles
consulta o contador com o objetivo de diminuir a tributacdo e com raras excegdes

discutem aspectos relacionados ao processo de gestao.

Souza (2001) verificou, que 50% das empresas consultadas, para formar
precos, acrescentam uma porcentagem em seus produtos de maneira aleatéria, 26%
delas formam com base no mercado, 13% por critérios estimativos, 10% por indicacao
dos fornecedores e 1% por determinagao legal. Com base nas respostas obtidas, o
autor observou um forte indicador que a maioria das pequenas empresas nao formam
adequadamente seus pre¢os, conduzindo-as a resultados inesperados e sem agao

eficiente de gerenciamento na realizagdo de uma venda.

Ainda de acordo com a pesquisa, Souza (2001) constatou que dentre os
problemas mais citados pelas empresas consultadas estdo a concorréncia, falta de
capital de giro, inadimpléncia e carga tributaria elevada. A area financeira surgiu como
aquela na qual as pequenas empresas necessitam de mais orientacdo, seguida pelas
areas de vendas e marketing. A maioria dos entrevistados afirmam que o contador
podera auxilia-los nas questbes de direito tributario, folha de pagamento e balango
patrimonial, porém demonstram desconhecimento quanto ao suporte de inumeras

outras atividades, principalmente as de carater gerencial.
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Silva (2002), identificou que o aspecto fiscal é que ganha maior grau de
importédncia. Embora os entrevistados demonstrem certo contentamento com o servigo
prestado pelos profissionais de contabilidade, na grande maioria dos casos nao lhes
sao fornecidas todas as informagdes que julgam necessdrias, ndo tendo o servico
contabil como uma extensdo de sua empresa, mas sim como uma obrigacdo imposta

pelo governo com fins arrecadatérios.

Pires et al. (2004), observaram que os escritbérios de contabilidade nao
atendem de maneira oportuna e satisfatéria as necessidades dos clientes, focando suas
atividades em questdes de natureza eminentemente fiscal. Informagdes contébeis, ndo
relacionadas a questdes tributarias, s6 sdo solicitadas quando precisam atender aos
bancos, para consecucao empréstimos e ou financiamentos, aos fornecedores e ou
renovagao de cadastros. O controle das receitas, custos e despesas é feito sem o

auxilio da Contabilidade.

Cerqueira et al. (2004) corroboram com a énfase dada a questao tributaria,
quando afirmam que os microempresarios acreditam que as guias fiscais para
recolhimento de tributos sejam relatérios contadbeis e desconhecem os demais, como

balancetes, fluxos de caixas etc.

Costa e Yashitake (2004), afirmam que as pequenas empresas nao utilizam
as demonstragdes financeiras produzidas pela contabilidade, possivelmente porque
essas nao retratam a realidade de suas empresas. Além disso, consideram as
alteracbes fiscais a principal informacdo gerada pela contabilidade. Segundo os
autores, as empresas que possuem apuracao de resultado em determinados periodos o
fazem pelo confronto das entradas e saidas de caixa. Nao obstante, por falta de
conhecimento do Principio da Competéncia, essas empresas deixam de apurar o
resultado econdmico (lucro ou prejuizo), e apuram, apenas, 0s seus saldos de caixa.
Por fim, o estudo concluiu que um dos maiores motivos que leva as empresas a nao
utilizarem controles e informagdes contdbeis € a falta de conhecimento do que seja

controle contabil e quais informacdes poderiam ser utilizadas no processo decisério.
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Diante do exposto, tem-se que o excesso de burocracia, o “fiscalismo”, a falta
de incentivo e de responsabilidades do governo para com as peguenas empresas
formam um somatério de dbices. Para que os empreséarios creiam na ajuda que a
Contabilidade pode oferecer para os seus processos de gestao, os profissionais da area
devem dar sua contribuicdo. (SA, 2007).

Na realidade, a maioria dos empresarios desconhece o que pode extrair da
Contabilidade, e, por outro lado, os profissionais da area nem sempre tomam a iniciativa
de mostrar sua real capacidade informativa aos seus usuarios, talvez por estarem
cientes de suas limitagdes para convencer o empresario sobre a utilidade das

informagodes gerenciais, bem como de uma estrutura fiscal impositiva e complexa.



6. METODOLOGIA

Neste capitulo, descrevem-se os procedimentos metodologicos adotados,
visando ao alcance do objetivo geral estabelecido para solucionar o problema

formulado para esta pesquisa.

Primeiramente, apresentam-se as caracteristicas da pesquisa quanto a
natureza, a tipologia, aos procedimentos e a populacdo amostral da pesquisa. Por
ultimo, é descrita a estruturacdo do instrumento de pesquisa, os procedimentos de

coleta e de anéalise de dados.

6.1 Caracteristicas da pesquisa

Segundo Andrade (2004), uma pesquisa pode ser classificada quanto a area

da ciéncia, aos objetivos, aos procedimentos e a forma de abordagem.

Com base nessa classificacdo, a pesquisa, quanto a area da ciéncia é
caracterizada como empirica, porquanto esta dedicada a medir a face mensuravel da

realidade social. A valorizagao desse tipo de pesquisa é dada

[...] pela possibilidade que oferece de maior concretude as argumentagdes, por

mais ténue que possa ser a base factual. O significado dos dados empiricos

depende do referencial tedrico, mas estes dados agregam impacto pertinente,

sobretudo no sentido de facilitarem a aproximagéao préatica (DEMO, 2000, p. 40).

Considerando os objetivos, o estudo é classificado como exploratério-
descritivo, uma vez que pretende identificar e analisar as informagdes contabeis quanto

a sua utilidade para as pequenas empresas.

As pesquisas exploratérias objetivam “desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e idéias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais precisos ou
hipdteses pesquisaveis em estudos posteriores” (GIL, 2002, p. 45). As pesquisas
exploratérias “sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visao geral, de tipo

aproximativo, acerca de determinado fato” (GIL, 2002, p. 45).
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Segundo Andrade (2005, p. 105), pesquisas descritivas sdo aquelas cujos
“fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem
interferéncia do pesquisador, além de utilizar-se de técnicas padronizadas de coleta de

dados”.

No tocante aos procedimentos, a maneira pela qual se conduz o presente
estudo e, portanto, como sdo obtidos os dados, a pesquisa caracteriza-se como
documental, bibliogréfica e de campo (PADUA, 2004, p. 40).

Na verdade, a questdo dos procedimentos é uma questdo instrumental,
portanto referente a pratica do pesquisador, como um conjunto de técnicas que
permitem o desenvolvimento desta atividade nos diferentes momentos do seu
processo; neste sentido, as técnicas, que nos auxiliam e possibilitam elaborar
um conhecimento sobre a realidade, ndo podem se caracterizar como
instrumentos meramente formais, mecéanicos, descolados de um referencial
tedrico que as contextualize numa totalidade mais ampla.

A pesquisa é considerada documental quando “a fonte de coleta de dados
esta restrita a documentos, escritos ou nao, constituindo o que se denomina fontes
primarias” (LAKATOS; MARCONI, 2007, p.185). Os documentos utilizados para este
estudo advieram de fontes estatisticas, principalmente de 6rgéos oficiais como o IBGE
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), consubstanciados nos capitulos 4 e 5,

retrocitados.

Os demais fundamentos tedricos tiveram sustentacdo em fontes
bibliograficas, incluindo livros-texto, revistas técnicas, teses, dissertacoes, artigos e
ensaios das mais diversas espécies, 0 que caracterizou, também, a pesquisa como
bibliografica. A pesquisa bibliografica baseia-se no tema abordado, procurando, por
relacdes e indicagdes de caminhos a serem seguidos, a aproximacao do que se busca
em diferentes areas do conhecimento. Nao obstante, é importante frisar o entendimento
de Andrade (2005, p. 48):

A pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de material j& elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Embora quase todos
os estudos sejam exigidos algum tipo de trabalho desta natureza, ha
pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes bibliogréaficas.
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Boa parte dos estudos exploratérios pode ser definida como pesquisas
bibliograficas [...].
A parte pratica obedeceu a uma seqliéncia empirica, reforcada por
constatacbes reais nas empresas selecionadas, caracterizando, assim, a pesquisa de
campo, que consiste na observagao de eventos tal como ocorrem, na coleta de dados a

eles referentes e no registro de variaveis que se julga relevantes, para analisa-los.

A pesquisa de campo propriamente dita ndo deve ser confundida com a simples
coleta de dados (este ultimo corresponde a segunda fase de qualquer
pesquisa); é algo mais que isso, pois exige contar com controles adequados e
com objetivos preestabelecidos que descriminam suficientemente o que deve
ser coletado (LAKATOS; MARCONI, 2007, p. 196).

Por fim, quanto a forma de abordagem, a pesquisa pode ser classificada
como quali-quantitativa, porque utilizou o0 método de coleta de dados de entrevistas
semi-estruturadas, que se caracteriza por um conjunto de perguntas ou questdes

definidas em um roteiro flexivel em torno de um ou mais assuntos do interesse de uma
pesquisa para elucidacao do seu objeto (LAKATOS; MARCONI, 2005).

As pesquisas quantitativas utilizam técnicas estatisticas e normalmente
implicam a constru¢do de inquéritos por questionarios ou formularios, enquanto que as
pesquisas qualitativas ndo sao passiveis de mensuragao e controle, uma vez que se
preocupam com o “significado dos fendbmenos e processos sociais, levando em
consideracao as motivacoes, crencas, valores, representacées sociais, que permeiam a
rede de relacdes sociais” (PADUA, 2004, p. 41).

6.2 Populacao amostral

Foram entrevistadas 50 (cinqlenta) empresas de pequeno porte, da cidade
de Fortaleza, do estado do Ceara. Por ser estas empresas caracterizadas por grande
heterogeneidade e pela multiplicidade de critérios atribuidos por diversas entidades que
tratam do assunto, conforme evidenciado no Capitulo 4, houve necessidade de
classifica-las quanto ao faturamento bruto anual com a finalidade de reduzir a dispersao

entre elas.
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O procedimento de amostragem utilizado foi por meio de uma amostra nao
probabilistica, onde os resultados ndo podem ser generalizados. “Amostragem nao
probabilistica € aquela em que a sele¢cdo dos elementos da populagéo para compor a
amostra depende ao menos em parte do julgamento do pesquisador ou do
entrevistador em campo” (MATTAR, 2007, p. 132).

Contudo ponderando que pesquisadores como Oliveira et al. (2000), Ramos
et al. (2000), Pitela (2000), Souza (2001), Silva (2002), Costa e Yashitake (2004),
dentre outros, ja realizaram pesquisas nas pequenas empresas com relacao ao uso da
informacao contabil, a escolha da amostragem levou em consideracao a acessibilidade

aos elementos da populagéo para confirmar os estudos anteriormente realizados.

Para a escolha do processo de amostragem, o pesquisador deve levar em
conta o tipo de pesquisa, a acessibilidade aos elementos da populagéo, a
disponibilidade ou nédo de ter os elementos da populacédo, a representatividade
desejada ou necessaria, a oportunidade apresentada pela ocorréncia de fatos
ou eventos, a disponibilidade de tempo, recursos financeiros e humanos etc.
(MATTAR, 2007, p. 135).
E possivel ainda, analisar as situagées adequadas para o uso dos trés tipos
basicos de amostras ndo probabilisticas: amostras por conveniéncia ou acidentais,

amostras intencionais ou por julgamento e amostras por quotas ou proporcionais.

A amostra por conveniéncia é adequada e freqlentemente utilizada para
geragao de idéias em pesquisas exploratérias e podem ser facilmente justificadas em
um estagio exploratério da pesquisa, como uma base para geracado de hipoteses e
insights e para estudos conclusivos onde o pesquisador aceita 0s riscos da imprecisao
dos resultados do estudo (OLIVEIRA, 2001).

A abordagem da amostra por julgamento pode ser Gtil quando é necessario
incluir um pequeno numero de unidades na amostra. O método de julgamento € muito
utilizado para a escolha de uma localidade "representativa" de um pais na qual serdo
realizadas outras pesquisas, sendo algumas vezes até preferida em relagdo a selegéao

de uma localidade por métodos aleatérios. Segundo Oliveira (2001), a amostra por
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julgamento pode ser, nestes casos, mais fidedigna e representativa que uma amostra

probabilistica.

A amostra por quotas constitui um tipo especial de amostra intencional, em
que o pesquisador procura obter uma amostra que seja similar a populacdo sob algum
aspecto. A selecao de amostra por quotas é a forma mais usual de amostragem nao
probabilistica (OLIVEIRA, 2001).

Uma pesquisa com amostragem por quotas podera ser utilizada e trazer
bons resultados quando as caracteristicas relevantes para controle e delineamento da
amostra forem conhecidas, estiverem disponiveis ao pesquisador, estiverem
relacionadas ao objeto de estudo e se constituirem em poucas categorias (OLIVEIRA,
2001).

Para este estudo foi utilizada a amostra por conveniéncia e julgamento pelos

motivos consubstanciados acima.

O critério de classificacdo adotado para a selecdo dessas empresas foi
baseado no Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte que esta no
bojo da Lei 9.841, de 05/10/99, cujos valores atualizados nos termos do Decreto 5.028,
de 31/03/2004, considera que as empresas de pequeno porte sdo aquelas com receita
bruta anual superior a R$ 433.755,14 (quatrocentos e trinta e trés mil, setecentos e
cinglienta e cinco reais e quatorze centavos) e igual ou inferior a R$ 2.133.222,00 (dois

milhdes, cento e trinta e trés mil e duzentos e vinte e dois reais).

A amostra da pesquisa foi alcancada através de solicitagdes feitas a 10 (dez)
empresas de servicos contdbeis, que a partir do parametro estabelecido, indicaram,
cada uma, 5 (cinco) de suas empresas clientes devidamente enquadradas no perfil
desejado, totalizando, assim, 50 (cinqUenta) empresas de pequeno porte. A delimitacéao
desta amostra foi bastante conveniente, uma vez que as empresas foram questionadas
previamente, por seus contadores, do interesse de participar da pesquisa, facilitando

assim a coleta dos dados.
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Outro fator restritivo foi quanto ao tempo de atuagdao no mercado, minimo de
5 (cinco) anos. Esta escolha foi importante porque conforme apresentado no capitulo 5,
a média de sobrevivéncia das pequenas empresas € de 2 (dois) anos. Diante disso, as
empresas consideradas nesta pesquisa ja passaram daquela fase critica de

sobrevivéncia.

6.3 Estruturacao do instrumento de pesquisa

A construcado dos roteiros para as entrevistas semi-estruturadas considerou
0s objetivos do estudo, bem como o referencial teérico. Cada questao foi relacionada
ao atendimento de um ou mais objetivos especificos, 0 que pode ser verificado no

Apéndice A.

O instrumento de coleta dos dados, o formulario, utilizado com a finalidade
de investigar os elementos necessarios para o cumprimento dos objetivos
estabelecidos neste estudo, foi elaborado por meio de duas fases distintas, adiante
apresentadas.

Antes, porém, para efeito de organizacdo desses instrumentos foram

elaborados os seguintes ficharios:

» Das empresas de servigos contdbeis que contribuiram na indicagdo de

potenciais empresas clientes;

= Da documentagédo inerente aos referenciais teéricos consultados;

» Das empresas pesquisadas que foram foco do presente estudo.

Na primeira fase, delineou-se um formulario composto de quatro blocos,
abrangendo os conteudos sobre os dados pessoais do entrevistado (empresario),
dados cadastrais das empresas, caracterizagdo da empresa e informagdes gerenciais.
Questdes dos tipos fechadas e de multipla escolha e questdes abertas caracterizaram a

formatacdo dos conteldos a serem pesquisados.
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Elaborados os instrumentos de pesquisa, cabe averiguar a sua validade.
Para isto, o procedimento mais utilizado é o teste-preliminar ou pré-teste, que consiste
em testar os instrumentos da pesquisa sobre uma pequena parte da populagdo da
amostra, antes de sua aplicacao definitiva, a fim de evitar que a pesquisa chegue a um
resultado falso. Seu objetivo, portanto, € verificar até que ponto esses instrumentos
tém, realmente, condigdes de garantir resultados isentos de erros (LAKATOS;
MARCONI, 2007).

Os referidos autores asseguram que “é suficiente realizar a mensuragao em
5 ou 10% do tamanho da amostra, dependendo, € claro, do numero absoluto dos
processos mensurados” (LAKATOS; MARCONI, 2007, p.175).

Para atender a esses requisitos de validagéo de conteudo do instrumento, os
formularios iniciais foram apresentados a 4 (quatro) empresas, representando 8% do

total da amostra.

Com base nas sugestdes recebidas dos empresarios, tanto no que se refere
ao formato quanto ao conteudo do instrumento, os formuldrios foram adaptados
recebendo uma reformulacdo em sua formatacao, constituindo-se, dessa forma, uma
segunda fase de sua elaboracdo. A estruturacdo das questdes abertas e fechadas
permaneceu ocorrendo apenas alteragdes de conteudo, expansao e desdobramentos

de questodes.

Dentre as alteracbes de desdobramento, merece ser destacado que nem
sempre o0 empresario-proprietario € o principal gestor do negécio, razao por que foi
preciso acrescentar um novo item ao formulario, para ajusta-lo a uma nova realidade. A

sua versao final esta evidenciada no Apéndice B.

6.4 Coleta de dados

A coleta de dados € a etapa da pesquisa onde se inicia a aplicacdao dos

instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas.
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Para esta pesquisa, os dados foram coletados, primeiramente, por meio de
levantamento bibliografico, que contemplou um conjunto de obras ja tornadas publicas,
tais como: publicagdes avulsas, boletins, jornais, revistas, teses, dissertagoes, livros etc.
Em seguida, foram compilados dados estatisticos obtidos diretamente do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2003).

Lakatos e Marconi (2007) aconselham a entrevista, como técnica de coleta
de dados, para obtengado das informacdes sobre averiguacdo de fatos (descobrir se as
pessoas que estdo de posse de certas informagcdes sdo capazes de compreendé-las),
determinagdo das opinides sobre os fatos (conhecer o que as pessoas pensam ou
acreditam que os fatos sejam), determinagcédo de sentimentos (compreender a conduta
de alguém através de seus sentimentos e anseios) e a descoberta de planos de agao
(descobrir, por meio das definicdes individuais dadas, qual a conduta adequada em
determinadas situacoes, a fim de prever qual seria a sua), pois consideram que as

mesmas apresentam varias vantagens, dentre elas:

a) maior flexibilidade, podendo o entrevistador repetir ou esclarecer
perguntas, formular de maneira diferente; especificar algum significado, como garantia

de estar sendo compreendido;

b) maior oportunidade para avaliar atitudes, condutas, podendo o

entrevistado ser observado naquilo que diz e como diz: registro de reacdes, gestos etc;

c) oportunidade para obtencdo de dados que ndo se encontram em fontes

documentais e que sejam relevantes e significativos;

d) possibilidade de conseguir informagbes mais precisas, podendo ser

comprovadas, de imediato, as discordancias.

Levando-se em conta os objetivos do estudo e as vantagens apresentadas,
utilizou-se a técnica da entrevista semi-estruturada com a aplicagéo de formularios pré-

elaborados.
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O formulario é o instrumento “usado para designar uma colecao de questdes
que sdo perguntadas e anotadas pelo entrevistador”. (LAKATOS; MARCONI, 2007, p.
212) Ja a entrevista é o processo de conversacao efetuada face a face, de maneira
metddica, que proporciona ao entrevistado, verbalmente, a informagdo necessaria,
utilizando-se dos referidos formularios para as anotacdes pertinentes (LAKATOS;
MARCONI, 2007).

A aplicacao do formulario nas empresas escolhidas para participarem desta
pesquisa ocorreu em dois momentos distintos, por meio de visitas as suas

dependéncias.

No primeiro momento, as empresas foram visitadas, com o intuito de obter a
confianga do entrevistado, assegurando-lhe o carater confidencial de suas informacdes,
além de tentar proporcionar um ambiente que o estimulasse a falar espontaneamente.
Para isto, foi estabelecida uma conversa amistosa e informal, onde foi feita uma
explanacdo do roteiro da pesquisa, explicando sua finalidade, seu objeto, sua
relevancia e ressaltando a necessidade de sua colaboracdo. Ainda nessa ocasiao
foram colhidas informacbes pessoais sobre os empresarios, conforme ilustra o bloco I,

do Apéndice B, e agendada a préxima visita.

Visando dar continuidade as entrevistas, o segundo momento foi
concretizado, com a aplicagdo propriamente dita dos demais blocos I, Il e IV,
constantes do formulario que estdo consubstanciados no Apéndice B. O registro das
respostas foi feito no ato da entrevista, para dar maior fidelidade e veracidade as
informagodes obtidas.

6.5 Analise dos dados

Ap6s a coleta dos dados julgados pertinentes e relevantes, inicia-se o

processo de anadlise, classificagao e interpretacao das informacgdes coletadas.
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Para a analise dos dados, as respostas as questdes fechadas dos
formulérios foram digitadas em planilha eletrénica do Excel e, em seguida, tabuladas.
Ja as respostas as questdes abertas foram analisadas por meio da técnica de analise

de conteudo, que corresponde a seguinte definigao:

[...] um conjunto de técnicas de analises das comunicagdes visando obter, por
procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de produgao/recepg¢ao (variaveis
inferidas) destas mensagens (FREITAS; MOSCAROLA, 2000, p. 42).
E importante salientar que o “conjunto de técnicas”, a que se refere o autor,
compreende a classificacdo dos conceitos, a codificagdo dos mesmos, a categorizacao
etc. devendo o pesquisador, para dar suporte a essas técnicas e tornar possivel a

inferéncia de mensagens, possuir amplo conhecimento te6rico do assunto.

Em relacdo as etapas técnicas da andlise de conteudo, Freitas e Moscarola
(2000) destacam que a primeira parte esta associada a idéia daquilo que se deseja
buscar e ao exercicio de precisar seu objetivo. Torna-se necessario, pois, nesta etapa,
a escolha das categorias, que sdo as rubricas significativas em fungdo das quais o
conteldo sera classificado. Ainda segundo os referidos autores, a escolha das
categorias é o procedimento essencial da andlise de conteudo, visto que elas fazem a
ligacao entre os objetivos da pesquisa e os seus resultados, ficando o valor da anélise

sujeito ao valor e a legitimidade das categorias de analise.

Freitas e Moscarola (2000) também abordam a quantificagdo do conteudo.
Conforme os autores, havendo interesse em quantificar, deve-se decidir o tamanho (ou

o comprimento) dos elementos, segundo os quais se vai decompor o conteudo.

Para o presente estudo, adotou-se a unidade de contexto como unidade de
quantificacdo do conteddo, pois ndo se ampara em quantificacdo rigorosa,
correspondendo ao segmento mais amplo de contelddo, podendo ser expresso com

frases e ndo apenas palavras.
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No capitulo 7, apresenta-se a efetiva analise, descricdo e interpretacao dos
dados coletados, além da metodologia que foi utilizada para a inser¢do da contabilidade

gerencial nas pequenas empresas.



7. DESCRICAO, ANALISE DOS DADOS E METODOLOGIA PARA IMPLANTAGAO
DA CONTABILIDADE GERENCIAL NAS PEQUENAS EMPRESAS

Apresenta-se, neste capitulo, a descricdo, a analise dos dados e a
metodologia para implantagdo da Contabilidade Gerencial nas pequenas empresas.
Primeiramente, destaca-se o perfil dos entrevistados e o perfil das empresas; em
seguida, os aspectos gerenciais inerentes a utilidade das informacdes contabeis e, por
fim, apresenta-se a metodologia.

7.1 Perfil dos entrevistados

Esta secédo tem como objetivo identificar e analisar o perfil dos entrevistados,
no tocante a faixa etaria, ao sexo e ao nivel de instrucdo. Foram entrevistados os

empresarios/gestores de 50 (cinqlienta) empresas de pequeno porte.

Do total de entrevistados, 60% se enquadram na faixa etaria entre 41 e 50
anos, 20% com idade entre 31 e 40 anos, 14% acima de 50 anos, e apenas 6% entre
21 e 30 anos, conforme ilustra o Gréfico 2. Infere-se, portanto, um forte indicador de
maturidade entre os pequenos empresarios, uma vez que 74% tém idade superior a 40
anos, o que vem confirmar resultados verificados nos estudos realizados em pequenas
empresas por Oliveira et al. (2000), Souza (2001), Silva (2002) e Pires et al. (2004), em
que a maioria dos entrevistados evidencia 0 mesmo perfil.

14% _ 6%

ODe 21 a 30 anos
‘ @De 31 a 40 anos
ODe 41 a 50 anos

OAcima de 50 anos

GRAFICO 2 — Faixa etéaria dos entrevistados
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa
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No entanto, quanto ao grau de instrucdo dos entrevistados, os dados
coletados nao ratificam a realidade das pesquisas de Oliveira et al. (2000), Souza
(2001), Silva (2002) e Pires et al. (2004), em que a concentragdo maior incidia sobre 0
nivel de graduagdo completo, em contraponto com os indicadores desta pesquisa em
que, de acordo com o Grafico 3, 40% possuem 2° grau completo, 30% nivel superior
incompleto, 14% superior completo, 10% pds-graduacdo e 6% possuem 2° grau

incompleto.

10% 6%

N
N

GRAFICO 3 — Nivel de instrucdo dos entrevistados
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa

022 grau incompleto
@22 grau completo
OSuperior incompleto
OSuperior completo

B P6s-graduagao

Constata-se, oportunamente, que 60% dos empresarios detentores de pés-
graduacdo e aproximadamente 29% dos que tém superior completo ndo exercem
diretamente cargos de gestdo em suas empresas, estando ali na apenas na condicao
de proprietarios, delegando autoridade e transferindo a responsabilidade de conducao
do seu negécio a profissionais com capacitagao técnica compativel com a atividade.

Os 45 empresarios restantes estdo envolvidos plenamente com a gestao de
suas empresas, 0 que nao significa que administrem com a devida competéncia
técnica, uma vez que 46% detém apenas o 2° grau, o que certamente explica a falta de
conhecimento e familiaridade com a maioria dos beneficios advindos da utilizacao de
sistemas de informacdes integrados ao processo de gestéo.
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7.2 Perfil das empresas

Nesta etapa, procura-se identificar e analisar o perfil das empresas
pesquisadas; quanto ao ramo de atividade, tempo de atuagdo no mercado, corpo
funcional, faturamento bruto, mercado consumidor e fornecedor e, quanto a utilizacéo
de sistemas de informacéo. Das empresas entrevistadas, o Grafico 4 apresenta o ramo
de atividade em que se enquadram.

@ Comércio

12%
‘ B Servigos
Olndustria
/‘ OComércio e Servigos

6%

BIndustria e Comércio

GRAFICO 4 - Setor de atividade das empresas analisadas
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa
Verifica-se que 17 (dezessete) estado classificadas como comércio, 12 (doze)
como servigos, 3 (trés) como industria, 12 (doze) como comércio e servigos e 6 (seis)

como industria e comércio.

Confirmando os dados divulgados pelo Sebrae (2005), as pequenas
empresas vém aumentando, gradativamente, sua participacdo no segmento de
comércio e servigcos. Esse crescimento vem ocorrendo com maior intensidade nas
empresas comerciais, refletindo a maior viabilidade do pequeno investidor, em razao do
menor volume de investimentos necessarios e dos requisitos de qualificagdo

profissional mais baixa.

O Grafico 5 mostra o tempo de atuacédo das empresas no mercado. Verifica-
se que a maioria (56%) atua ha mais de 10 anos, ressaltando que dentre elas 2
empresas contam mais de 30 anos de atividades. Dentre as razdes do sucesso destas
organizacdes, pode-se alinhar a maior escolaridade dos seus gestores, experiéncia
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prévia da atividade desenvolvida, apoio e ajuda profissional de terceiros e focagem no
cliente, em conformidade com os fatores de sucesso contemplados no Quadro 6, do

capitulo 5.

8% ODe 6 a 8 anos
12%
Q BDe 8 a 10 anos
ODe 10 a 12 anos

ODe 12 a 14 anos

BMais de 14 anos

GRAFICO 5 — Tempo de atuagdo das empresas no mercado
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa

Merece ser destacado, em meio aos dados levantados, o fato de que essas
empresas estdo conseguindo se manter no mercado, sobrepondo-se as estatisticas
divulgadas pelo Sebrae (2005) das taxas de mortalidade do setor, por apresentarem
produtos e ou servicos diferenciados, de qualidade, respeitando os direitos da clientela,
sem restricdo de crédito e capital humano, o que ratifica os dados do IBGE (2003) e
BNDES (2007) apresentados no capitulo 5.

O numero de colaboradores que compdéem o quadro funcional dessas

empresas esté evidenciado no Gréfico 6.

O, 0O,
10% 10% BMenos de 10

14%&‘[7 @BDe 11220
ODe 21230

40% ODe 31 a 40

BMais de 40

GRAFICO 6 - Numero de funcionarios por empresa analisada
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa
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Embora o critério de classificagdo para as empresas de pequeno porte (EPP),
utilizado neste estudo tenha tido como base o faturamento bruto anual, segundo
determina o “Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte” da Lei 9.841,
de 05/10/99, verifica-se que, de acordo com a Tabela 3, a maioria das empresas
selecionadas (90%) também se enquadraria em EPP, se o critério adotado tivesse tido
como referéncia a classificacdo do Sebrae (2005) que considera para industria, o
intervalo entre 20 e 99 empregados e para 0 comércio e servigos, o intervalo entre 10
até 49 empregados.

TABELA 3 - Numero de funcionarios por ramo de atividade

Numero de Comércio Industria
funcionarios e e o
Comércio geryicos INdUstria gervicos Comércio  Total %

Menos de 10 03 01 - 01 - 05 10
De 11 a20 04 02 01 05 01 13 26
De 21 a 30 07 07 02 - 04 20 40
De 31 a 40 03 01 - 02 01 07 14
Mais de 40 - 01 - 04 - 05 10
Total 17 12 03 12 06 50 100

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa

Segundo o critério adotado, a maioria (68%) das empresas entrevistadas
apresentou faturamento bruto, em 2006, entre R$ 1.200.000,00 a R$ 2.133.222,00,
ficando o restante das organizacdes na faixa de R$ 433.700,00 e R$ 1.200.000,00,
sendo que, especificamente, 22% estdo compreendidas entre 0 montante inicial de R$
433.700,00 a R$ 800.000,00, segundo visualiza-se no Gréfico 7.

Por inexisténcia de informacdes especificas sobre o faturamento bruto de
pequenas empresas oriundas dos institutos de pesquisa e estatistica sobre a economia
brasileira, além da nao evidenciacao individualizada entre micro e pequena empresa,
quanto ao mesmo indicador, deixa-se de ser estabelecido um comparativo do setor com

0s numeros levantados nesta pesquisa.
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GRAFICO 7 - Faturamento anual em 2006 das empresas analisadas
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa
Todavia, merece ser destacado que do total de empresas formalmente
registradas no Brasil, 99,2% estdo classificadas como micro e pequenas empresas
(MPE), sendo que deste universo 5,6% estdo na categoria de pequenas empresas
(EPP), conforme pesquisa do IBGE (2003).

Considerando o objetivo principal deste estudo de propor uma metodologia
de inclusdo da contabilidade gerencial nas pequenas empresas, a concentracdo de
68% das empresas entrevistadas com faturamento entre R$ 1.200.000,00 e R$
2.133.222,00, conforme ilustrado no Gréfico 7, viabiliza a implantacao da contabilidade
gerencial nessas organizagdes, em razdo de uma situacdo econdmico-financeira
compativel com 0s recursos necessarios para a sua inser¢ao no processo de gestéao, a

fim de gerar conhecimento e facilitar as tomadas de deciséo.

Observa-se na Tabela 4, que das empresas que apresentam 0s maiores
faturamentos, compreendidos entre R$ 1.200.000,00 e R$ 2.133.222,00, as de
“servicos” e as de “comércio e servicos” se destacam representando, conjuntamente,
60%, seguidas das “industrias” e “industria e comércio” com aproximadamente 26%, as
puramente comerciais ficam com apenas 14% do montante, estando melhor
representada na faixa inicial que vai de R$ 433.700,00 a R$ 800.000,00.
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TABELA 4 - Faturamento por ramo de atividade

Comércio Industria

Faturamento Comércio S€TVi€OS |ngustria e €  Total
Servicos Comércio

De 433.700 a 800.000 08 02 - 01 - 11
De 800.001 a 1.200.000 04 - - 01 - 05
De 1.200.001 a 1.600.000 03 08 - 05 03 19
De 1.600.001 a 2.000.000 02 01 03 02 02 10
De 2.000.001 a 2.133.222 - 01 - 03 01 05
Total 17 12 03 12 06 50

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa

Dentre as empresas com maior faturamento (“servicos” e “comércio e
servigos”), predominam as do segmento de alimentacado, que atendem as necessidades
basicas da populacdo: fornecimento de refeicées durante o dia e como lazer, a noite e
nos fins de semana. Destacam-se, também, as organiza¢cées com foco na prestagéo de
servicos as empresas, basicamente constituidas por servigos técnico-profissionais, que
englobam os servigos juridicos, de contabilidade, auditoria, consultoria empresarial,
publicidade e propaganda etc., tendo como caracteristica comum a necessidade de
utilizacdo de méo-de-obra qualificada.

Tais informacbes mantém consonéncia com a anadlise setorial de pesquisa
realizada pelo IBGE (2003), através de uma avaliagdo conjunta das atividades de
comércio e servigos, apontando uma preferéncia do pequeno investidor pelo ramo de

alimentagéo, em raz&o de fatores como os relatados a seguir:

maior facilidade para se estabelecer no negécio;

- mercado com boa perspectiva, pois tende a acompanhar o crescimento

populacional;

- maior perspectiva de retorno do investimento a curto prazo, pois atende

as necessidades béasicas da populagao; e

- utilizacdo de mao-de-obra barata e ndo qualificada.
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O mercado consumidor e fornecedor dessas empresas estdo apresentados
nos Gréficos 8 e 9, respectivamente.

BRegional

ONacional

GRAFICO 8 - Mercado consumidor
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa
Nota-se, no Grafico 8, que dentre as referidas empresas, 70% delas

participam de um mercado consumidor tipicamente regional (Estado do Ceara) e as
demais mesclam com rela¢cdes comerciais em nivel nacional e regional. No tocante ao
mercado fornecedor, a relacdo de participacdo se inverte, com 70% das empresas
comprando de fornecedores nacionais, 20% comprando tanto de fornecedores
regionais quanto nacionais e 10% com o mercado fornecedor internacional, como
mostrado no Grafico 9.

10%

BNacional

Olnternacional

GRAFICO 9 — Mercado fornecedor
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa

Embora nenhuma das empresas entrevistadas atue no mercado exportador,
merece ser enfatizada a necessidade de uma mao-de-obra com conhecimento e ou

habilidade no trato de um idioma estrangeiro, como forma de melhorar o perfil dos
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gestores nas relagdes internacionais, porquanto no estudo do Sebrae (2004) as
pequenas empresas participam com 2,2% das exportagdes brasileiras.

7.3 Identificando as necessidades de informacoes

Nesta dimensdo, o0s empresarios sado questionados quanto ao
relacionamento com as empresas de servicos contdbeis (incluindo o grau de satisfacao
com 0s servigcos recebidos, ambiente onde é processada a contabilidade, utilizacdo de
sistemas de informacéao etc.), ao planejamento, processo de tomada de decisdo, as
principais dificuldades na gestdo do seu negécio e quanto a necessidade de
informagbes adequadas.

7.3.1 Do relacionamento com as empresas de servicos contabeis

Das empresas entrevistadas, 40% mantém relacionamento com as empresas
de servicos contabeis ha mais de 12 anos; apenas 10% mantém um relacionamento
inferior a 4 anos. Pode-se inferir, portanto, que existe uma tendéncia das empresas em
manter um relacionamento duradouro com as entidades prestadoras de servigos
contabeis, 0 que é confirmado por pesquisas de Oliveira et al. (2000), Ramos et al.
(2000), Souza (2001), Pires et al. (2004), Cerqueira et al. (2004) e Stroeher (2005).

No que pese o relacionamento duradouro, 0os empresarios nao se mostram
plenamente satisfeitos com os servigcos contabeis que Ihes sao oferecidos, conforme
pode ser visualizado no Grafico 10; 60% responderam estarem “parcialmente satisfeito”
com a prestacao daqueles servigcos e 36% “pouco satisfeito”, o que demonstra que os
usuarios esperam algo a mais do prestador de servicos contabeis e ndo somente os
servigos rotineiros, como apurar impostos e elaborar balancetes, conforme se evidencia

na analise adiante.
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GRAFICO 10 — Grau de satisfagao para com as empresas de servicos contabeis
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa
Da amostra pesquisada, de acordo com o Gréfico 11, apenas 10 empresas
entrevistadas tém a sua contabilidade processada no seu préprio ambiente operacional,
enquanto que as demais tém a sua contabilidade realizada na empresa prestadora de

servicos contabeis.

O,
20% OAmbiente operacional da
EPP

BAmbiente da empresa de
servigos contabeis

GRAFICO 11 — Ambiente onde a contabilidade é processada
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa
Esse cenério confirma a tendéncia de que as pequenas empresas estdo
mantendo sua contabilidade terceirizada e fora do seu ambiente operacional, em
conformidade com as pesquisas de Pires et al. (2004), Cerqueira et al. (2004) e
Stroeher (2005). Tal fato acarreta um distanciamento da contabilidade com a identidade
da empresa, 0 que, por si sO, ja se constitui um agravante a utilidade da informacao

contabil.

Para inserir a contabilidade no ambiente da propria empresa, faz-se

necessario, dentre outros, que a organizacao possua sistemas de tecnologia da
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informacéao. Atendendo a esse requisito, 90% responderam ter, no minimo, um sistema,
0 que denota a necessidade de obtencdo de informagbes que subsidiem as politicas

gerais da empresa, conforme evidencia o Grafico 12.

10%

BPossui sistemas de Tl

ONa&o possui sistemas de Tl

GRAFICO 12 — Posse de sistemas de informagéo
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa

Apesar da importancia dos sistemas de informacdo para a gestdo das
empresas, apresentada no capitulo 3, deste trabalho, as organizacdes entrevistadas
quando interpeladas acerca de ter sistemas de informagéo integrados ao processo de
gestao, 70% disseram nao possuir, porque nao é prioridade investir nesse segmento,
porquanto acreditam ser bastante oneroso aos seus cofres e desconhecem os
beneficios advindos de sua utilizacao. Esta constatagdo pode ser corroborada através

do seguinte comentario de um dos entrevistados:

Sou sempre caustico quando questionado sobre este assunto, pois ndo consigo
entender muitas vezes o que os sistemas tém a oferecer e, tanto as empresas
de tecnologia de informacao como de servigos contabeis ndo conseguem dirimir
minhas dlvidas no tratamento das informacdes geradas e esses sistemas
ficam, na maioria das vezes, sem serem utilizados, apesar do volume de
recursos investidos [...].

Relativamente a capacidade de utilizagdo da informatica, verifica-se que a
maioria (80%) utiliza muito pouco, restringindo-se apenas a trocas de mensagens pela
internet e consultas a sitios especializados em assuntos do seu quotidiano, conforme se

pode depreender do seguinte comentario de um dos entrevistados: “[...] Acesso

diariamente minha caixa de mensagens por, no minimo, umas dez vezes, para
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responder e-mails e consulto, também, os sites de empresas concorrentes e

fornecedores”.
7.3.2 Planejamento

Quanto ao planejamento, a maior parte das empresas entrevistadas (72%)
respondeu que sado administradas seguindo um planejamento previamente elaborado,
conforme ilustra o Grafico 13. Porém, 78% dessas empresas afirmam que ele nao é
feito formalmente, o que se reforca com a afirmacdo de um dos empresarios
entrevistados: “O planejamento da minha empresa est4 na minha cabega e todo dia eu
o refaco, mas nao coloco nada no papel por ndo encontrar tempo, embora ache

importante a sua elaboracao”.

BFaz planejamento formal
. ONao faz planejamento
formal

78%

GRAFICO 13 — Planejamento nas empresas entrevistadas
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa

Como pode verificar-se no capitulo 2, uma boa administracao € o reflexo de
um bom planejamento, ndo permitindo que nenhum fato modificativo da performance
patrimonial escape ao seu controle. Depreende-se, dessa forma que a maioria das

empresas entrevistadas encontra-se vulneravel aos impactos das variaveis ambientais.

Embora o processo de planejamento ndo seja formal para todas as
empresas, ele existe e é bastante valorizado, sobretudo, na analise do ambiente em

que a entidade esta inserida, ainda que possa parecer muito informal. Por questbes de
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sobrevivéncia, os entrevistados tém plena consciéncia de que precisam estar atentos

ao que ocorre externamente asua empresa.

Dentre aquelas que realizam o planejamento formal, 37,5% das 8 empresas
o realizam de forma participativa, com o envolvimento dos gestores de cada area, mas
nenhuma desce ao nivel operacional. Adicionalmente, merece ser destacado que o
processo de planejamento para 100% dessas empresas tem periodicidade anual,
adequada para os moldes de gestdo da maioria das empresas brasileiras, de acordo
com Almeida (1994), Cabido (1996), Beuren (2000) e Carvalho (2004).

7.3.3 Processo de tomada de decisao

No que se refere ao processo de tomada de decisdo, o percentual se
assemelha aqueles levantados para o planejamento participativo, onde 62,5% estao no
nivel de decisao de diretoria e os restantes no nivel administrativo, evidenciando que as

decisdes sdo centralizadas no alto escalao, como se visualiza no Grafico 14.

ODiretoria

0,
38% D Administrativo

GRAFICO 14 - Nivel de tomada de decisdes nas empresas
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa
Para as decisdes tomadas em carater proativo, antes da ocorréncia do fato,
tem-se uma participacdo de 16% das empresas. Os 84% somente tomam decisédo

depois que o fato ocorreu.
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GRAFICO 15 — Temporalidade em que as decisdes sdo tomadas
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa
Observa-se, de acordo com o Grafico 15, que o planejamento ndo é um
instrumental plenamente empregado pelas pequenas empresas. Por isso, tais
empresas estao sempre tentando resolver os problemas quando estes aparecem, nao
procurando prevé-los nem se programando para evita-los, 0 que consequientemente

as leva a assumir uma postura meramente reativa, ao invés de proativa.

Quanto ao tipo de decisbes que tomam normalmente, a maioria (60%)
concentra-se em decisdes administrativas, mormente aquelas relacionadas com a
estruturacao dos recursos da empresa visando criar condicbes de execucdo com 0s
melhores resultados. Mas, reconhecendo que existem forgcas ambientais com
potencial de prejudicar o desempenho empresarial, sentem que nao podem ficar

indiferentes aos acontecimentos externos.

E valido ressaltar alguns fatos interessantes a respeito da percepcédo dos
entrevistados sobre as forcas ambientais. Mesmo reconhecendo a existéncia de
concorrentes maiores, que possuem vantagens competitivas, ha no pequeno
empresario o sentimento de que sua empresa é melhor do que as outras em varios

sentidos, 0 que se constata das seguintes afirmacdes dos empresarios:

e “Mantemos um relacionamento muito préximo com o nosso cliente, o

que nos garante a sua fidelidade. O nosso atendimento é
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personalizado o que nos traz vantagens sobre os demais concorrentes

[...]";

e “O diferencial do nosso servigo esta na qualidade do atendimento [...]".

Esses comportamentos, talvez se expliquem em razdo de ser o préprio
empresario quem estd pessoalmente a frente da empresa, e, dai, acreditar que esta
dando o melhor de si em busca do alcance da qualidade. No entanto, mesmo que
esta percepcao prejudique o processo estratégico, este € um assunto que deve ser
analisado com mais atencao, pois envolve questdes mais complexas do que a simples

idéia de supervalorizacao de suas caracteristicas em detrimento dos concorrentes.

Acrescente-se, por oportuno, que, além de nao fazer planejamento,
tampouco se utilizam de informagcdes contabeis para tomar decisdes, ou seja, as
decisdes sdo tomadas empiricamente, com base na vivéncia profissional da area,
muitas vezes, herdadas de seus antigos gestores, o que vem a se confirmar no
momento de formar o preco de venda de seus produtos, pois, de acordo com o0s
dados da pesquisa, mostrados no Gréafico 16, 50% das empresas entrevistadas
aplicam um determinado percentual (markup) com base no seu feeling comercial, 32%
imitam os pregos dos concorrentes, 10% aplicam o markup com base em critérios

técnicos e 8% usam o markup determinado pelo seu fornecedor.

8%
DOFeeling
q B Critérios técnicos
OConcorrentes
‘ OFornecedor
10%

GRAFICO 16 — Como as empresas formam o prego de venda
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa
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Considerando a importancia de formar o preco de venda, uma vez que este
vai impactar diretamente outras areas da empresa, tais como, vendas, producao,
estoque, compras e financeira, este processo deve ser formulado de tal maneira que
nao prejudique o desempenho da empresa, afetando negativamente as areas ja
relacionadas. Nada mais prudente do que utiliza-lo com base nas informagdes
contébeis gerenciais.

Complementando os aspectos inerentes ao nao uso das informacgdes
contabeis para tomadas de decisdo, acrescenta-se que para 90% das empresas
entrevistadas as informacdes nao refletem a sua realidade e tampouco atendem ao seu
modelo de deciséo; para 60% as informacdes ndo sao relevantes; para 50% nao sao
inteligiveis; e para 46% nao chegam em tempo habil. Tais dados s&o visualizados
através do Grafico 17.
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decisdo

GRAFICO 17 — Motivos da néo utilizagéo da informacgéo contabil
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa
Infere-se do Gréafico 17, que os principais motivos da nao utilizacdo da
informacao contabil devem-se ao ndo cumprimento de suas caracteristicas qualitativas,

apresentadas no capitulo 3 desta pesquisa.
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7.3.4 Dificuldades na gestao do negécio

Dentre as principais dificuldades existentes na gestdao do negécio, carga
tributaria elevada foi considerada para 60% das empresas entrevistadas, seguida de
caréncia de informagdes adequadas para tomada de decisdo, com 56%; concorréncia
foi apontada como um forte obstaculo por 40% das empresas; ja 36% argumentaram
falta de capital de giro, 20% atribuiram a inadimpléncia; 16% reconheceram falta de
controle; 10% destacaram recessao econémica do pais; 6% reclamaram falta de mao-
de-obra qualificada. Outras dificuldades, tais como: relacionamento com fornecedores,
falta de publicidade e questdes trabalhistas ndo foram citadas, conforme verifica-se no
Grafico 18. Torna-se valido mencionar que, das empresas que associaram sua
dificuldade a falta de méo-de-obra qualificada, 100% sado empresas prestadoras de

Servigos.
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GRAFICO 18 - Principais dificuldades na gestdo dos negécios
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa
No tocante a ftributacdo existe uma tendéncia natural das empresas
nacionais de atribuir ao peso dos tributos o fator principal de obstaculo para gestdo dos

negoécios, independentemente de seu porte e de sua condicdo econbémica, conforme
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dados do IBGE (2003). Essa alegacao justifica-se, pois a carga tributaria brasileira esta

dentre as maiores do mundo.

Diferentemente da constatagdo de outras pesquisas, como Almeida (1994),
Cabido (1996), Beuren (2000) e Carvalho (2004), neste estudo a caréncia de
informacdes para tomada de decisao foi apontada como segunda principal barreira para
a gestdo das empresas.

Tracando-se um paralelo entre as duas principais dificuldades, faz-se
oportuno salientar que, quando ao peso tributario, as empresas, embora tendo a
possibilidade de fazer um planejamento tributario, ndo dispdem de alternativas que
mudem a sua condicdo arrecadatéria, enquanto que, com relacdo a caréncia de
informacgbes esta podera ser suprida com implantagdo de sistemas de informacéo, o
que reforca a importancia de se implantar uma contabilidade gerencial para subsidiar o
processo de gestdo de organizacées de pequeno porte, conforme enfatizado no
capitulo 3.

7.3.5 Necessidades informacionais

Enfatiza-se, neste segmento, a premente necessidade de informagdes
contabeis gerenciais para subsidiar o processo decisério das empresas de pequeno
porte. Além disso, quando a questdo estd relacionada com as informagbes que
consideram importantes para garantir a continuidade de seu negocio, os entrevistados
confirmam a relevancia do gerenciamento de informagdes, principalmente as
relacionadas ao seu desempenho econémico-financeiro, como: controle de estoques;
controle e gestao dos custos; formacdo de precos de venda; e analises financeiras
basicas, conforme mostra o Grafico 19.
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GRAFICO 19 — Informagées necessarias ao processo de gestdo
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa

J Controle de estoques: considerando o vinculo existente do estoque

com a producdo e vendas, a importdncia do seu controle fica evidente, pois sua

administracao eficiente representa na realidade um significativo investimento.

Percebe-se nas empresas entrevistadas, que ha uma necessidade de
informagcbes que auxiliem no monitoramento do item estoques, tendo em vista o

descontrole constatado pelas seguintes declaragdes dos empresarios:

- “Ja me deparei com algumas situacdes onde o descontrole dos meus
estoques me trouxe prejuizos, porque alguns empregados estavam

desviando mercadorias [...]";

- “[...] investi muito em estoques fora de época que me trouxeram prejuizos
imensos, pois nao tinha informacdes sobre o seu giro, uma vez que a

desova foi lenta e os investimentos muito altos”.
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Portanto, controlar e administrar esse ativo significa gira-lo rapidamente,
como forma de pulverizar o seu custo e oferecer condicdes minimas para atender a

demanda e as necessidades da empresa.

o O controle e gestdo dos custos: é um processo que nao pode ser

realizado isoladamente, pois, por sua ampla extensdo, contribui para a definicdo de
pontos de equilibrio, calculo de margem de contribuicdo e para a formag¢ao dos pregos

de venda.

Observa-se que, empiricamente, as empresas reclamam de seus altos
custos e da falta de controle sobre eles, como também da dificuldade em formar os
seus precos. Porém, esse assunto é tratado de modo muito confidencial, sem a devida
dimensao e as barreiras existentes dentro das empresas comprometem 0 processo

como um todo.

o Analises financeiras basicas: os indices financeiros assumem papel

relevante porque proporcionam as empresas condigdes de identificar o seu
desempenho e inclusive tracar paralelos com os seus concorrentes, podendo tomar

suas decisGes com maior seguranga.

No entanto, a realidade das empresas é bem diferente, conforme depreende-

se do seguinte comentario de um empresario:

Sinto-me um analfabeto, quando assuntos relacionados a liquidez, rentabilidade
e endividamento sao tratados nas entidades de classe. Nao sei calcular, por
exemplo, o risco do meu investimento [...] Meu contador ndo me fornece essas
informacgdes. O que recebo da contabilidade sdo as guias de recolhimento de
tributos para serem pagas com urgéncia.
A assertiva acima de um dos entrevistados confirma-se quando se questiona
sobre o elenco de informagdes que as empresas recebem da Contabilidade. A
unanimidade (100%) recebe informagbes de ordem fiscal, trabalhista e previdenciaria,
como guias de recolhimento de tributos e contribuicbes, folhas de pagamento,

declaracao de imposto de renda etc.; 60% recebem informagdes de carater legal, como
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balango patrimonial, demonstragéo de resultado do exercicio, balancete de verificagao
etc.; e apenas 10% recebem informagdes gerenciais acerca de custos, or¢camentos,
fluxo de caixa, andlises de desempenho econémico-financeiro etc, que vem confirmar
uma das hipdteses de que as informacdes contdbeis disponibilizadas sao,
normalmente, de pouca utilidade para a gestdo da pequena empresa, pois se baseiam
meramente na Contabilidade Fiscal e Societaria, como pode ser visualizado no Grafico
20.
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GRAFICO 20 - Tipos de informacdes recebidas da contabilidade
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa

Dentre os 10% que recebem informacdes gerenciais, um empresario fez a
seguinte consideracao: “[...] recebo varias informacdes, ndo apenas a parte legal, mas
servem apenas para ver o passado, porque a contabilidade reflete o que aconteceu e
nao o que pode acontecer...”.

Esse aspecto corrobora Santos (1988), onde a insatisfagdo por parte dos
usuarios da Contabilidade decorre do fato da mesma gerar dados inuteis sobre o

passado, mesmo que tenha a pretensao de fornecer informacgdes de valor preditivo.

A maioria dos comentarios feitos pelos entrevistados complementa o aspecto
observado em pesquisas anteriores (Oliveira et al.(2000), Ramos et al. (2000), Souza
(2001), Pires et al. (2004), Cerqueira et al. (2004) e Stroecher (2005)), citadas no
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capitulo 5 deste estudo, de que a informacdo contabil é necessaria para cumprir
exigéncias legais e fiscais.

Nao obstante, verifica-se que o empresario ndo tem conhecimento dos
servicos que contratou com o profissional contabil e nem como é feita a sua
contabilidade, como pode ser observado na seguinte afirmacdo de um dos
entrevistados: “[...] Nao lembro ao certo quais servigos foram contratados [...] ndo sei
como a contabilidade é feita [...] eles apenas pedem algumas documentacbes e nés

mandamos [...]".

Outra hipétese confirmada esta relacionada a periodicidade com que as
empresas recebem as informagdes oriundas da Contabilidade, mormente ao que se
refere a tempestividade, uma vez que a maioria dessas informag¢des chega fora do
prazo devido para a tomada de decisdo. Tal fato compromete uma das caracteristicas

qualitativas da informagao contabil evidenciada no capitulo 3.

Deve ser enfatizado, na oportunidade, que, no ambito fiscal, ha um rigor no
cumprimento do prazo de entrega de guias para recolhimento de tributos, em razao do
seu carater compulsoério, portanto as informacdées sdo recebidas mensalmente em
100% das empresas entrevistadas. Porém, no d&mbito das informacdes de ordem legal e
gerencial, ndo ha uma uniformidade com relacdo a prazos estipulados, estando o
recebimento a mercé das solicitagcdes das empresas clientes, conforme assertiva de um

empresario entrevistado:

Recebo mensalmente as guias de recolhimento de impostos [...], para ter
acesso a outras informagbes preciso solicitar e agendar com o contador e,
normalmente, isto requer um prazo, pois na maioria das vezes as informacdes
nao estdo disponiveis.

Outro aspecto observado, diz respeito a comunicagdo existente entre
contadores e empresarios. Dos empresarios entrevistados, 60% desconhecem quais
informagbes poderiam ser fornecidas pelo contador sobre suas empresas, como mostra
o Grafico 21. Isso implica que os usuarios das informagdes contabeis desconhecem

quais informacdes sdo necessarias para suas decisdes € 0 maior agravante é que, de
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acordo, com 0s mesmos entrevistados, os contadores ndo comunicam sobre tal
importancia. Depreende-se, pois, que possivelmente, os empresarios nao utilizam o que

lhes é fornecido, por desconhecimento.

B Conhece

BNao conhece

GRAFICO 21 — Conhecimento sobre o que a contabilidade pode oferecer
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa
Essa constatacdo confirma os problemas relacionados com a comunicagao
das informagdes contabeis, que de um lado apresenta o contador fazendo uso de uma
linguagem técnica nao acessivel a seus clientes e, por outro lado, 0 empresario que
nao consegue compreender e decodificar as referidas informagbes. Este fato foi
comprovado com a maioria dos entrevistados (68%) afirmando que “compreendo muito

pouco” as informacgdes contabeis, conforme mostra o Grafico 22.

2%
6% @ Compreendo amplamente

- |
BCompreendo parcialmente

OCompreendo muito pouco
68%

ONao compreendo

GRAFICO 22 — Compreenséo sobre as informagdes contabeis
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa
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Quanto aos 40% apresentados no Grafico 21, acerca do conhecimento das
informagbes que podem ser fornecidas pela contabilidade, apenas 25% fazem uso de
boa parte das informagbes potenciais que poderdo ser fornecidas. Este reduzido
namero de empresas enquadradas nesse perfil reflete o grau de organizacao, que vem
se confirmar pelo percentual de 22% que fazem uso de um planejamento formal,

constante do Grafico 13.

Ademais, o ndo uso dessas informagdes por parte dos 75% restantes
decorre de um completo marasmo administrativo, que se traduz na auséncia, entre
outros fatores, de um efetivo planejamento. Este ponto de vista ratifica a afirmacgéao de
Oliveira et al. (2000, p. 30):

[...] uma das principais causas dos desastres com pequenas empresas é nao
manter 0s registros e controles contabeis apropriados, precisos e atualizados —
e nao utiliza-los para administrar a empresa. A falta de um sistema eficaz de
contabilidade ndo é apenas um problema contdbil — é um problema
administrativo. Sem registros e controles financeiros adequados, vocé nao
consegue compreender a empresa. Fica voando e uma queda € quase
inevitavel.

Ocorre, portanto, que diante dessas circunstancias e dos riscos iminentes,
algumas empresas suprem essa lacuna com a preparacdo de demonstrativos
gerenciais individualizados, elaborados por outras areas, usando outras fontes de
informacdes e evidenciando controles em paralelo e ou em duplicidade para uma

mesma atividade.

Quando questionados sobre que atributos poderiam melhorar as
informacdes contdbeis para serem mais Uteis, as respostas concentraram-se nas
seguintes alternativas evidenciadas através do Grafico 23. Nomenclaturas auto-
explicativas e mais inteligiveis foram contempladas por 70% dos respondentes;
informagéao integra e fornecida no tempo certo, também, foram assinaladas por 90%
das empresas entrevistadas; e relevancia foi o atributo sugerido por unanimidade
(100%), em razéo dos recursos financeiros insuficientes para se ter todos os tipos de
informacgdes que subsidiem o processo de gestao dessas empresas.
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GRAFICO 23 — Caracteristicas necessarias as informagdes contabeis
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa
Sobre a posi¢do quanto a insercdo da contabilidade no proprio ambiente da
empresa, 100% acreditam que essa postura melhoria bastante os controles gerenciais.
Porém, sdao temerosos quanto a intensidade do investimento e a forma de sua

implantacao.

Dessa forma, no intuito de suprir essa lacuna, apresenta-se uma metodologia
considerada viavel para a incorporacdo, passo a passo de instrumentos ligados a
contabilidade gerencial com o objetivo de dar suporte ao processo decisério das

pequenas empresas.

7.4 Metodologia para implantacao da contabilidade gerencial nas pequenas
empresas

Inicialmente, sao feitas consideragcdes que justificam a contribuicdo da
metodologia para as empresas de pequeno porte. Em seguida, sao descritas as etapas
para sua implantacdo. Recomenda-se que esse profissional seja um contador e que
possua 0 embasamento necessario na area da contabilidade gerencial, a qual sera
fonte primaria de todo o processo de implantacao.
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7.4.1 Justificativa da metodologia

Restringir o papel do contador ao registro dos fatos ocorridos na empresa e
ao atendimento da legislagcado € uma pratica comum nas pequenas empresas, conforme
dados analisados neste capitulo. Essa atitude tende a se agravar quando a
contabilidade é terceirizada e executada fora da empresa, pois, ha maioria das vezes, a
documentacdo é enviada ao contador j& com atraso, dificultando a agilidade de
respostas. Logo, a contabilidade ndo tem a oportunidade de demonstrar seu verdadeiro
papel, que é o de auxiliar o processo decisério das empresas, conforme comentado no

Capitulo 3.

A contabilidade deve ser vista como um instrumental essencial para a gestao
das organizagbes e ndo somente um meio para atender as exigéncias legais. A
contabilidade financeira pode e deve se transformar em gerencial, sendo um dos papéis
do contador aproveitar as informagdes fornecidas pela contabilidade financeira para
gerar conhecimento ao administrador (PADOVEZE, 2000).

A elaboracao de relatérios gerenciais a partir dos dados fornecidos pela
contabilidade financeira ndo tera valia sem a participagdo dos administradores.
Relatérios que apresentam apenas resultados numéricos sem informagdes de contexto
e que nao permitam a geracdo de conhecimento sdo de pouca utilidade para os
administradores. E necessario que o contador consiga mostrar ao gestor a importancia
da contabilidade para seu processo de gestao. Por isso, esta metodologia propde que a
contabilidade gerencial seja inserida nas pequenas empresas de forma gradual e com a
participacao continua dos gestores em todas as etapas do processo.

Com base nos resultados colhidos através das entrevistas com os pequenos
empresarios pbde-se constatar como informagdes contabeis sdo repassadas aos
gestores, bem como quais informacgdes sdo consideradas imprescindiveis para seu
processo decisorio. Com isso, confirmou-se a necessidade de propor melhorias na
gestdo das informacdes contabeis tendo em vista a auséncia de metodologias

adequadas as especificidades das pequenas empresas.
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Corroborando com o entendimento de alguns dos autores citados no
Capitulo 3, como Atkinson et al. (2000), Padoveze (2000), Raupp (2002), ludicibus et al.
(2007) etc. a Contabilidade € a principal fonte de qualquer sistema de informagéo
implantado numa empresa. Portanto, a presente metodologia reflete a preocupagéo em
evidenciar como a Contabilidade pode ser uma ferramenta gerencial e um diferencial

competitivo para as pequenas empresas.

Assim, devido a importancia da contabilidade gerencial como fonte de
informagdes, apresenta-se uma metodologia para identificar necessidades gerenciais
dos administradores e estabelecer formas de supri-las através de informagdes oriundas

da contabilidade.

Esta metodologia defende a importancia de se inserir gradualmente a
contabilidade gerencial na empresa, com a participacdo do gestor na elaboracdo dos
relatérios gerenciais que irdo apoia-lo nas tomadas de decisdo tornando-as mais
seguras para 0s seus gestores. A implantacdo desse processo na empresa destaca
principalmente as melhorias a serem alcancadas com o seu emprego, o que justifica a

sua implantagéo.

7.4.2 Macrovisao da metodologia

Constituindo-se a Contabilidade no maior banco de dados de qualquer
empresa, tornando-se numa das mais ricas fontes de informacdes acerca do arcabouco
patrimonial, € importante que haja uma perfeita sintonia entre contador e administrador,
no intuito de se verificar quais dados poderdo ser identificados e compilados na
contabilidade para posterior transformagdo em informacao Gtil a gestdo empresarial.
Esse processo, embora muito valido para as organizagdes, constitui-se num desafio
tanto para o contador quanto para o gestor, em razao das barreiras existentes entre
eles, notadamente em termos de visdo e comunicagdo, conforme comentarios dos

empresarios entrevistados.
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Enquanto o gestor eficaz detém uma ampla visdo da organizacao orientada
pelo planejamento estratégico e pelos instrumentos gerenciais, o contador possui uma

visdo detalhada orientada pelos fatos que dao origem aos registros contabeis.

Quanto a comunicagao, o entendimento entre esses dois protagonistas nem
sempre se da de forma correta devido ao uso por parte do contador de uma linguagem
técnica ndao compreensivel ou mesmo decodificada pelo gestor. Do mesmo modo, 0s
termos utilizados pelo gestor para se referir a sua organizacdo podem nao ser
facilmente interpretados pelo contador.

Nesse contexto, segundo Pompermayer (2004), um sistema de informacao
em uma empresa quanto a sua aplicabilidade e resultados esperados, representa mais
que um programa, dada a sua necessidade de interacdo das diversas 4&reas,
continuidade e consisténcia operacional, tornam-se fundamentais a observancia e o
desenvolvimento de alguns aspectos e etapas como: inser¢cao da visdo de um sistema
de gestdo como um centro processador de dados; definicdo de necessidades
gerenciais; definicdo dos objetivos a serem atingidos pelo sistema; e selecao dos

relatérios a serem gerados.

Carvalho (2004), partindo da andlise de metodologias de planejamento
estratégico para empresas de pequeno porte realizada por Terence (2002), ofereceu a
seguinte sugestdao de roteiro para elaboracdo de um planejamento estratégico na

pequena empresa.

ETAPA 1: Visdo geral da empresa: estabelecimento da missdo, dos valores e

da visdo da empresa.

ETAPA 2: Analise ambiental: analise interna e externa e estabelecimento dos
fatores criticos de sucesso.
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ETAPA 3: Definicao de objetivos e metas empresariais: estdo associados a

missdo e a analise ambiental.

ETAPA 4: Elaboracdo da estratégia: processo continuo de questionamento

do que torna a empresa bem sucedida.

Adicionalmente, Carvalho (2004), a partir da exposicao de varios autores,

como Davenport (1994); Laudon e Laudon (1999); e Davenport e Prusak (2002),

também sugere os seguintes procedimentos de transformacdo de dados em

informacéo, a saber:

1.

Identificacdo das necessidades de informacao: quando sédo definidos os

tipos de informacao considerados importantes para o processo.

Coleta: quando sdo coletados dados, a partir de fontes internas e

externas, formais e informais, estruturadas e desestruturadas.

Processamento: quando os dados s&o interpretados, tratados e
transformados em informagdes, mediante o conhecimento das pessoas

e ferramentas tecnolégicas, e depois armazenados na empresa.

Disseminacao: criagdo de produtos e servicos de informacado e
distribuicdo que pode ser realizada de maneira formal ou nao.

Utilizacdo: quando as informacbes sao utilizadas pelas pessoas da

empresa.

Considerando os fundamentos retrocitados, bem como os evidenciados nos

Capitulos 2 e 3, deste estudo, apresenta-se a metodologia para implantacao da

contabilidade gerencial nas pequenas empresas, que contempla cinco etapas, cada

qual compreendendo um conjunto de tarefas, visando facilitar a condugao pelo contador
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e assimilacdo e o engajamento por parte do gestor. As etapas estdo ilustradas na
Figura 10 e explicitadas a seguir:

FIGURA 10 - Etapas da metodologia
Fonte: Elaborada a partir da pesquisa

12, Etapa — Levantamento de dados: o contador ird conhecer detalhamente a

organizacao como um todo, ocasido em que reunira informagdes junto a contabilidade
da empresa, analisard documentos que descrevam o0s processos de planejamento,
execugao e controle das atividades organizacionais, enfatizando os aspectos que julgar
importantes e necessarios para prognosticar e antever os objetivos estratégicos da
empresa. Nesse momento busca-se ter uma visdo sistémica da empresa, que foi

tratada no Capitulo 2, desta pesquisa.

2%, Etapa — Entendimento de como funciona o processo decisério: verificara

nos contatos com os gestores como sao tomadas as decisdes, qual € a fonte das
informacdes que embasam essas decisdes, qual 0 modelo de decisdo, quais sao as

ferramentas usadas nesse processo e quais sao os atores envolvidos. Nessa etapa
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confirma-se o embasamento tedrico constante do Capitulo 2, especificamente no item
2.3, deste trabalho.

3% Etapa — Andlise dos dados coligidos nos sistemas contébeis: o contador

devera avaliar o sistema contabil usado pela empresa, além de outras fontes de dados,
no intuito de identificar a composi¢cdo das informacbes geradas e sua forma de
evidenciacao aos gestores, para subsidiar o processo de gestao. Nessa fase ratifica-se
o conteudo objeto do Capitulo 3.

4% FEtapa — Elaboracdo dos relatérios contdbeis gerenciais: os dados

coligidos e identificados anteriormente deverdo ser consolidados em relatérios, cuja
funcdo é alimentar de informacdes os integrantes do processo de tomada de decisao,
para que eles possam suprir seus modelos decisérios, em consonancia com as
respectivas necessidades e peculiaridades de cada segmento empresarial. Referidos
relatérios deverao ser especificos e personalizados de modo a atender aos usuarios
internos, contemplando informacdes que sejam efetivamente Uteis para tomada de
decisdo. Nesta etapa pode-se confrontar os fundamentos expostos tanto no Capitulo 3,
quanto no Capitulo 5, que trata objetivamente da gestao na pequena empresa.

Com relagédo a importancia da elaboracao de relatérios para o processo de
gestao, Dias (2002) relata: “[...] a principal finalidade dos relatérios gerenciais periddicos
devera ser a de fornecer aos gerentes um meio de monitorar a evolucdo em direcdo as

metas e dirigir as energias para as situagdes que necessitam de atencao”.

5% FEtapa — Validacdo dos relatérios contdbeis gerenciais: Apds a

concretizagcdo de todas as etapas, os relatérios deverdo ser validados pelo corpo
diretivo responsavel pelo processo de tomada de decisdo. Nesta etapa, os conteudos
dos relatérios deverdo ser confrontados com o modelo de decisdo da empresa, para
aceitacdo e comparagao com o que fora previamente pleiteado e sua viabilidade como
instrumento gerencial que servird de apoio ao processo de gestdo da empresa,
aplicando o conteudo objeto do Capitulo 2, item 2.3.



142

Percebe-se, assim, que a metodologia ora apresentada evidencia um
processo interativo e de acordo com o embasamento tedrico fruto da contribuicao

académica dos estudiosos citados no bojo desta pesquisa.

E oportuno ressaltar que todo o processo é ciclico, porquanto & medida que
ocorram mudangas, como alteracbes no planejamento estratégico, no desenho
organizacional e ou nos métodos e processos de trabalho, novos insumos serao
introduzidos para que todo o processo seja revisto, ajustado e reiniciado a partir da
etapa que configurar efetivamente a referida mudanca. A seguir, detalham-se todas as

etapas que compdem a metodologia.
7.4.3 Levantamento de dados

Nesta etapa, € indispensavel que sejam conhecidos os objetivos, crencas e
valores da empresa analisada, visando a completa compreensdo de suas
particularidades, conforme entende Guerreiro et al. (2006) quando afirmam:

As empresas tém um perfil de atuagido caracterizado pela missdao que
pretendem desempenhar no cendrio social e pelas crencas e valores que
carregam consigo, em decorréncia da educagdo, cultura, experiéncia,
ambiéncia das pessoas que as dirigem, tais como:
- Estrutura organizacional acompanhada do seu funcionograma;
- Missao e visdo da empresa;
- Modelo de gestao e principios organizacionais;
- Planejamento estratégico e sua elaboracao;
- Atividades desenvolvidas, os produtos fabricados ou servigos prestados;
- Forma como a empresa se relaciona com seus fornecedores e clientes;
- Numero de colaboradores e o faturamento anual;
- Pontos fortes e limitagdes da empresa;
- Documentos que circulam internamente e o website da empresa, a fim de se
conhecer a sua imagem perante clientes, fornecedores e demais usuarios;
- Analise das demonstragoes contabeis para um conhecimento mais estreito de
seu desempenho operacional.

Essas informacdes, geralmente, poderdo ser colhidas por meio de conversas
formais ou informais com pessoas que detém um conhecimento mais profundo da

empresa ou mesmo através do exame da documentacao existente.
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7

E valido ressalvar que a seqiiéncia exposta acima ndo é absolutamente
hermética, podendo ser ajustada de acordo com as peculiaridades, especificidades e

realidades de cada empresa.
7.4.4 Entendimento de como funciona o processo decisorio

A compreensao plena por parte do contador do funcionamento do processo
decisorio da empresa é indispensavel e deve anteceder qualquer iniciativa de
implantacao de mecanismos de gestdo, razao por que eventuais duvidas deverao ser
dirimidas com os administradores da empresa, tanto em nivel estratégico como

operacional.

Nesta etapa, deverdo ser identificadas as informagbes que compdem o
modelo de decisdo e estdo sendo costumeiramente usadas pelos gestores, como
também quais os instrumentos utilizados e pessoas envolvidas, visando o seu

aprimoramento.

Referidos procedimentos devem ter como objetivo o dimensionamento do
processo decisério, com vistas a torna-lo mais agil e com a acuracia necessaria,

proporcionando decisdes mais seguras e confidveis, conforme Guerreiro (2006, p. 70):

a gestao se caracteriza pela atuagdo, em nivel interno, da empresa, no sentido
de otimizar as relagbes recursos-operagao-produtos/servigos, considerando,
nesse esforco, o comportamento das variaveis dos ambientes externo e interno
que impactam a empresa e os atributos dos recursos possuidos.

O levantamento dessas informacdes concretiza-se por meio de entrevistas.
Porém, Kimball et al. (1998) oferecem alternativas a exemplo de sessdes coordenadas
e entrevistas. Durante as sessdes coordenadas, sao reunidas as pessoas envolvidas no
processo a ser explorado para discussdo de elementos mais gerais em grupo. A
entrevista objetiva obter a identificagcdo de detalhes junto a uma pessoa ou a um grupo

reduzido de pessoas, pretendendo, no caso dessa metodologia, obter uma melhor
compreensao da organizacao, tanto globalmente como de cada éarea.
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Referidas técnicas poderao ser aplicadas simultaneamente nesta etapa para
obtencdo das informagdes necessarias ao desenvolvimento das demais, como a
identificacdo dos dados necessarios para subsidiar a contabilidade gerencial na

empresa e as necessidades a serem atendidas.

No Apéndice C, sugere-se um roteiro de entrevista para aplicagdo da
metodologia numa empresa de pequeno porte. Deve-se salientar que, levando-se em
conta as especificidades do empreendimento e as necessidades dos gestores em cada
empresa, esse roteiro deve ser adaptado as circunstancias.

Definidas as idéias que serao focadas na entrevista, o contador podera fazer
as devidas adequac6es durante o desenvolvimento dos trabalhos. A seguir, alinham-se
alguns exemplos de tdpicos que deverdo ser levantados numa entrevista, a fim de se

conhecer o processo decisorio:

1. Qual o objetivo fundamental da organizacao?

2. O que se pretende fazer para alcanca-lo?

3. Quem participa das decisdes na organizagao?

4. Atualmente, existe algum empecilho ao alcance do objetivo da organizagao?

5. Como os problemas sao identificados e como s&o resolvidos?

6. As informacdes que circulam em sua organizacao sao confiaveis?

7. Qual o tratamento dado a informacado obtida? Ela auxilia no processo
decisério?

8. Que andlises vocé gostaria de executar?
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9. Os relatérios utilizados atualmente suprem as necessidades por

informacdbes gerenciais?

10. Que outras informagdes vocé gostaria de ter para fortificar 0 processo

decisoério de sua organizagao?

E recomendavel que todo o conjunto de documentos levantados durante
esse processo seja guardado em arquivo, compondo um referencial de meméria do
processo, a fim de, posteriormente, ser uma fonte de consulta caso eventuais duvidas

possam surgir.
7.4.5 Analise dos dados coligidos nos sistemas contabeis

O objetivo desta etapa € identificar a composicao das informacdes geradas e
sua forma de evidenciacao aos gestores. Ressalta-se, na oportunidade, a necessidade

da contabilidade ser processada no ambiente operacional da empresa.

Nesta fase, o contador devera avaliar o sistema contabil utilizado pela
empresa, verificando o seu potencial no sentido de gerar as informacdes solicitadas que
permitirdo atender parcial ou integralmente as necessidades assinaladas pelos

administradores.

Como ponto de partida, sugere-se sejam conhecidos os sistemas e
subsistemas com todas as suas abrangéncias, para perscrutar seus atributos,
granularidade e demais detalhes, além de se identificar sua propensao e viabilidade em

importar dados extracontabeis.

Como toda area do conhecimento cientifico possui caracteristicas que Ihe sao
peculiares, constituindo-se de um rigor metodolégico e técnico sustentado por
uma estrutura conceitual que fundamenta o carater cientifico dos critérios de
avaliagdo e classificacdo das contas e que fornece capacidades reconhecidas
como meio de apoio ao gerenciamento, as quais requerem tratamento
adequado e especifico aos dados das entidades. Isto n&o significa dizer que, do
ponto de vista sistémico, os demais sistemas existentes nas empresas sejam
dispensaveis ou menos eficientes. Apenas considera-se que o Sistema de
Informacdes Contédbeis deve ser construido com base em arcabougos l6gicos



146

para se constituir na estrutura dorsal de um sistema de informagdes gerenciais
(FACCI; MORIBE, 2003, p. 38).

Esse diagnostico é importante para decidir sobre a manutencdo do sistema
contabil atual ou até mesmo sugerir a sua substituicdo, se for o caso, além de ser
determinante na identificacdo de algumas caracteristicas que se julga importantes para
a implantagcdo da metodologia em discussao, como, por exemplo:

e O sistema contabil utilizado oferece condigbes para a extracdo dos
dados necessarios a implantacao desta metodologia?

e Viabiliza a exportacdo desses dados para arquivos-texto e ou
planilhas eletrénicas?

e Os relatérios sao configuraveis a fim de facilitar o seu manuseio?

Acrescente-se que durante esta etapa, o contador devera manter um intenso
inter-relacionamento com o analista que desenvolveu o sistema, o que certamente
favorecera no andamento dos trabalhos e na busca de solucbes exequiveis quanto a
forma de geracdo dos dados requeridos pelo processo, como formato e tipos de
arquivos.

7.4.6 Elaboracao dos relatorios contabeis gerenciais

Apb6s o entendimento do processo decisério da empresa e processada a
andlise dos dados coligidos nos sistemas contédbeis, o contador terd amplas condigdes
de consolida-los em relatérios, cuja funcdo é alimentar de informacgdes os integrantes
do processo de tomada de decisdo, para que eles possam suprir seus modelos
decisorios, em consonancia com as respectivas necessidades e peculiaridades de cada
segmento empresarial.

Esta etapa compreende a preparacao de relatérios que dardo sustentagéao

as necessidades dos gestores catalogadas durante as entrevistas, de forma a
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evidenciar os resultados gerados pelas atividades desenvolvidas na organizacao e dar
embasamento a agbes futuras, proporcionando um estado de melhoria para a sua

gestao.

A definicdo do leiaute dos relatorios e o processamento dos dados reunidos
na etapa anterior poderdo ocorrer através de uma rotina preferencialmente
automatizada, obedecendo, obviamente, o nivel de informatizacdo da empresa. O
namero de relatérios que podera ser gerado deve atender as exigéncias dos gestores
manifestadas durante o processo de entrevista. Entre os mais solicitados poder-se-ia
citar, de acordo com Oliveira (2001), Kassai (2002), Longo (2005), os seguintes :

1. Demonstrativo das analises vertical e horizontal
2. Demonstracéo do fluxo de caixa (semanal, mensal, semestral e anual)

3. Demonstrativo de indicadores de desempenho (financeiros e néao
financeiros)

4. Demonstracao da lucratividade por departamentos
5. Demonstrativo de rentabilidade dos produtos e servigos
6. Detalhamento das receitas e despesas

Complementarmente aos relatérios gerados, pode-se produzir graficos
comparativos para efeito de uma melhor visualizacdo de performance de alguns
indicadores.

E valido ressaltar que todos os relatérios e eventuais complementos deverdo
ser individuais e personalizados, atendendo as especificidades do processo decisorio
de cada empresa.
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7.4.7 Validacao dos relatérios contabeis gerenciais

Apoés a concretizagédo de todas as etapas, os relatérios deveréo ser validados

pelo corpo diretivo responsavel pelo processo de tomada de decisdo. Nesta etapa, os

conteldos dos relatdorios deverao ser confrontados com o modelo de decisdo da

empresa, para aceitacado e comparagdo com o que fora previamente pleiteado e sua

viabilidade como instrumento gerencial que servird de apoio ao processo de gestdo da

empresa.

Caberd, entao, ao contador apresentar aos gestores o resultado do trabalho

realizado em todas as suas etapas, oportunidade em que podera seguir a seqiéncia de

passos adiante sugerida:

1.

Cotejar a relacao da metodologia aplicada com o planejamento estratégico: o

contador devera fazer, comparativamente, a relacdo da metodologia aplicada
com o planejamento estratégico, evidenciando com detalhes o alcance do
objetivo atingido, ocasido em que demonstrard para os gestores da empresa
como cada variavel do ambiente devera ser analisada a partir dos relatérios

gerados.

Apresentar as estratificacdes desenvolvidas: o contador devera explicar ao

gestor a utilidade de cada relatério elaborado e sua importancia em té-lo como
instrumento de apoio para subsidiar nas tomadas de decisdes. E conveniente
que se facam simulagdes dos numeros demonstrando o comportamento das
variaveis projetadas em suas diferentes alternativas e situagdes, como, por
exemplo, aumento de faturamento, formagédo e alteracdo de precos, ponto de
equilibrio, alteracdes na carga tributaria, mudanca de comportamento na
clientela, sazonalidade de produtos, entre outros. Através dos relatérios os
gestores poderao prever os mais diferentes cenarios para a empresa e como se

prevenir contra eventuais anomalias do ambiente em que esta inserida.
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3. Explicar como a metodologia podera apoiar o processo de gestdo: por

apresentar informagdes acerca da realidade da empresa, os relatérios gerenciais
sdo instrumentos facilitadores na interpretagdo dos resultados, pois foram
organizados e desenvolvidos de forma participativa entre o contador e o gestor,
proporcionando condigdes a este de ousar mais na gestao de seus negocios, de

conformidade com o clima competitivo reinante no mercado.

4. |dentificar alternativas de inovacéo: de acordo com o que fora evidenciado nos

passos precedentes, demonstra-se um comparativo entre a situagcao anterior e
com a implantagdo da metodologia, para que possam ser identificadas
possiblidades de inovagdo, com mudangas de atitudes por parte do gestor e da

empresa.

O resultado da implantacdo da metodologia proposta serda considerado
satisfatério quando o gestor sentir a mudanca em administrar uma empresa com a
contabilidade gerencial inserida no seu processo de gestdo, se comparada com as
antigas tomadas de decisdo baseadas no feeling do neg6cio € ou em relatérios

meramente legais e fiscais, cuja linguagem nao Ihe é familiar.

O processo de desenvolvimento desta metodologia tende a ser interativo e
incremental, transformando o gestor em um elemento mais participativo na elaboragéao
de relatérios que o auxiliardo na gestao e simplificando o processo de absorcédo por

parte dos gestores.

Uma vez inserida na organizagao, esta sistematica resultara em vantagens
para a gestdo da empresa, a saber: os relatérios gerenciais refletirdao as necessidades
dos gestores, que, conseqlentemente, compreenderdo melhor o que cada relatorio
demonstra; as tomadas de decisdes tenderdo a ser mais ageis e seguras; os futuros
planejamentos estratégicos beneficiar-se-do das informag¢des contidas nos relatérios
gerenciais. Enfim, o gestor terd uma visdo mais detalhada da situagéo real da empresa
que administra e, sobretudo, compreendera melhor os seus resultados, devendo estar

preparado para eventuais surpresas do mercado competitivo. Por isso é importante que
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ambos, empresa e gestor, estejam dispostos a facilitar a inser¢cdo da contabilidade

gerencial no processo de gestao.

Na maioria das pequenas empresas 0s servigos contabeis sdo terceirizados,
conforme identificou a pesquisa, logo a implantagdo dessa metodologia ira gerar um
custo adicional para essas empresas. Por isso, tanto as pequenas empresas quanto as
empresas de servicos contdbeis deverao saber administrar a relacdo custo x beneficio
da implantacdo da metodologia, possibilitando a insercao da contabilidade gerencial no

processo decisério dessas empresas a fim de tornar a administracdo mais eficaz.

Sob a 6tica das empresas de servigos contdbeis, tem-se nessa metodologia
uma nova fonte de recursos para o contador, pois num primeiro momento é
indispensavel a sua presenca na implantagdo da metodologia, mas com o
desenvolvimento das etapas e um ciclo completado, este profissional podera ter o apoio
de auxiliares ou até mesmo ser substituido nas areas mais burocraticas, baixando
assim o custo para as empresas interessadas em implantar tal metodologia.

E relevante ressaltar a necessidade de haver um bom relacionamento entre
gestores e contadores na gestao das empresas, pois a participacdo continua do gestor
no processo de implantacdo da metodologia torna-o mais interessado pelo seu

SucCesso.



CONCLUSOES

A pesquisa foi elaborada com o objetivo principal de propor as pequenas
empresas uma metodologia de inclusdo da contabilidade gerencial em seu ambiente
organizacional, visando auxilia-las no seu processo de gestdo. Desse modo, foi
indispensavel verificar a pratica da gestdo da informacdo e compreender algumas
caracteristicas especificas observadas na pequena empresa. A luz da revisdo
bibliografica e da pesquisa de campo, foi possivel alcancar com éxito o objetivo,
conforme evidencia o capitulo 7 desta dissertagdo, onde foi apresentada a referida

metodologia.

Constatou-se, nas empresas entrevistadas, que existem algumas forgas
ambientais com grande potencial para prejudicar o desempenho empresarial. Por serem
unidades pequenas, essas empresas parecem sentir grande influéncia destas forcas e,
por isso, sentem que nao podem ficar indiferentes aos acontecimentos externos. A
preocupagao com o0 ambiente parece decorrer da existéncia de incertezas causadas

pelas constantes mudancgas.

Dessa maneira, as informagbes passam a ser fundamentais para as
empresas estudadas. Entendeu-se, portanto, que o tratamento das informacbes é
valorizado, pois grande parte das decisdes, principalmente relativas a investimentos, se

baseia nas informagdes formais e informais que permeiam a administragao.

E preciso também compreender que este trabalho tem a perspectiva que o
conhecimento Util a pequena empresa precisa ser construido em conjunto com o
empresario, pois, embora existam conceitos administrativos universais, sua

potencialidade real se efetiva nas caracteristicas especificas da empresa.

Nesse cenario, alguns estudiosos e consultores afirmam que o dirigente da
pequena empresa tende a minimizar as ameacas que encontra no ambiente externo e
supervalorizar as oportunidades, por conta da percepcédo distorcida, da visdao que

possui ndo condizente com a realidade, principalmente sobre os concorrentes. Assim,
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propde-se a ele uma analise do ambiente realista e impessoal.

Cabe destacar, no entanto, para atendimento aos requisitos da proposi¢ao
“adaptados as suas peculiaridades” e enfoque na “utilidade da informagao”, foi
necessario observar em sua formulacdo uma série de elementos, tais como: referencial
tedérico pertinente ao tema, elaboracdo de formulario contemplando minudente
seqliéncia de perguntas direcionadas ao tema, entrevistas em clima amistoso e
descontraido buscando obter um maior nimero de informacdes para elucidar todos os

questionamentos levantados.

No desenvolvimento desta pesquisa foram estudadas algumas das principais
variaveis de que dependem as pequenas empresas para uma boa performance
administrativa, confirmando-se o papel fundamental exercido pela Contabilidade na
geracao das informacdes necessarias as tomadas de decisdes, na definicdo dos mais

variados modelos de gestao e na utilizacdo das mais diversas ferramentas gerenciais.

Contudo, a pesquisa levada a efeito evidenciou que existem controles
deficientes e falta de informacdes que sejam Uteis ao processo de tomada de decisao,
porque a Contabilidade vem sendo encarada como um meio necessario tao-somente a
atender uma série de exigéncias legais e burocraticas e ndo como um instrumento

indispensavel ao gestor para os seus controles e decisdes.

Talvez o problema nao esteja apenas na natureza da informacao produzida
pela Contabilidade, mas também na dificuldade de converté-la efetivamente em
conhecimento. Por um lado, o contador deve oferecer informagéo contabil quantitativa e
qualitativamente adequada; por outro, os usuarios devem ser estimulados a analisar e

compreender a informacao, a fim de poderem utiliza-la.

Portanto, apesar da visdo de alguns dos empresarios entrevistados de que a
Contabilidade é “um mal necessério”, percebe-se que o monitoramento dos dados, a
geragdo das informacées e o dominio e conhecimento das técnicas contdbeis

favorecem a gestao empresarial, permitindo um controle mais amiude das operacoes e
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de seus resultados, nos mais diversos niveis constantes do desenho organizacional e

mercados participantes.

As informacdes contdbeis deveriam proporcionar ao usuario um melhor
entendimento e compreensao dos fatos ocorridos na empresa em determinado
momento. Todavia, nem sempre os gestores conseguem visualizar o resultado de suas
acoes através dos relatérios contabeis, pois a linguagem utilizada nao pertence ao seu
dia-a-dia. Cabe entao, ao profissional da contabilidade estudar formas de elucida-las e
comunicar de forma inteligivel as informagdes contidas nas pecas contdbeis a fim de

apoiar o processo decisorio.

Faz-se oportuno destacar que o presente estudo apresenta algumas
limitagdes, notadamente quanto ao processo de amostragem, uma vez que se utilizou
de uma amostra ndo probabilistica intencional e por conveniéncia, onde os resultados

podem conter vieses e incertezas.

Ademais, devido ao carater exploratério e qualitativo da pesquisa, com um
reduzido niumero de entrevistados, os resultados alcangados também nao podem ser
generalizados, 0 que nado invalida o estudo, porquanto a pesquisa qualitativa é
considerada importante para aprofundamento de alguns aspectos da gestdo no

conjunto de pequenas empresas.

Recomenda-se, na oportunidade que o tema seja objeto de reflexdo em
novas pesquisas que déem continuidade a este estudo, ampliando a abordagem aqui
realizada. Nesse sentido, cabe sugerir algumas abordagens adicionais, tais como:

e Aplicar a metodologia proposta a pequenas empresas de segmentos
especificos, de modo a estabelecer comparacoes e generalizacbes setoriais;

e Analisar o impacto econémico-financeiro em pequenas empresas fruto

da implantacdo da metodologia proposta;
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e Comparar as implicagdes comportamentais e utilitdrias da informagéo
contabil no processo de gestdo das pequenas empresas, quanto a se processar a

contabilidade em seu préprio ambiente organizacional ou terceiriza-la;

e Estudo da interacdo entre o sistema de gestao das pequenas empresas
com os sistemas de gestao das empresas de servigos contabeis.

Naturalmente o tema discutido ndo se esgota com esta pesquisa, sendo
fundamental que o estudo tenha continuidade para reconhecer a realidade, adequar a

teoria e contribuir para a gestao dos pequenos empreendimentos.
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APENDICE A
QUESTIONARIO
Objetivos
especificos .
Questoes
A |B |C
X X Que tipo de decisbes econdmico-financeiras vocé toma normalmente?
X De que tipo de informacgdes vocé precisa para tomar essas decisdoes?
As informacgodes fornecidas pela Contabilidade s&do Uteis para tomar essas

X X decisoes? Em caso afirmativo, como utiliza essas informacdes?
X X Vocé utiliza as informacdes contabeis para decisdes de financiamento?

Vocé tem conhecimento de todas as informagdes que a Contabilidade esta apta a
Ihe oferecer? Em caso afirmativo, quais as informacdes contabeis sdo necessarias
X X para a sua empresa?

X X Que tipo de informacdes contabeis vocé normalmente recebe?

X X Que tipo de informacdes vocé gostaria de obter que nao esta obtendo?

X X X Qual a periodicidade com a qual vocé gostaria de obter essas informacdes?

As informagdes contabeis que vocé recebe chegam a tempo para que sejam

X utilizadas no seu processo de tomada de decisdes?
X As informacdes contabeis que vocé recebe sao de facil compreensao?
X As informacdes contabeis recebidas refletem a realidade de sua empresa?

As informagdes contabeis recebidas permitem que vocé compare a evolugéo € o
desempenho de empresa ao longo do tempo, inclusive dando condi¢des de
X projetar resultados?

X Quais as principais dificuldades enfrentadas por sua empresa?
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Objetivos

especificos -
Questoes

A B |C

X X X Quando a sua empresa esta em dificuldade vocé procura auxilio do seu contador?

O que vocé acha que poderia melhorar nas informacgdes contabeis para elas serem
X X X mais Uteis?

Até que ponto a Contabilidade pode ser considerada um instrumento de gestéao
X X X para as pequenas empresas?

Objetivos especificos

A - Identificar e analisar se as informagdes recebidas da contabilidade contribuem para o processo de
gestao das pequenas empresas;

B — Verificar se as caracteristicas inerentes, exigidas pelos 6rgdos normatizadores estdo presentes nas
informacdes recebidas da contabilidade;

C - Identificar as necessidades informacionais das pequenas empresas para o0 seu processo decisorio.
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APENDICE B - FORMULARIOS
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BLOCO | - DADOS PESSOAIS DO ENTREVISTADO

1. Nome do empresario

2. |dade

Até 20 anos

De 21 a 30 anos
De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos
Acima de 50 anos

3. Sexo

Masculino

Feminino

4. Nivel de instrucéo

Fundamental

2°Grau Incompleto

2° Grau Completo

Superior Imcompleto

Superior Completo

Pés-Graduacgao

5. Vocé exerce cargo de gestao?

Nao

6. Caso nao exerca o cargo de gestao, quem o faz?
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BLOCO Il - DADOS CADASTRAIS DAS EMPRESAS

1. CNPJ

2. Razéao Social

3. Localizacao

Endereco:

Bairro:

Cidade: UF:

CEP:

Home Page:

Fone: Fax:

Contato:

E-mail:

4. Setor de Atividade

5. Tempo em que a empresa atua neste ramo de atividade
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BLOCO Il - CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

1. Receita Operacional Bruta da empresa em 2006 (em reais):

De 433.700 a 800.000

De 800.001 a 1.200.000

De 1.200.001 a 1.600.000

De 1.600.001 a 2.000.000

De 2.000.001 a 2.133.222

2. Numero de empregados em 20067

3. Os produtos/servigcos da empresa sao vendidos/prestados em mercados consumidores:

Regionais

Nacionais

Internacionais

4. Os produtos da empresa s@o adquiridos (comprados) em mercados fornecedores:

Regionais

Nacionais

Internacionais

5. Qual a participagao das importagdes no total do volume de compras em 20067

A empresa nao importou

Até 10%

De 11% a 20%

De 21% a 30%

De 31% a 50%

De 51% a 70%

Acima de 70%
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BLOCO IV — INFORMAGOES GERENCIAIS

1. Tempo de relacionamento com a empresa de servigos contabeis:

Menos de 2 anos

De 2 a 4 anos

De 4 a 6 anos

De 6 a 8 anos

Mais de 8 anos

2. Qual o seu grau de satisfagcdo com os servigos que lhe é prestado pelo contador ou empresa de

servigos contabeis?

Amplamente satisfeito

Parcialmente satisfeito

Pouco satisfeito

Insatisfeito

3. Como é feita a sua Contabilidade?

Terceirizada e feita no préprio ambiente da empresa

Terceirizada e realizada no ambiente da empresa de servigos contabeis

4. A sua empresa possui sistemas de tecnologia de informagao?

Sim

Nao

5. Caso afirmativo, esses sistemas fazem parte do processo integrado de gestao?

Sim

Nao. Por qué?

6. Qual a sua capacidade de utilizagédo da informatica?

Utilizo amplamente

Utilizo parcialmente

Utilizo muito pouco

Nao utilizo
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7. A sua empresa é administrada seguindo um planejamento previamente elaborado?

Sim

Nao

8. Caso afirmativo, esse planejamento é formal?

Sim

Nao

9. Esse planejamento é participativo?

Sim

Nao

10. Caso afirmativo quem participa?

Todos os colaboradores

Apenas a diretoria

Os gestores de cada area

Qutros (especificar):

11. Qual a periodicidade do processo de planejamento?

Nao faz planejamento

Semestral

Anual

Bienal

Quinqienal

Outros (especificar):

12. Por quem séo tomadas as decisdes no ambito de sua empresa?

Pelo(s) proprietario(s)

Pela diretoria

Pelos gestores, em cada area

Qutros (especificar):

13. As decisdes sdo tomadas em carater proativo (antes da ocorréncia do fato) ou reativo (apés a

ocorréncia do fato)?

Carater proativo

Caréater reativo
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14. Que tipo de decisdes vocé toma normalmente?

Estratégica — relagdo da empresa com o ambiente em que esta inserida

Operacional — otimizar a rentabilidade das operagbes

Administrativa — estruturagéo dos recursos da empresa visando criar condicées de execugao com 0s

melhares reaiiltadns

15. Como a empresa costuma formar o prego de venda de seus produtos?

Aplica um determinado percentual (markup) com base em critérios técnicos

Aplica um determinado percentual (markup) com base em feeling (sentimento) comercial

com base nos seus concorrentes (imitagao de pregos)

|| <

(
Aplica um determinado percentual (markup
(

Aplica um determinado percentual (markup) determinado pelo seu fornecedor

Qutros (especificar):

16. Caso vocé nao faga uso das informagdes contabeis para tomada de decisdo, quais as razdes que

impedem o seu uso?

Nao refletem a realidade da empresa

Nao chegam em tempo hébil

Nao sao inteligiveis

Nao atendem ao meu modelo de decisao

Nao sao relevantes

Outras (especificar):

17. Assinale cinco das seguintes principais dificuldades na gestdo do seu negdcio, numa escala de

prioridade (5) para a maior e (1) para a menor:

Nenhuma dificuldade

Carga tributaria elevada

Mao-de-obra qualificada

Clientes inadimplentes

Relacionamento com fornecedores

Auséncia de controles

Capital de Giro

Concorréncia

Conjuntura econémica

Escassez de crédito bancario

Questoes trabalhistas

Falta de informacgdes adequadas

Outros (especificar):
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18. Quais informagdes vocé considera importante para garantir a continuidade do seu negé6cio?Assinale

cinco numa escala de prioridade (5) para a maior e (1) para a menor:

O valor de mercado de seus produtos e ou servigos

A demanda por seus produtos e ou servigos

O seu fluxo de caixa

Sobre os concorrentes

Sobre 0s seus custos de produtos e ou servigos

Informacdes contabeis legais

Informacdes tributarias

O giro do estoque

Indices financeiros (rentabilidade, lucratividade, endividamento, liquidez etc.)

O ponto de equilibrio da empresa

Outros (especificar):

19. Quais informagdes vocé gostaria de obter?

Balanco Patrimonial

Demonstracao do Resultado do Exercicio

Balancete de Verificagao

Custos

Fluxo de Caixa

Orcamento

Indices Financeiros (Rentabilidade, Endividamento, Liquidez)

Ponto de Equilibrio

Quocientes de Giro ou Rotacéo (Créditos, Estoques, Dividas)

Relagao entre estoque e Capital Circulante Liquido

Demonstragdes Atualizadas Monetariamente

Outras (Especificar):

20. Caso afirmativo, que informagdes vocé recebe da Contabilidade?

Informagdes legais (Balango Patrimonial, DRE, Balancete de Verificagao etc)

Informacdes fiscais (guias de recolhimento de impostos, taxas, contribuicdes etc)

Informacgdes gerenciais (custos, orgamentos, fluxo de caixa, andlises de indices etc)

Outras (especificar):
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21. Qual a periodicidade com que vocé recebe as informagdes oriundas da Contabilidade?

Mensal

Trimestral

Semestral

Anual

Somente quando solicita

N&o recebe

Qutros (especificar):

22. As informacgbes contabeis chegam a tempo de serem utilizadas no processo de tomada de decisao?

Sim

Nao

23. Vocé conhece o elenco de informagdes que a contabilidade pode Ihe oferecer?

Sim

Nao

24. Qual o seu grau de compreensao das informagoes contabeis?

Compreendo amplamente

Compreendo parcialmente

Compreendo muito pouco

Nao compreendo

25. Que atributos poderiam melhorar as informagdes contabeis para serem mais Uteis?

Nomenclaturas auto-explicativas

Informacéo util

Informagéo oportuna

Informagao relevante

Informacéo integra

Informacédo compreensivel

Informacao flexivel

Informacé&o confiavel

Informacgéao preditiva

Mais inteligiveis

Outros (especificar):
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26. Vocé considera que a contabilidade pode ser um instrumento de gestdo para as empresas de
pequeno porte?

Sim

Nao
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA PROPOSTO



ROTEIRO DE ENTREVISTA PROPOSTO

Y 12 2 & ¢ B

.:1.339

Identificacdo da empresa:
Razéo social:

Endereco:

Ramo de atuagéo:

Ano de fundagao:

Porte da empresa:

Faturamento anual:

NuUmero de funcionarios:

A sua empresa faz planejamento?

Qual a periodicidade do seu planejamento?

Qual o tipo de planejamento e como é realizado?

O que vocé espera do planejamento?

Quais as formalidades exigidas para a elaboragao do planejamento?

Quem participa da elaboragao do planejamento?

No planejamento estratégico, quais as dificuldades encontradas?

Quais as possiveis alternativas para solucionar essas dificuldades?
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10) Vocé elaborou um roteiro para auxilia-lo no processo de elaboracdo do planejamento

estratégico?

R:

11

12
R:

13
R:

) Qual a razé@o de se elaborar um roteiro prévio?

) Quais sdo as fontes de informagdes usadas para elaboracéo do planejamento estratégico?

) Como é feita a analise das variaveis do ambiente externo?
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14) Como se coleta as informagdes para a andlise do ambiente externo?
R:

15) Como é feita a andlise das variaveis do ambiente interno?
R:

16) Como se coleta as informagdes para a andlise do ambiente interno?
R:

17) A empresa d& aos seus funcionarios amplo conhecimento do seu planejamento estratégico?
R:

18) Como as decisbes sdo tomadas?
R:

19) Como vocé define o objetivo da Contabilidade na sua empresa?
R:

20) Como ocorre a relagao contador versus empresa?
R:

21) O contador e o administrador se relinem periodicamente para discutirem assuntos pertinentes a
gestao da sua empresa?
R:

22) Os relatérios apresentados pela Contabilidade tém a sua atencao e credibilidade?
R:

23) As informagobes contabeis oferecem subsidios para o processo decisoério?
R:

24) Como a Contabilidade poderia melhor auxiliar na gestao de sua empresa?
R:

25) De quais informagdes o administrador necessita para fundamentar suas principais decisées?
Como essas informagoes sdo obtidas?
R:

26) Existe alguma informacéo (ou relatério) que hoje nao esta disponivel e que é de fundamental
importancia para atingir os objetivos da empresa?
R:

27) Como o administrador gostaria que essas informacdes chegassem ao seu conhecimento?
R:




