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RESUMO

SCHIER, Carlos Ubiratan da Costa. Modelo integrado de gestao de negdcios de
pequeno e médio porte. 2008. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgao) -
Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producédo. Universidade Federal de
Santa Catarina, Florianépolis.

A motivacao para desenvolvimento do presente estudo decorre da importancia que
as empresas de pequeno e médio porte tém no contexto econémico e social; bem
como da identificacdo de oportunidade para fins de contribuicdo a competitividade
das mesmas. O tema e o problema de pesquisa foram delimitados em observancia a
estudos e pesquisas realizados sobre os instrumentos e modelos de gestao
aplicados na geréncia dos negocios de pequeno e médio porte, que demonstram a
necessidade de simplificacdo do processo, para sobrevivéncia e expansao dessas
empresas. Além disso, fica evidente no decorrer do estudo, principalmente na
pesquisa aplicada, a relevancia que o gestor contabil tem na gestdo dos negocios.
Diante disso, identificou-se também a possibilidade de disponibilizar uma alternativa
de ferramenta de gestdo que possa ser oferecida e implantada pelo gestor contabil,
face ao dominio que o mesmo tem sobre os elementos componentes do modelo.
Partiu-se da premissa de que um modelo de gestdo tem de observar
obrigatoriamente: integracdo de informag¢des e atividades e planejamento
estratégico. Portanto, elencou-se como alternativa um modelo que proporcionasse a
integracdo entre o sistema de informacées de controladoria e planejamento
estratégico e de facil entendimento e assimilacdo aos gestores e empreendedores
de negdcios de pequeno e médio porte. Aplica-se no estudo, como instrumentos de
coleta de informag¢des um questionario (aplicado aos gestores das empresas); uma
entrevista de validacdo do diagnéstico (levada a termo em empresa de gestédo
contabil) e uma entrevista com um consultor do SEBRAE, atuante em consultoria e
treinamento de gestores e empreendedores. Foi escolhido o plano de negécio como
forma de integrar o sistema de informacbées de controladoria; planejamento
estratégico e planejamento operacional, em virtude de sua disponibilidade e
inteligibilidade, ou seja, € um modelo de gestao facil de entender e de encontrar. A
consecucao do plano de negécio e gestdo, como modelo de geréncia, visa
proporcionar e agilidade e consisténcia no processo decisério, bem como maior
controle das atividades e obtencao de condicdes favoraveis de competitividade.

Palavras-chave: Controladoria, Planejamento  Estratégico, Planejamento
Operacional, Modelo de gestao, Sistema de Informacéo.



ABSTRACT

SCHIER, Carlos Ubiratan da Costa. An integrated business management model
for small and medium size businesses. 2008. Thesis (Ph.D. in Production
Engineering) - Postgraduate Program in Production Engineering. Federal University
of Santa Catarina, Florianopolis.

The motivation to develop this study is the importance that small and medium size
companies have in the economic and social context, as well as the identification of
opportunities that might contribute to their competitiveness. The theme and the
search problem were defined in accordance with studies and research on managing
tools and models applied in the small and medium size business management, that
demonstrates the need for streamlining the process and its importance for the
survival and the expansion of these companies. It is also evident during the study,
mainly in the applied research, the importance and relevance that the accounting
manager has in managing the business. Therefore, the possibility to have an
alternative tool of management was identified for the accounting manager to
implement, given his understanding of the model. The starting point was the premise
that a management model needs to have integrated information, activated and
strategic planning. So, an alternative model that provides integration between the
information systems of controlling and strategic planning was conceived and it should
be easy for understanding and assimilating by business managers and entrepreneurs
of small and medium size businesses. It is applied in the study, as instruments to
collect information a questionnaire (answered by the managers); an interview to
validate the diagnosis (taken in terms of accounting management) and an interview
with a SEBRAE consultant, that works in consulting and training of managers and
entrepreneurs. The business plan was chosen as a way to integrate the information
system of controlling, strategic planning and operational planning, because of its
availability and understanding, that is an easy model to understand and find. Making
a business plan as a model of management aims agility and consistency in decision
making process and more control of activities to obtain more favorable competition
conditions.

Keywords: Controlling, Strategic Planning, Operations Planning, Management
Model, Information System.
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1 INTRODUCAO

Diante das perspectivas impostas pelo desenvolvimento econémico e pela
consolidacdo do processo de globalizacdo da economia, elenca-se como condi¢cao
bésica a sobrevivéncia no mercado das empresas de pequeno e médio porte, a
estruturacdo das organizagbes em termos de procedimentos de controle;
racionalizacdo de custos; agilidade e consisténcia de processos sejam produtivos,
tecnolégicos, de informacao ou de tomada de deciséo.

Este cenario remete ainda os gestores a efetiva busca de alternativas
gerenciais, onde a aplicagdo de modelos de gestdo, com base no processo de
controle e informagéao, pode significar vantagem estratégica e competitiva.

Analises criticas de dados e relatérios disponiveis inerentes ao setor citados e
referenciados devidamente ao longo do trabalho, bem como articulagcbes dos
segmentos, além da verificacdo de informagdes tedricas e praticas (também
referenciadas), contribuem para a definicio do embasamento adequado ao
desenvolvimento e intuito do estudo.

Observa-se, porém, que as empresas de pequeno e meédio porte tém maior
dificuldade no desenvolvimento e ado¢gdo de um modelo de gestdo com base em
informagdes gerenciais e controles internos, decorrentes de ferramentas que
impliqguem em integracdao de processos e atividades, por desconhecimento, falta de
cultura de gestao, despreparo, falta de estrutura, entre outros fatores.

Vislumbra-se que as organizacoes de pequeno e médio porte, com vistas a
permanéncia e expansao no mercado, devem estar preparadas para competir € tém
de ter ciéncia de que a obtengcdo dessa vantagem estratégica e competitiva transita

pela adocdo de ferramentas de gestdo que implicam melhor administracdo do
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tempo; gestdo estratégica da informagéao; agilidade de processos (produtivos e de
tomada de decisdo); aplicagdo de inteligéncia competitiva; aplicagdo de niveis de
qualidade e controles eficientes e eficazes, etc.

Identifica-se como modelo de gestdo para aplicacdo nas organizagdes de
pequeno e médio porte o Sistema de Informacao da Controladoria, por tratar-se de
instrumento gerencial baseado na integracdo de acdes e informacgdes para fins de
aplicacao efetiva no processo de tomada de decisdo em conjunto com Planejamento
Estratégico e Planejamento Operacional.

A aplicagdo integrada do Sistema de Informagdo de Controladoria,
Planejamento Estratégico e Planejamento Operacional em organizagdes de médio e
pequeno porte pode contribuir para melhoria nas condicbes de competitividade
dessas empresas.

Pressupondo-se a importancia de melhoria do processo decisério baseado
em controles, fluxo de informagdes e plano estratégico, procura-se aqui apontar ao
menos uma alternativa que possa contribuir efetivamente com a gestao, visando
estabelecer condicbes de vantagem estratégica e competitiva na busca de
rentabilidade as pequenas e médias organizagdes.

Em termos de adequacéo do trabalho desenvolvido, ao objetivo do Programa
de Pés-graduacdao em Engenharia de Producdo, mais especificamente a area de
Inteligéncia Organizacional, considera-se enquadrado dentro das prerrogativas
explicitas através das linhas de pesquisa (Inteligéncia Competitiva, Avaliacdo de
Desempenho e Gestao das Organizacdes), atendendo os objetivos nelas elencados.

Portanto, o modelo de gestédo foi desenvolvido observando-se os objetivos da
area de pesquisa em sua esséncia em conjunto com as necessidades competitivas

das organizagdes, buscando a aplicagédo pratica e a adequagéo do projeto com as
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premissas do Programa de Poés-graduacdo em Engenharia de Producido da

Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC.

1.1 PROBLEMA

1.1.1 Delimitacao do Problema

Decorrente de pesquisas, estudos e dados (SEBRAE, 2007), (Cenarios do
Ambiente Macroeconémico Brasileiro, 2007 e Boletim Estatistico de Micro e
Pequenas Empresas, 2005), (IBQP - Instituto Brasileiro de Qualidade e
Produtividade, 2007) (Empreendedorismo no Brasil, 2007) e (IBGE - Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica, 2006) (Cadastro Central de Empresas, 2006),
identifica-se nas organizagdes de pequeno e médio porte, a demanda por modelo
integrado de gestao de negocios em suas diversas atividades.

Delimita-se o problema no ambito de gestdo dos negdcios nas organizacdes
de pequeno e médio porte, onde se identifica caréncia de processos e
procedimentos gerenciais baseados em integracao de atividades e informacdes.

Como exemplo prético elenca-se o caso da empresa Fotografias Ltda., cujo
diagnéstico foi elaborado com base em ferramentas de controladoria e indica a
contribuicdo positiva da observancia e utilizagdo de instrumentos de controladoria,
planejamento estratégico e planejamento operacional de forma integrada também na
reestruturagdo de empreendimentos.

A exposicdo do caso contribui para a compreensdao da delimitacdo do

problema.
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Exemplo:

“CONTROLADORIA COMO INSTRUMENTO DE GESTAO APLICADO A MEDIA
EMPRESA COMERCIAL”

Identificacdo da Unidade — Caso:

IDENTIFICACAO

Razao Social: Fotografias Ltda.

Nome de Fantasia: Color

Endereco: Rua Anselmo da Silva, n® 50 — Bairro Mercés-
Curitiba — PR — CEP 80.000-000

Sécios: Carlos Eduardo / Claudia Regina

Capital Social: R$ 40.000,00

Data da Fundacao: 01/07/1.995

Fonte: Autor

A unidade — caso objeto de exemplo do presente estudo atua no setor
fotografico, desde 1.995, tendo como origem o desmembramento de um dos
maiores e mais tradicionais grupos do ramo no sul do pais nos ultimos trinta anos.

A unidade-caso possui sede propria e quatro lojas, distribuidas
estrategicamente na cidade de Curitiba, prestando servicos de laboratério
fotografico, estudio fotogréafico e de filmagens; comércio de materiais fotogréficos,
albuns e equipamentos de cine, foto e dudio.

Possui um contrato de exclusividade com a empresa Kodak no que tange a
venda de filmes e insumos.

A empresa tem faturamento médio mensal de aproximadamente R$
125.000,00 (Cento e vinte e cinco mil reais); conta com 30 funcionarios distribuidos
proporcionalmente nas unidades de negécio.

A gestdo dos negdcios é familiar, estando distribuida a responsabilidade da

seguinte forma:
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e Um responde pela Diretoria Administrativa e Financeira, sendo responsavel pelo
desenvolvimento, implantacdo e manutencdo de todos 0s processos e

procedimentos inerentes a area.

e O outro é responsavel pela Diretoria Comercial, tendo a atribuicdo de

desenvolver politicas de vendas, treinamentos, compras e superviséo das lojas.

A Diretoria Comercial é responsavel por todas as rotinas inerentes as lojas,
inclusive no que tange a contratacdo de colaboradores e disponibilizacdo de infra-
estrutura para desenvolvimento das atividades comerciais. A Diretoria Administrativa
e Financeira responde pelo controle das finangas (pagamentos, recebimentos e fluxo
de caixa), relacionamento com instituicdes financeiras, contratacdo de colaboradores
administrativos, relacionamento com prestadores de servicos (Informatica,
contabilidade, assessoria juridica, etc.).

A Contabilidade e as rotinas de Recursos Humanos (registros, folha de
pagamento, rescisdes), além da manutencao de informatica e da assessoria juridica,

sao servicos prestados por terceiros, fato comum as empresas de estrutura enxuta.

Diagnostico Empresarial:

Com base em analise efetuada através de relatérios e dados
disponibilizados pela unidade-caso e em observancia aos parametros de
desempenho vigentes no mercado foi elaborado estudo para fins de diagnose de
situagcdo com vistas a programar medidas corretivas e preventivas necessarias a
uma gestao de negdcios voltada para resultados e controles efetivos baseada em

ferramentas de gestao.
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Obtencao e Analise de Dados Iniciais:

Foram analisados os relatérios contabeis e gerenciais da empresa do exercicio de

2002 e de exercicios anteriores para estabelecimento de quadro evolutivo de

desempenho e resultados efetivos em termos numéricos além da coleta dos

seguintes dados para utilizacdo como complemento das analises:

e Quem produz e quem utiliza as informagdes disponiveis e qual € o fluxo
informacional;

e Forma de contabilizagao de custos e critérios de apuragao;

e Situagdo e posicdo do setor de contas a pagar e receber (indice de
inadimpléncia, prazo de recebimento), inclusive financiamentos bancéarios (se
houver);

e Controles de estoques e critérios de inventarios;

e Existéncia de dividas vencidas (fornecedores, impostos, bancos);

e Contratos de empréstimos e financiamentos de curto e longo prazo; situagao das
garantias reais e forma de gerenciamento dos contratos;

e Analise Custo X Beneficio dos contratos de prestacao de servigos vigentes;

e Critérios de aquisicdo de mercadorias e plano de logistica;

e Formacao de preco de vendas; politica de vendas.

e Foram efetuadas entrevistas com os gestores da empresa para analise de
procedimentos e o0s colaboradores foram submetidos a um questionario
descritivo das atividades de cada um, para fins de avaliacdo técnica, de

adequacao de funcdes, alocacao e racionalizacao de custos.
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Resultados da analise integrada dos dados da unidade caso:

1. A andlise individual do desempenho das lojas mostra que, duas unidades em um
periodo continuo de aproximadamente um ano, estdo com resultados negativos
abaixo do ponto de equilibrio.

2. A dependéncia de um fornecedor exclusivo torna a empresa refém das acoes
deste fornecedor, sem muito poder de contra-argumentagédo, além de que o
mesmo nado contribui com infra-estrutura em termos de materiais de apoio,
promogoes e de treinamento.

3. Os gestores nao utilizam as informacdes para a tomada de decisdes, seu
processo de gestdo é eminentemente intuitivo além do que a contabilidade esta
em atraso, prejudicando a analise de custos.

4. Colaboradores sem conhecimento técnico e preparo suficiente para
gerenciamento das unidades de negécios; além de falta de treinamento
especifico para a funcéo.

5. Nao existe um fluxo de caixa formalizado para auxiliar o gerenciamento das
financas.

6. Falta plano orcamentario e planejamento estratégico, bem como estabelecimento
de prioridades.

7. Existe acumulo de atividades por parte dos diretores, inclusive operacionais.

8. Existem dividas tributarias e fiscais em aberto de véarios exercicios.

9. A analise das demonstrac¢des financeiras por meio dos indices evidencia que a
empresa passa por uma situagdo econémica e financeira muito dificil.

10.Existe a necessidade de renegociacao de contratos de prestagdo de servigos e

de divida com fornecedores.
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11.As dividas de financiamentos bancarios devem ser objeto de revisédo e

renegociagdo com as instituicdes financeiras.

12.Falta aos gestores conhecimento profundo de modelos de gestdo de custos.

Medidas Sugeridas:

1.

Encerrar as atividades das duas filiais insolventes imediatamente para diminuir o
desencaixe em virtude dos altos custos fixos. Os recursos referentes a esses
custos fixos devem ser direcionados para saneamento das unidades que tem
perspectiva de recuperacao.

Prospectar a viabilidade de mudanga ou prospeccdo de fornecedores para
diminuir a dependéncia exclusiva.

Estabelecer controle efetivo de estoque e adotar o método de avaliagdo do Custo
Médio Ponderado Mbével, para que a precificacdo das mercadorias seja
adequada.

Implantar anélise mensal dos relatérios contabeis com vistas a manter em dia a
escrita contabil.

Implantar remuneracdo atrelada a rentabilidade liquida de cada unidade de
negoécio para o gerente. Desenvolver programa de treinamentos e reciclagem
para todos os colaboradores em todos 0s niveis.

Implantar efetivamente software de gestao integrado, para facilitar as analises e
avaliacOes criticas.

Implantar efetivamente fluxo de caixa planejado e organizado para controlar as
disponibilidades e as operacoes financeiras diarias da empresa.

Estabelecer um orgcamento rigido que deve ser cobrado em sua esséncia através

do acompanhamento dos valores previstos com os realizados.
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9. Elaborar um planejamento estratégico voltado para o saneamento das finangas,
considerando todas as variaveis e tendéncias internas e externas que de alguma
forma reflitam nas operag¢des da empresa.

10. Contratar um profissional, que conheca as ferramentas de: gestdo de custos e
controladoria para desenvolver as atividades operacionais de controles
administrativos e financeiros, com vistas a liberar o Diretor Administrativo e
Financeiro para prospeccdo de novos negocios e desenvolvimento do
planejamento estratégico.

11.Contratar uma consultoria ou assessoria juridica de confianga para negociagao
das dividas fiscais e tributarias e possivel parcelamento das mesmas ou adeséo
ao programa refis estadual e federal, imediatamente. Essa assessoria deve
envolver-se também nos processos trabalhistas e na renegociagédo das dividas e
contratos de prestagcao de servigos.

12.Desenvolver modelo de gestdo com efetivo comprometimento dos gestores no
que tange a controle e alocagdo de custos, implantando a andlise Custo X
Beneficio e a cobrangca de desempenho dos colaboradores como elementos

basicos para alcance dos objetivos empresariais.

1.1.2 Formulacgao do Problema

Sabe-se através de informagdes obtidas através de pesquisas historicas do
setor, que as empresas de médio e principalmente as de pequeno porte tem sua
origem em ideias e processos individuais de empreendedorismo e que em primeira
instdncia, a preocupacdo do gestor € com a insercao de sua organizagdo no
mercado, através da producdo e comercializagdo com vistas a obtencao do retorno
sobre o capital investido o mais rapidamente possivel.

A necessidade de adequacdo ao mercado e busca de melhor nivel de
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competitividade das organizagdes de pequeno e médio porte, onde como exemplo
cita-se o crescimento de 51,3% no numero de pequenas empresas e 16,7% no de
médias empresas no Brasil, entre 1996 e 2002 (SEBRAE, 2005), remete a
compilacdo e organizacao de informacbes ageis e consistentes para a tomada de
decisdes, além de indicar que se faz urgente uma avaliagcdo mais critica dos
sistemas de informacéao existentes.

O que se pretende responder é: Como integrar Planejamento Estratégico;
Planejamento Operacional e Sistema de Informacao de Controladoria num

modelo de gestao de negdcios para organizacoes de pequeno e médio porte?

1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo principal do presente estudo é desenvolver um modelo integrado
de gestao de negobcios aplicavel as organizacées de pequeno e médio porte que
contemple: Planejamento Estratégico, Planejamento Operacional e Sistema de

Informacao de Controladoria.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Diagnosticar a demanda e a necessidade de um modelo integrado de gestao,
por meio de aplicagdo de questionéario e entrevista em empresas de pequeno
e médio porte, considerando os ambientes organizacionais externos e
internos, de modo a que se identifiquem quais os principais eventos que

influenciam no fluxo de informacdes e na gestao dos negocios.

e Propor um fluxo de informagdes simplificado &gl e adequado as
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necessidades de informagédo, que possibilite melhorar a qualidade e a

organizacao do processo decisorio.

e Propor controles e procedimentos que contribuam com o processo de
tratamento dos dados na geracao das informacgdes necessdrias a gestdo dos

negécios de forma eficaz para obtencao de vantagem competitiva.

1.4 JUSTIFICATIVA

A aplicacdo de um modelo de gestdo de negécios contribui efetivamente para
a consolidacao do fluxo de informacdes, planejamento, controle e racionalizagao de
custos e recursos na busca de vantagem competitiva e induz os gestores das
empresas de pequeno e médio porte a tomar as melhores decisées na busca da
eficacia empresarial.

O tema desenvolvido no presente estudo tem como mérito a revisdo e
reflexdo do modo de conduzir 0s negocios pelos gestores das empresas de pequeno
e médio porte, pois ele indica a importancia de se dispor de um modelo de gestéao
consistente e integrado que contribua de forma efetiva para a realizagdo dos
resultados globais da organizacao, independentemente do porte da empresa.

Isto é exposto nas pesquisas e dados divulgados pelos 6rgaos que
acompanham o segmento, propondo acdes de melhorias na gestdao empresarial.

Em pesquisas (IBGE, 2007) (Estatisticas do Cadastro Central de Empresas,
publicado em 2007) e (SEBRAE, 2007) (Cenarios do Ambiente Macroeconémico
Brasileiro do quarto trimestre de 2007), fica explicito o grau de competicdo e
concorréncia entre as organizagdes. Entrevista aplicada no SEBRAE/PR (Sr. Paulo

Tadeu Graciano — Consultor SEBRAE) analisada em conjunto com as pesquisas
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acima citadas, mostra que empresas de pequeno e médio porte tém necessidade de
dispor de um modelo de gestdo com base na integracdo de dados e rotinas, que
proporcione a organizagao e condugado de suas atividades, processos produtivos e
gerenciais de forma integrada visando melhorar a tomada de decisdo para
adequacao de seu nivel de competitividade.

Pesquisa aplicada pela equipe da Contadora Sra. Marcia Cristina Sprada
Rossetim por meio do Escritério de Contabilidade Sprada & Rossetim Contadores
Associados em aproximadamente cinqlienta (50) empresas de médio e pequeno
porte; evidencia a falta de conhecimento e aplicacdo de Controladoria como
instrumento de gestao e informagdes, Planejamento Estratégico e Planejamento
Operacional entre a maioria de gestores de pequenas e médias organizagbes, que
desconhecem ainda a relagdo custo versus beneficio na implantacao e utilizacdo da
Controladoria para gestdo de negécios. Além disso, a pesquisa identifica
oportunidade para gestores contabeis na prestagdo de seus servigos.

A andlise dos principais indicadores de numero de estabelecimentos, de
ocupacao da mao-de-obra e de valor da massa salarial das empresas formalmente
estabelecidas no Brasil — 2003-2006, (SEBRAE, 2006), observando-se dados
atualizados da RAIS/2006, do Ministério do Trabalho e Emprego, indicam que a
participacdo das MPE situa-se ainda no patamar de 99% de empresas formalmente
registradas e respondem por 57% do total de trabalhadores das organizacoes,
portanto, é relevante a importancia das pequenas e médias empresas no contexto
socio-econémico.

Neste cenario é fundamental a disponibilizacdo de um modelo de gestao
simplificado, integrado e que remeta a organizacdo a nivel adequado de

competitividade no mercado.
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O relatério do SEBRAE Nacional (Cenarios do Ambiente Macroeconémico
Brasileiro: quarto trimestre de 2007, pagina 05), (SEBRAE, 2007), que retrata os
diversos cenarios do ambiente macroeconémico brasileiro, ratifica a condigdo das
empresas de pequeno e médio porte nas areas econémica e social, por meio das

seguintes observacoes:

A aceleragao do crescimento econdmico observada no terceiro trimestre
esteve associada, fundamentalmente, ao desempenho da demanda interna,
tendo em vista a redugdo no superavit comercial, que exerce funcao
relevante para o equilibrio entre a demanda e a oferta total de bens e
Servigos.

A consisténcia do processo de crescimento da economia é reforgada pela
trajetdéria dos investimentos, seja em termos de resultados recentes, seja

em relagdo as intengdes expressas em pesquisas de expectativas
empresariais.

A evolugdo do consumo das familias persiste favorecida pelas melhores
condigbes de crédito, pelo crescimento da massa salarial real e por
indicadores de confianga positivos, sobretudo, no que se refere a disposigao
de compras.

O crescimento da atividade também se reflete nos desenvolvimentos
positivos do mercado de trabalho em termos qualitativos e quantitativos. De
fato, a0 mesmo tempo em que a contratagdo de trabalhadores no mercado
formal segue em ritmo intenso nos diversos segmentos da economia, a taxa
de desemprego segue tendéncia declinante e alguns setores se ressentem
da falta de méo-de-obra qualificada.

Do ponto de vista académico, a relevancia se relaciona com a integragédo de
diversas teorias e métodos que resultam num “novo enfoque” em termos praticos, no
processo de gestdo. Nao se conhecem estudos desenvolvidos especificamente com
base na integracdo do sistema informacional de controladoria, planejamento
estratégico e planejamento operacional, especificos para empresas de pequeno e
médio porte com aplicabilidade pratica definida como modelo de gestao.

Além disso, observa-se que é caracteristica das empresas de pequeno e
médio porte, independente do setor de atuacao, que os empresarios sejam também

os gestores do neg6cio, administrando por intuicdo ou por crises, fazendo com que
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haja centralizagdo excessiva de fungdes e operagdes. A centralizagdo se torna
“gargalo” do crescimento e, portanto, 0 empreendedor terd que incorporar pessoas e

sistemas que |lhe permitam delegar fungdes sem perda do controle.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

No capitulo 1 contemplam-se: o tema, delimitacao e formulagéo do problema,
0s objetivos especificos e o objetivo geral, justificativa do trabalho, além da estrutura
do trabalho.

Apresenta-se no capitulo 2 a revisao teorica, que aborda as organiza¢oes de
pequeno e médio porte e conceitos de: controladoria, modelos de gestao,
planejamento estratégico e planejamento operacional e modelos de plano de
negécio.

No capitulo 3, apresentam-se os procedimentos metodolégicos e as etapas
da pesquisa.

No capitulo 4, contemplam-se pesquisas, entrevistas, bem como no capitulo 5
estdo dispostos sua tabulacédo e diagndstico, desenvolvidos como fator base para
identificacdo da demanda e necessidade da construgdo do modelo.

Discorre-se no capitulo 6, sobre 0 modelo integrado de gestédo, considerando-
se seus diversos fatores: modelo de plano de negécio base para desenvolvimento
do modelo, além do modelo integrado de gestao construido com vistas a resolver o
problema apresentado e ratificar o alcance de seus objetivos.

Apresentam-se no capitulo 7, as consideracbes finais do trabalho
desenvolvido, além de elencarem-se no capitulo 8, recomendacdes para futuras

pesquisas.
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2 REVISAO TEORICA

O presente capitulo apresenta a fundamentacao teérica que, em conjunto
com as pesquisas, estudos e demais andlises do trabalho, significa suporte

adequado ao desenvolvimento do tema proposto.

2.1 DEFINICAO E CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS DE PEQUENO

E MEDIO PORTE

Um problema importante a ser observado e que se apresenta em estudos
sobre empresas de pequeno e médio porte € o da definicdo ou classificacao do que
seja uma empresa média ou pequena. Os critérios convencionais se mostram
insuficientes e mesmo indices baseados em capital social, patriménio liquido, e
investimentos em ativos fixos (maquinas e equipamentos) nado permitem o
estabelecimento de categorias analiticas adequadas.

No caso da Receita Federal, o conceito de microempresa e empresa de
pequeno porte considera os seguintes limites de Receita Bruta Anual: microempresa
até R$ 240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais); empresa de pequeno porte de
R$240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais) até R$2.400.000,00 (dois milhdes e

quatrocentos mil reais) (disponivel em www.receita.fazenda.gov.br)

O BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento do Econémico e Social, de
acordo com a Carta-circular 64/02 de 14 de outubro de 2002, define o porte das
empresas com base na Receita Operacional Bruta anual (disponivel em

www.bndes.gov.br/clientes/porte/porte.asp):
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a) Se a organizagdo possui receita operacional bruta anual de até R$
1.200.000,00 (hum milhdo e duzentos mil reais), é considerada
microempresa;

b) Caso a receita operacional bruta anual seja superior a R$ 1.200.000,00
(hum milhdo e duzentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 10.500.000,00 (dez
milhdes e quinhentos mil reais), € empresa de pequeno porte;

c) Se a receita operacional bruta anual da organizacdo for superior a R$
10.500.000,00 (dez milhdes e quinhentos mil reais) e inferior ou igual a R$
60.000.000,00 (sessenta milhdes de reais), esta € considerada de médio
porte.

d) A receita operacional bruta anual acima de R$ 60.000.000,00 (sessenta
milhGes de reais), significa empresa de grande porte.

No presente estudo utiliza-se a definicdo do SEBRAE face sua facilidade de

aplicagédo e entendimento, bem como por ser a mais acessivel aos gestores de

organizacbes de médio e pequeno porte, em virtude de ser este Orgéo

especificamente um dos mais procurados para instruir e assessorar tanto os

pequenos e médios empresarios, quanto os gestores, em termos de treinamento e

aplicacao de ferramentas de gestdo e procedimentos com vistas ao gerenciamento

dos negocios.

No Brasil a classificacdo definida pelo SEBRAE é efetuada por meio da

quantidade de funcionarios, separada distintamente nos setores de atuacao.

Nos segmentos de comércio e servicos sdo considerados 0s seguintes

critérios de classificacao:

1. Empresa com até 9 (nove) funcionarios € considerada micro empresa;

2. Empresa que possui de 10 (dez) a 49 (quarenta e nove) funcionarios é
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considerada empresa de pequeno porte;

3. Empresa que possui de 50 (cinqienta) a 99 (noventa e nove) funcionarios
€ média empresa;

4. Empresa que possui acima de 100 (cem) funcionarios € empresa de
grande porte.

No setor industrial o critério de classificagao € o seguinte:

1. Empresa com até 19 (dezenove) funcionarios, considera-se micro
empresa;

2. Empresa que possui de 20 (vinte) até 99 (noventa e nove) funcionarios, é
empresa de pequeno porte;

3. Empresa que possui de 100 (cem) até 499 (quatrocentos e noventa e
nove) funcionarios é considerada média empresa;

4. Empresa que possui acima de 500 (quinhentos) funcionarios €
considerada grande empresa.

Na definicdo do tamanho das empresas pelo numero de empregados, esta

implicita a premissa de que este determina a produtividade.

2.1.1 Empresas de pequeno e médio porte no Brasil

De acordo com dados disponibilizados no Anuario do Trabalho na Micro e
Pequena Empresa editado em 10 de agosto de 2007 pelo SEBRAE — Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas em parceria com o DIEESE —
Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos, elaborado

com base na RAIS — Relacdo Anual de Informagdes Sociais e também dados
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informados pelo IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, do periodo de

2001 até 2005, onde se consideram informag6es econémicas e sociais de todas as

pessoas juridicas formalmente constituidas no Territorio Nacional, tem-se a

considerar que:

1.

A evolucdo do total de empresas no Brasil entre 2001 e 2005, foi de
18,59%, sendo que a classificacdo por porte apresentou a seguinte
variacao positiva em numero de estabelecimentos; as microempresas
cresceram 17,58%, as pequenas 24,66%, as organizacdes de porte médio

20,33% e as grandes empresas 22,14%. O quadro 1 ilustra essa variagao.

Quadro 1 — Variagao positiva em numero de estabelecimentos.

VARIACAO POSITIVA EM NUMERO DE ESTABELECIMENTOS

PORTE PERCENTUAL
Microempresas 17,58%
Pequenas empresas 24,66%
Médias empresas 20,33%
Grandes Empresas 22,14%

Fonte: Anuério do Trabalho na Micro e Pequena Empresa, 2007. SEBRAE

2. Em 2005, tem-se a seguinte participagdo das empresas por setor de

atividade e porte: médias, pequenas e micro empresas significam 99,55%
das empresas comerciais; 98,43% das empresas do setor de servigos;
99,40% das empresas industriais e; 99,66% das empresas do setor da
construcdo. Em suma, as médias, pequenas e microempresas
representam 99,10% do total das empresas formalmente constituidas no

pais. Pode-se observar deforma mais clara no quadro 2, exposto a seguir:
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Quadro 2 — Participagdo das empresas médias, pequenas e micro por setor de
atividade.

PARTICIPACAO DAS EMPRESAS MEDIAS; PEQUENAS E MICRO POR SETOR

DE ATIVIDADE
SETOR PERCENTUAL
Comercial 99,55%
Servicos 98,43%
Industrial 99,40%
Construcéo 99,66%

Fonte: Anuério do Trabalho na Micro e Pequena Empresa, 2007. SEBRAE

3. Em 2005, as médias, micro € pequenas empresas empregavam 85,47%
da mao-de-obra total no comércio; 52,58% na prestacdo de servigos,
sendo que na industria a participacdo era de 70,11% e na construcao
80,40%. O numero de empregados em empresas meédias, pequenas e
micro; representa 66,86% do total da mé&o-de-obra ocupada. Tem-se a

exata nocao ilustrativa através do quadro 3 abaixo:

Quadro 3 — Distribuicdo da mao-de-obra por setor das empresas médias, pequenas
e micro.

DISTRIBUICAO DA MAO-DE-OBRA POR SETOR DAS EMPRESAS MEDIAS;
PEQUENAS E MICRO

SETOR PERCENTUAL
Comercial 85,47%
Servicos 52,58%
Industrial 70,11%
Construgao 80,40%

Fonte: Anuario do Trabalho na Micro e Pequena Empresa, 2007. SEBRAE

4. Em 2001, das 147.165 empresas cadastradas no SIASG (Sistema
Integrado de Administracdo de Servicos Gerais), que registra a
movimentacdo do cadastro de fornecedores e de precgos, 26,21% eram

microempresas e 26,84% eram empresas de pequeno porte.
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2.1.1.1 Indicadores de Competitividade no Setor Industrial Brasileiro — Micro e
pequenas empresas

E conduzida pela CNI, BNDES e SEBRAE (Indicadores de Competitividade
na industria brasileira: micro e pequenas empresas. Brasilia, CNI, 2006), desde
1995 uma pesquisa sobre competitividade, que ao longo de sua realizacdo sofreu
adequacdes a realidade e necessidade das empresas e do mercado, vislumbrando
dessa forma o cenario real e as variagées a que estdo expostas as organizacdes na
consecucgao de suas atividades produtivas.

A forma de coleta dos dados para pesquisa segue duas linhas distintas: nas
microempresas foi efetuada pesquisa de campo por meio de visitas dos agentes
estaduais do SEBRAE.

No caso das pequenas, médias e grandes empresas, 0s dados foram obtidos
por meio de questionarios enviados pelo correio, a partir dos cadastros empresariais
disponiveis (até 1998 pelos dados da RAIS - Relacdo Anual de Informagdes Sociais;
em 2000 foi utilizado o cadastro do CNAE — Classificagdo Nacional de Atividades
Econdmicas; na pesquisa efetuada em 2006, foi usado o Cadastro de
Estabelecimentos Empregadores (CEE) do Ministério do Trabalho e Emprego). O
porte das empresas foi determinado de acordo com classificagdo definida pelo
SEBRAE.

A amostra englobou um universo de setecentos e quarenta e trés (743)
empresas do setor industrial, sendo que duzentos e quarenta e sete (247)
estabelecimentos sdo de médio e grande porte e quatrocentos e noventa e seis
(496) sdo micro ou pequena empresa. Dessas 496 MPE's, 198(40%), ndo se

enquadram, em termos de faturamento, ao SIMPLES, além disso, o percentual de
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empresas nessa condicdo que exportam é muito baixo em relagdo ao total de
empresas e oportunidades disponiveis (8,6% das microempresas e 27,4% das
pequenas), denotando a insercdo timida dessas organizacbes no mercado
internacional.

Com o advento da ampliacdo da competicdo, de acordo com os resultados
demonstrados no relatério dos indicadores de competitividade (CNI, 2006), a
industria brasileira busca alternativas de vantagem competitiva e adequacao em
termos de qualidade e produtividade em seus processos produtivos. Em que pese os
investimentos em treinamento e capacitagdo estejam aquém da demanda em
comparacgao com grandes e médias empresas e seja enfatizada a produtividade em
detrimento da seguranga, os fatores externos preocupam mais as empresas,
principalmente os que dependem exclusivamente de ag&o governamental. Isto
significa que os aspectos tributarios, subsidios e incentivos governamentais que
impactam no desenvolvimento econdmico e social e que sdo de dominio exclusivo
dos agentes publicos sdo os que mais remetem a inseguranca na aplicagdo e
captagdo de recursos e investimentos por parte das organizagdes de pequeno e
médio porte.

Tem-se como de suma importancia ao processo produtivo e para obtencao de
vantagem estratégica e competitiva, a aplicagcdo de procedimentos e programas de

qualidade, pois conforme Paladini (2002):

Elementos como; mercado aberto, consumidores exigentes, poder
aquisitivo em queda e, principalmente, aumento da concorréncia
foram mostrando que produzir qualidade ndo deveria ser visto como
esforco, mas como uma necessidade para quem desejasse
permanecer ativo no mercado. E ai estava, exatamente, a resposta
a questdo seguinte: era necessario produzir qualidade por questoes
de sobrevivéncia (PALADINI, 2002, p.13).

Houve ainda de acordo com a pesquisa de Indicadores de Competitividade,
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entre 1999 e 2003 (CNI, 2006), variacao positiva na qualidade do processo produtivo
das MPFE’s industriais, diminuicdo percentual em produtos defeituosos e no
retrabalho, o que indica énfase em controles, além de proporcionar diminuigdo no
prazo de entrega.

Decorrente ainda do resultado da pesquisa de competitividade (CNI, 2006) no
quesito design, fica evidente a necessidade de elaboracao de analise custo versus
beneficio pelas MPE’s, pois quem investiu em design obteve variagdo positiva no
faturamento e nao tao significativa nos custos, que acarretou em reflexo positivo na
lucratividade.

A necessidade de preparo para o mercado, sobrevivéncia e para a
competicdo acirrada indica que as MPE’s tém de buscar a inovacdo e
desenvolvimento tecnoldgico. A pesquisa reitera esse cenario, apesar de evidenciar
que houve crescimento na proporcdo de MPE’s que investiram em pesquisa e
desenvolvimento.

Apesar de ter aumentado o investimento em capacitacdo de colaboradores,
as MPE’s estdo muito aguém dos programas de treinamento de organizagbes de
maior porte. Além disso, ficou claro que o investimento em treinamento e
capacitacao de funcionarios é um fator contribui para colocar a organizagdo em
posicao favoravel no que tange a competitividade.

Foram eleitos pela maioria dos pesquisados (90%) como fatores importantes
ou muito importantes de infra-estrutura, o0s seguintes: energia elétrica;
telecomunicacdes e logistica. A avaliacdo da logistica de transporte disponivel no
Brasil, foi negativa, principalmente ferroviaria e rodoviaria.

Para acesso ao relatorio total da pesquisa, onde constam todos os dados, e

que serviram de base para as observagdes e analises criticas supracitadas, indica-
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se contato com CNI — Confederacdo Nacional da Industria (disponivel em

www.cni.org.br) e SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas

Empresas.

2.1.1.2 Panorama Geral das Empresas de pequeno e médio porte

Através dos dados expostos, principalmente no relatério de pesquisa do GEM
— Global Entrepreneurship Monitor, referente ao empreendedorismo no Brasil em
2007, disponibilizado em 2008, executado pelo IBQP - Instituto Brasileiro de
Qualidade e Produtividade em parceria com: SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas; FIEP — Federacdo das Industrias do Estado do
Parana; Universidade Positivo; PUCPR e MCT — Ministério da Ciéncia e Tecnologia
fica explicito nas discussdes acerca do crescimento econdmico e social dos paises
desenvolvidos e em desenvolvimento, o destaque atribuido as empresas de
pequeno e médio porte como geradoras de emprego e renda para as populagdes
urbanas.

De fato, as empresas de pequeno e médio porte constituem (SEBRAE, 2005
e 2007 — IBQP, 2008), em que pese o crescimento e a expansao das grandes
corporagdes, a maioria das empresas industriais e de servigos, responsaveis por
uma parcela significativa do produto social, dos empregos, salarios e impostos

recolhidos.

Através de uma andlise histérica, infere-se que o capitalismo moderno
teve inicio com a pequena empresa, crescendo a partir de
negociantes que, acompanhados de seus servos, viajavam pelo
interior do pais vendendo mercadorias a nobreza. Estas empresas
acabaram se tornando um dos principais alicerces do
desenvolvimento econémico das nagdes industrializadas. (CHER,
1990, p. 18).
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As empresas de pequeno e médio porte possuem caracteristicas préprias e
exclusivas, tais como: grande contribuicdo na geragdo do produto nacional,
absorcao de méo-de-obra e interiorizagdo do desenvolvimento.

Ainda com base no relatério IBQP (2008), outro aspecto de vantagem relativa
as empresas de pequeno € médio porte reside em que as mesmas atuam num
mercado de demanda flutuante. As grandes corporacées tém de desenvolver
estudos minuciosos de prospecgcdo de resultados e andlises de tendéncias, ao
passo que as pequenas empresas, entram com vantagem em mercados
desconhecidos pela sua capacidade de reacdo de acordo com as condi¢cbes e
mutagdes desses mercados.

Deve-se considerar que a proximidade do pequeno empresario de seu
mercado facilita a identificagdo dos sinais de mudancgas, permitindo-lhe reacao
imediata, o que em termos de grandes corporagdes é mais dificil.

De acordo com Ortigara (2006); tem-se que considerar também em qualquer
estudo sobre as pequenas e médias empresas, a alta taxa de mortalidade dessas
empresas, haja vista que 49,4% delas ndo completam dois anos de existéncia,
59,9% fecham seus estabelecimentos em no maximo quatro anos e 71% fecha as
portas antes do quinto ano de existéncia. Esses dados tornam relevantes as
consideracdes sobre as causas da mortalidade das pequenas e médias empresas.

Primeiramente deve-se considerar que a inexperiéncia com o ramo de
negécios dificulta o desenvolvimento dos negocios, ao ponto de determinar a
extincdo prematura da empresa do cenario empresarial. Alguns estudiosos indicam
que a vivéncia anterior, através de uma experiéncia no negdécio de pelo menos dois
anos € um pré-requisito para abertura de uma empresa e que a inobservancia dessa

regra basica pode ser fator determinante para o fracasso do empreendimento.
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Outro fator relevante a se considerar é a falta de competéncia administrativa.
As vezes, apesar do empresario conhecer bem o negdcio, falta-lhe a competéncia
administrativa necessaria para organizar e controlar suas atividades, estipular custos
e precificagao.

Pode-se elencar de forma sintética os principais fatores causais de
mortalidade das empresas de pequeno e médio porte, com base em Ortigara (2006):
¢ Relacionamento entre os socios.

e Falta de foco no negdcio.

¢ Na&o observacao do principio da entidade, confusdo entre pessoa fisica e pessoa
juridica.

e Desconhecimento do mercado onde atua.

e Falta de controle administrativo.

e Gestao inadequada do capital de giro.

e Falta de acesso a financiamentos.

Para fins de complementacdo e ratificacdo dos fatores condicionantes da
mortalidade das organizacdes de Ortigara (2006), baseando-se no Boletim Fatores
Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil, expedido pelo
SEBRAE, constante também no Boletim Estatistico SEBRAE de 2005 em sua
pagina 86, elencam-se mais dez principais razées que contribuem para a extingao
das organizagdes, de acordo com opinides espontaneas de proprietarios, que séo as
seguintes:

1. Falta de capital de giro;
2. Impostos e tributos altos;
3. Falta de clientes;

4. Concorréncia;
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9.
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Baixo lucro;

Dificuldade financeira;

Desinteresse na continuagao do negocio;
Maus pagadores / inadimpléncia;

Problemas familiares e;

10.Ma localizagao da empresa.

2.1.2 Legislacao Pertinente

Na sequéncia elenca-se a legislacao pertinente as micro, pequenas e médias

empresas de forma especifica, ora vigente.

Lei n.?2 9.317, de 5 de dezembro de 1.996 — Dispbe sobre o regime tributario das
microempresas e das empresas de pequeno porte, institui o Sistema Integrado
de Pagamento de Impostos e Contribuicdes das Microempresas e Das Empresas
de Pequeno Porte — SIMPLES e dé outras providéncias.

Instrucdo Normativa SRF n.? 009, de 10 de fevereiro de 1.999 — DOU de
12/02/1999, pagina 61 — Dispde sobre o Sistema Integrado de Pagamento de
Impostos e Contribuicdes das Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte
— SIMPLES e da outras providéncias.

Lei n.® 9.841, de 5 de outubro de 1.999 — Institui o Estatuto da Microempresa e
da Empresa de Pequeno Porte, dispondo sobre o tratamento juridico
diferenciado, simplificado e favorecido previsto nos artigos 170 e 179 da
Constituicao Federal.

Decreto n.? 3.474, de 19 de maio de 2.000 - Regulamenta a Lei n.® 9.841, de 5
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de outubro de 1.999 que institui o Estatuto da Microempresa e da Empresa de
Pequeno Porte, e da outras providéncias — Publicado no DOU de 22.5.2000.
Medida Provisoéria n.2 2.033-35, de 25 de agosto de 2.000 — Altera a legislacao do
imposto de renda, relativamente a incidéncia na fonte sobre rendimentos de
aplicagdes financeiras; inclusive de beneficiarios residentes ou domiciliados no
exterior, a conversdao em capital social, de obrigacdes no exterior de pessoas
juridicas domiciliadas no pais, amplia as hipéteses de opcao pelas pessoas
fisicas pelo desconto simples, regula a informacao na declaracao de rendimentos
de depésitos mantidos em bancos no exterior e, da outras providéncias.
Publicada no DOU de 26.08.2.000 (Edigao Extra).

Medida Provisoria n.® 2.037-21, de 25 de agosto de 2.000 — Altera a legislacao
das Contribuicbes para a Seguridade Social — COFINS, para os Programas de
Integracao Social e de Formacao do Patrimdnio Social Publico — PIS/PASEP e
do imposto de renda, e da outras providéncias. Publicada no DOU de
28.08.2.000.

Lei n.2 10.034, de 24 de outubro de 2.000 — Altera a Lei n.? 9.317, de 5 de
dezembro de 1.996, que instituiu o Sistema Integrado de Imposto e Contribui¢cées
das Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte — SIMPLES.

Portaria n.? 59, de 24 de maio de 2.001 — institui o Regimento Interno do Férum

Permanente das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte.
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22 MODELOS DE GESTAO, CONTROLADORIA, PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E PLANEJAMENTO OPERACIONAL

2.2.1 Modelos de Gestao

Padoveze (2005. p. 94) define Controladoria Estratégica como aquela
Controladoria que, baseada no Sistema de Informacao Contabil fornece informacoes
integradas; (financeiras ou nao), para 0s responsaveis pelo Planejamento
Estratégico da organizagcao com fins de apoio ao planejamento, analise, implanta¢ao
e controle da estratégia. Decorrente dessa analise e definicdo de Padoveze (2005)
se observa a Controladoria como um modelo de gestdo, com condi¢des de contribuir
plenamente com o processo decisorio.

A sustentacdo do modelo de gestdo proposto, portanto, interpretando-se as
consideracdes elencadas por Padoveze (2005) e Catelli (2001) se baseia em linhas
gerais nas seguintes premissas:

e Todas as organizacdes tém obrigatoriamente de implantar Planejamento

Estratégico, se vislumbram continuidade e competitividade no mercado,
pois decorrente do plano estratégico obtém-se vantagem estratégica e
competitiva.

o Para implantagdo do Planejamento Estratégico, considera-se de suma
importancia o estabelecimento de um Planejamento Operacional
adequado baseado num fluxo de informacgdes agil e consistente.

« O Sistema de Informacdo de Controladoria proporciona consisténcia ao
fluxo de informacdes; agilidade no processo decisério e integracdo de
atividades produtivas e auxiliares.

o Aintegracdo entre Planejamento Estratégico; Planejamento Operacional e
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Sistema de Informacdo de Controladoria; proporciona um modelo de
gestdo que contemple agbes de curto, médio e longo prazo, bem como
indica as melhores alternativas gerenciais para os negocios de pequeno e
médio porte, implicando inclusive analise custo versus beneficio de forma
adequada.

Vé-se como fator importante a andlise critica de organizacdes ja
estabelecidas, por meio de diagnéstico com vistas a elencar a
aplicabilidade do modelo proposto, para fins de adequacgao e consolidagcao
do processo de gestdo a fim de obter melhores resultados e apoiar a
geréncia da empresa.

No momento de implantagdo de um novo negdécio, o empreendedor
normalmente ndo considera a empresa de forma integrada, ou seja, ndo
vislumbra a necessidade de aplicagdo de um modelo de gestdo. Somente
quando a organizagdo cresce ou ja estd com problemas gerenciais e
operacionais é que se busca aplicar uma forma organizada de gestao. Por
essa razdo faz-se necesséario o desenvolvimento de um modelo aplicavel
também as empresas em fase inicial de operagdes, para estruturacao
adequada da organizagdo, fazendo com que seu crescimento seja
ordenado e consistente.

A base do melhor critério de decisdo é a analise critica de todas as
variaveis decorrentes do processo informacional da organizacdo, bem
como é de suma importancia a visao global dos processos produtivos e
auxiliares de forma integrada, de modo a evidenciar a importancia, reflexo
e relacdo de dependéncia e interdependéncia entre as diversas atividades

e setores.
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e Um modelo de gestdo deve obrigatoriamente induzir e conduzir os
gestores a decisdo mais adequada a situagdo que se apresenta e ao
problema que se quer resolver.

e« A mensuragao e analise corretas das informagdes gerenciais permitem
avaliar com corregdo os impactos econdmico, financeiro e social de cada

operacao.

Alguns aspectos com base em Padoveze (2005) devem ser observados para que o

modelo de gestao se torne eficaz:

Agilidade e consisténcia nas informacdes financeiras, econémicas e operacionais
para a tomada de deciséo.

Apresentacao detalhada e consistente dos eventos, preocupacédo na qualidade
de apresentacdo das informagdes para que as mesmas sejam percebidas e
assimiladas de forma clara.

Apresentacdo somente das informacdes importantes e essenciais para a tomada
de decisdo, descartando informag¢des ou dados que ndo sdo relevantes a
resolucdo do assunto em epigrafe.

Integracéo das operacdes e comprometimento integrado, bem como delimitacao
adequada das responsabilidades no processo informacional e operacional, com
vistas a busca da decisdo 6tima.

Manutencdo do foco das decisbes no resultado global da organizacao
considerando o plano estratégico e suas variagcdes no decorrer tempo.

A observagcao dessas premissas basicas mostra que o modelo apresentado

desenvolvido deve demonstrar que:

A verdadeira origem para obtencdo dos resultados financeiros e econdémicos de

uma empresa de pequeno e médio porte sdo suas transagdes mercantis,
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processos produtivos adequados e racionalizagao de custos.

Os modelos de gestdao adotados devem considerar de uma forma estruturada
todas as variaveis relevantes para a tomada de decisdes, ou seja, devem-se
elencar as alternativas, observar seus reflexos e escolher a mais adequada em
termos de prospeccao ou busca de melhores resultados, no menor espaco de
tempo possivel entre a obtengdo da informacao, da andlise critica e tomada de
decisao, sob pena de possivel perda de vantagem competitiva.

Os efeitos e variagbes econdmicas, financeiras e patrimoniais de todos os
eventos decorrentes da atividade das empresas, deverdo ser reconhecidos
contabilmente e controlados de forma a refletir a situagdo econdmica e
patrimonial real da organizagao.

A identificacdo das transacbes comerciais e das operacbes da empresa deve
obedecer a objetos que possam ser avaliados, em conjunto ou individualmente,
para andlises estatisticas que permitam a leitura adequada da situacdo da
organizagao em termos de competitividade.

A Controladoria esta explicitamente comprometida com a busca incessante da

eficdcia da organizacdo, e para que se obtenha sucesso no que tange a alcangar

esse objetivo, ela dispbe de alguns modelos de sistema de gestao, conforme Catelli

(2001):

O termo gestao deriva do latim gestione e significa gerir, geréncia,
administragdo. Administrar é planejar, organizar, dirigir e controlar
recursos, visando atingir determinado objetivo. Gerir é fazer as coisas
acontecerem e conduzir a organizagao para seus objetivos (CATELLI,
2001).

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 30) definem Modelo de Gestdo; Modelo de

Decisao; Modelo de Informagao e Modelo de Mensuragao da seguinte forma:

a) Modelo de Gestao:
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Conjunto de principios e definicbes que decorrem de crengas
especificas e traduzem o conjunto de ideias, crencas e valores dos
principais executivos, impactando assim todos os demais
subsistemas empresariais. As mudangas no modelo de gestédo ddo-se
por mudancga nas pessoas e ndo no ambiente.

Na definicao do modelo de gestdo, sdo contemplados conceitos de:
estilo de gestédo; processo de gestao; os principios da organizagao;
os principios de comunicagao/informagao; os conceitos e critérios de
avaliacdo dos gestores; avaliagdo de resultados (com finalidades
especificas de otimizagao); avaliagdo de desempenho e conceitos de

accountability.

b) Modelo de Decisédo:

E a definicdo de como vao ser combinados cursos de agdo para que
determinado estado da natureza seja alcangado, € um molde para
escolher a alternativa a ser objetivada.

O escopo do modelo de decisdo é a busca da eficacia, e tem como
objetivo a otimizacao da deciséo.

¢) Modelo de Informacgao:

O modelo de informagao tem como objetivo principal a adequagéo do
sistema de informagdo ao processo decisério, fornecendo
informagdes cujas tendéncias sejam levar a decisbes 6timas com
relagcdo ao resultado econdmico, fazendo com que os gestores, entre
varias alternativas, selecionem aquela que otimizara o resultado:
reduzindo custos, aumentando receitas, aumentando lucro,
aumentando eficiéncia e eficacia.

d) Modelo de Mensuracgao:

2.2.2 Controladoria

E uma proposta conceitual que visa expressar em forma de padréo
as metas ja claramente definidas em relagdo as quais as decisdes
serdo tomadas. Sao modelos matematicos para determinar o valor
das transacgoes.

Perez Jr; Pestana e Franco (1997) contemplam que no sentido de controle e

melhoria do desempenho organizacional a Controladoria exerce papel importante na

empresa apoiando os gestores no planejamento e gestao, por meio de um sistema

de informagdes que permita integrar as varias fungdes e atividades.

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997:26)
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A Controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos
relativos a gestdo econdmica. Pode ser visualizada sob dois
enfoques:

a) como um o6rgdo administrativo com uma missdo, fungdo e
principios norteadores definidos no modelo de gestdo do sistema
empresa:

b) como uma area do conhecimento humano com fundamentos,
conceitos, principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

Mossimann 1993, In Figueiredo e Caggiano (1997), ratifica essa premissa
quando explicita que a Controladoria pode ser conceituada como o conjunto de
principios, procedimentos e métodos com base em ciéncias de Administracao,
Economia, Psicologia, Estatistica e Contabilidade, que se integradas na gestao das
organizacoes, remetem-nas para a eficacia.

Portanto, evidencia-se que em suma a Controladoria € um fator agregador e
integrador de atividades necessdrias para a gestdo dos negécios, na busca de
competitividade e maximizacao de resultados.

De acordo com Figueiredo e Caggiano (1997:27)

As responsabilidades e as atividades basicas da Controladoria podem
ser caracterizadas da seguinte forma:

1. Planejamento: estabelecer e manter um plano integrado para as
operagdes consistentes com os objetivos e as metas da companhia, a
curto e longo prazo.

2. Controle: desenvolver e revisar constantemente os padrdes de
avaliagao de desempenho para que sirvam como guias de orientagao
aos outros gestores no desempenho de suas fungdes assegurando
que o resultado real das atividades esteja em conformidade com os
padrdes estabelecidos.

3. Informacgao: preparar, analisar e interpretar os resultados
financeiros para serem utilizados pelos gestores no processo de
tomada de deciséo.

4. Contabilidade: delinear, estabelecer e manter sistema de
contabilidade geral e de custos em todos os niveis da empresa.

5. Outras fungdes: administrar e supervisionar cada uma das
atividades que impactam o desempenho empresarial.

Catelli (2001:344) ressalta que:

A Controladoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada na Teoria
da Contabilidade e numa visdo multidisciplinar, é responsavel pelo
estabelecimento das bases teoricas e conceituais necessarias para a
modelagem, constru¢do e manutencao de Sistemas de Informagdes e
Modelo de Gestéo.

Em seu artigo sobre controladoria e cultura organizacional, Andrade e Peleias
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(2003), remetem a observacdo da influéncia da competitividade na relagcdo das
organizagées com o consumidor, além de vincular a eficacia gerencial a adequagéao
da cultura da empresa ao seu ambiente, elencando a controladoria como 6rgao
importante na integracdo das varias areas e atividades do empreendimento.

Carmona, ENEGEP (2007) indica como relevante a gestdo estratégica de
custos para fins de obtencdo de competitividade vinculando a evolugdo desse
processo a insercao da controladoria no processo de tomada de decisao.

Martin, USP (2002), explica que diante do cenario de competitividade atual, a
controladoria significa a evolugdo necessaria da contabilidade gerencial, devido a
implicar integracdo de informagbes que remetem ao apoio necessario para o
processo decisério nas organizagdes.

O controle econémico-financeiro nas organizagdes é tratado como objetivo
final da integracdo entre controladoria e gestdo da informagédo, na concepgao de
Menezes (2005), que indica o sucesso desse processo como resultado do fluxo de
conhecimento agilizado pela tecnologia da informacao.

Barros (2005:1) comenta que:

Muitos pequenos e médios empresarios, envolvidos no dia-a-dia de
suas operagdes, acreditam que planejamento estratégico é coisa para
empresa grande, com projetos milionarios, grandes clientes e muitos
diretores ociosos.

Barros (2005) considera ainda que, se houvesse a disponibilizacdao de uma
metodologia de implantacdo mais aberta e adequada a realidade das pequenas e
médias empresas, esse fator seria importante na inser¢cdo do processo de

planejamento estratégico nessas organizagoes.



46

2.2.3 Planejamento Estratégico e Planejamento Operacional

Prahalad (2007), explica que arquitetura estratégica € base para potencializar
recursos na busca da estratégia planificada e agrega informagdes que indicam a
evolucdo de um determinado setor. Além disso, a aplicacdo da arquitetura
estratégica contribui na identificacdo das competéncias e tecnologias necessarias
para o planejamento das inovagdes. Para tanto, Prahalad afirma que a combinagéo
de: buscas de mercados nao saturados, novos conceitos em inovacao de produtos;
desmistificacdo da relagdo preco e desempenho e lideranga dos clientes, implica
potencial vantagem competitiva.

Em Padoveze (2005), concluimos que estratégia competitiva sdo acoes
planejadas e desenvolvidas especificamente com o intuito de criagcdo de vantagens
competitivas sustentaveis em produtos ou mercados identificados com os objetivos
corporativos e esta estreitamente ligada ao planejamento estratégico.

Porter (1996) explica que vantagem competitiva € obtida através de controle e
gestao adequada dos custos e da diferenciacdo originada da criacdo de valor para o
cliente, onde o mesmo tenha a percepcao de que esta realmente sendo atendido em
suas necessidades de forma justa. Além disso, Porter considera que o tamanho da
organizacao é irrelevante para obtenc¢ao de vantagem competitiva.

Nakagawa (1993) conceitua competitividade como sendo a capacidade de
uma organizagdo em desenvolver e sustentar vantagens competitivas com o intuito
de aproveitar oportunidades de negdcios e suplantar a concorréncia. Informa ainda
Nakagawa que a obtencdo de competitividade resulta da observancia do plano

estratégico da organizagdo, bem como da efetiva aplicagdo das decisdes
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estratégicas decorrentes deste.

Meirelles Junior (2008) pressupde a necessidade de planejamento estratégico
como fator de continuidade e expansdo das pequenas e médias empresas diante do
cenario econémico atual. Nesses termos sao propostas reflexdes acerca da atuagéao
do profissional contabil no contexto empresarial e sua relevancia no que tange ao
processo de gestdo. Segundo ainda Meirelles Junior, devido a complexidade do
fluxo informacional nas empresas e sua relevancia para a tomada de decisédo, o
contador tem de ser altamente qualificado em termos de tecnologia, sistemas e
processos gerenciais com vistas a contribuir com a gestdo dos negécios de forma
eficaz.

Hamel (1996) em parceria com Prahalad declarou que é dificil o processo de
criagdo de uma grande estratégia, pois demanda na observagdo de multiplos fatores
que envolvem riscos, planejamento, intuicdo, inteligéncia emocional, entre outros.
Portanto, é mais facil reconhecer uma grande estratégia quando se obtém sucesso
do que criar essa estratégia, na concepg¢ao de Hamel.

Ansoff (1999) identificou alguns tipos de decisdes empresariais relacionadas a
estratégia, que por se aplicarem sempre as novas situagdes, demandam em
permanente reviséo e reformula¢do, de acordo com o ambiente atual.

Ansoff (1999) desenvolveu em seus estudos sobre estratégia, com base no
trabalho de Chandler (Strategy and Structure, 1962) uma nova classificacao para a
tomada de decis6es conhecida como modelo 3 Ss. (Strategy; Structure; Systems).

Juran (1993) indica que é de suma importancia a observacao e insercao de
programas e metas de qualidade no planejamento estratégico, incluindo-se
mensuracgao de valores a serem aplicados na melhoria e controle de qualidade e seu

impacto financeiro consolidado.



48

Quando da criagdo do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton afirmaram que
normalmente as estratégias ndo dao certo porque dificiimente sdo convertidas em
acOes efetivas, devido a dificuldade de entendimento e aplicagédo por parte dos
funcionarios, nas atividades diarias.

Ohmae (2006) define que estratégia bem sucedida é a que implica a melhor
correspondéncia dos pontos fortes da organizacdo ao encontro das necessidades
dos clientes, do que oferece o concorrente. Além disso, Ohmae considera
importante basear a estratégia nos Fatores Criticos de Sucesso.

Reis (2008) considera que:

Uma gestao perfeita com competéncia e inteligéncia é o ingrediente
fundamental para um bom funcionamento de uma empresa, e
baseado no planejamento estratégico e, ligada diretamente as
informacdes, em especial nas atividades chaves. Nos dias de hoje a
caréncia de profissionais com a visdo contébil gerencial é muito
grande e acaba sendo de uma forma ou de outra a causa mais
relevante do fracasso nas pequenas empresas. Nesta nova fase e
modernizagao da profissdo contabil, cabe Unica e exclusivamente aos
contadores orientar seus clientes a forma correta como administrar os
seus negécios.

De acordo com Martins (2007) pode-se concluir que diante da complexidade
crescente do fluxo informacional é exigido um preparo adequado e uma visao ampla
dos profissionais envolvidos com o processo de gestdo, principalmente os
responsaveis pelo planejamento estratégico.

Martins (2007) discorre ainda que planejamento estratégico implica a
identificacao de fatores competitivos mercadolégicos, bem como do potencial interno
com vistas ao cumprimento de metas e planos de agdo que resultem em vantagem
competitiva, funcionando com ferramenta auxiliar no processo de crescimento e
reestruturagdo das pequenas e medias empresas.

Darugna, Noriler e Andrade (2007) indicam ser de suma importdncia a

utilizacdo de planejamento para fins de diagnose e reestruturagdo de empresas de
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pequeno porte.

Ferreira, Silva, Souza, Rigueiro e Miranda (2005) expdem o seguinte:

E cada vez maior o niimero de empresas no Brasil que diante da
complexidade no cenario empresarial e de tantas turbuléncias e
incertezas, estdao buscando ferramentas e técnicas para que as
auxiliem no processo gerencial. O planejamento estratégico € uma
dessas ferramentas. Com relacdo as empresas no Brasil
normalmente 0s recursos da pequena e média empresa Sao
limitados, por isso o planejamento é mais essencial ainda, pois ele
auxilia essas empresas a utilizarem melhor suas capacidades e
minimizar a perda de energia em atividades que nao dirigem para o
caminho correto.

Oliveira, Muller e Nakamura (2000), consideram o uso do sistema de
informagao contabil como de vital importancia no processo de tomada de deciséo e
na gestao das pequenas empresas.

Veiga (2003) mostra os principais vinculos existentes entre a contabilidade
gerencial e o processo de gestdo estratégica, evidenciando o papel fundamental
dessa integragcao nas organizagdes, principalmente nas de pequeno e médio porte.

Lourenco (2006) identifica a falta de planejamento como um dos fatores
importantes no processo de insolvéncia das micro e pequenas empresas.

César, Farah, Guiliani, Pizzinato, Sarcomano Neto e Calil (ENEGEP 2005)
indicam que:

O papel da tecnologia de informagdo nas organizagbes vem
transformando de forma significativa os modelos de negocios das
micro e pequenas empresas, € constitui-se num elemento
fundamental para a obtengdo das vantagens estratégicas e
competitivas. Devido a dindmica de evolugao tecnoldgica e da rapidez
da necessidade de informagao para uma boa gestdo empresarial se
faz necessario o uso de ferramentas cuidadosamente planejadas e
estruturadas, de modo a garantir o alinhamento das informag¢des com
os objetivos estratégicos da empresa.

Bezzerra (2008) discorre sobre as habilidades e competéncias necessarias no
trato com a gestdo empresarial, indicando que a forma de considerar 0 processo
informacional e as tendéncias mercadoldgicas € uma possibilidade interessante na

gestéao estratégica de negécios.
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Souza (2007) considera que é necessario enfatizar a aplicagdo da
metodologia de planejamento estratégico como diferencial competitivo decisivo para
uma gestao adequada das micro e pequenas empresas.

Com base no conceito de administracdo estratégica, Alday (2000), destaca a
importancia do planejamento estratégico na gestdo das empresas considerando
como fundamentais os aspectos de visdo e gestao estratégica na implantacao do
plano.

Ao discorrer sobre o planejamento estratégico e as empresas de pequeno e
médio porte, Pimentel (2008) indica que é condicdo basica para 0 sucesso
duradouro e sustentavel, o planejamento do negdcio, independente de seu tamanho
ou ramo de atuagdo, enfatizando que especificamente as empresas de pequeno e
médio porte ndo consideram como importante o planejamento estratégico para
desenvolvimento do negdcio.

Na opinido de Pimentel (2008) os novos empreendedores ou 0S
empreendedores de negdécios de pequeno e médio porte sdo os que tém mais
necessidade de implantacdo de planejamento estratégico.

Moura e Pessoa (ENEGEP 1999) enfatizam o uso da informagcdo como
recurso importante na definicio do modelo de gestdo das pequenas e médias
empresas, considerando o contexto competitivo atual onde o processo informacional
€ peca chave no estabelecimento e implantacao das estratégias nas organizacoes.

Vendrameto e Mariano (ENEGEP 2000) comentam que o cenario competitivo
remete as organizagdes independentes de porte ou estilo de gestdo a adaptacdo em
termos de estratégias para fins de melhorias no desempenho.

Nakamura e Escrivao Filho (1999) indicam que a partir da analise critica sobre

as particularidades das pequenas e médias empresas, considerando-se a
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importancia do planejamento estratégico e a sensibilidade das empresas menores
no que tange a variacdo do mercado e sua percepgdo do ambiente competitivo,
poderdo ser estabelecidas formas de gestdo compativeis com a necessidade das
organizacoes deste porte.

Cruz (1991), citado em Catelli (2001) expde sua definicao acerca de
planejamento estratégico e planejamento operacional que se entende e se interpreta
da seguinte forma:

e O processo de gestdo econdmica estrutura-se nas fases de planejamento
estratégico, planejamento operacional, execucao e controle.

e O planejamento estratégico tem como meta principal assegurar o
cumprimento da missdo e a continuidade da empresa. A fase de
planejamento estratégico é responsavel pela determinacdo e andlise da
estratégia da organizacao baseada em variaveis internas e externas, visando
aproveitar as oportunidades disponiveis da melhor forma possivel, evitar as
ameacas, superar as deficiéncias e usar os pontos fortes.

E muito importante para um planejamento estratégico, a clara definicdo da
missdo da empresa, o comprometimento dos gestores e o apoio do sistema de
informagéo.

O planejamento operacional subdivide-se em pré-planejamento, planejamento
de médio/longo prazos e planejamento de curto prazo, com objetivos, processos,
produtos e requisitos especificos.

O pré-planejamento tem como objetivo assegurar a escolha das melhores
alternativas operacionais com vistas a viabilizar as diretrizes estratégicas
contemplando o estabelecimento de objetivos e metas operacionais, identificacao e

simulacao de alternativas disponiveis, analise e escolha das melhores alternativas.
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O planejamento operacional de médio e longo prazo objetiva otimizar o
desempenho da organizagdo em determinada perspectiva temporal.

O planejamento operacional de curto prazo corresponde a um re-
planejamento efetuado em momento mais proximo a realizagdo dos eventos e visa
assegurar a melhora do desempenho no curto prazo, contemplando a identificacao
das variaveis internas e externas de curto prazo e andlise da adequacgédo do plano
operacional de médio/longo prazos a realidade operacional do curto prazo.

Para a consecucado desse plano é necessario que o plano de médio/longo
prazos esteja aprovado, o sistema de simulagdo esteja correto e haja o efetivo
envolvimento e participacao dos gestores.

A fase de execucdo € quando as agdes sao operacionalizadas e surgem as
transacgOes realizadas, ou seja, nessa etapa procura-se alcancar os objetivos e
metas estabelecidas no planejamento operacional de curto prazo. As bases para a
execugao das operacdes sdo: o plano operacional de curto prazo aprovado e o
sistema de apoio a execucao das operagoes.

O controle € a fase que assegura a corre¢do de rumo, com apoio das analises
e avaliagbes de resultados e desempenhos. Esse processo contempla a
comparagao entre os resultados planejados e os realizados, proporcionando a
identificacdo dos desvios, evidenciando suas causas e indicando as corregdes
necessarias.

No caso dos sistemas de informacdes, eles sdo ferramenta basica no
processo decisorio, devendo conter todo o tipo de informagdo necessaria a boa
gestao, desde a geral até a detalhada, quando necessario.

A integracao dos sistemas de informagdes ao processo de gestdo determina a

eficacia dos mecanismos de autocontrole e feedback, que constituem requisitos para
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que o sistema empresa mantenha-se no rumo dos resultados desejados, que séao
alcancados por intermédio de informagdes gerenciais.

Cavalcanti (2007, p. 196) explica que devido a inadequacao dos sistemas de
informacao com relacdo aos métodos de gestdo integrados aos interesses globais
da organizagao, cabe a Controladoria organizar e minimizar as incompatibilidades
com vistas a obter a integracao da gestao.

Segundo Oliveira Jr. (2007, p. 236), a “visdo da empresa baseada no
conhecimento” é de relevante importancia em termos de competitividade empresarial
para as organizagcbes e a sociedade. As empresas possuem diferentes tipos de
conhecimento, cada um servindo de base para a obtencao de vantagem competitiva.
A vantagem competitiva obtém-se por meio da melhor administracdo de recursos
disponiveis, sejam eles materiais, humanos ou de informacdes.

Tido como um eficiente e eficaz processo de gestdo de informagcées com
vistas a induzir a tomada de decisdo mais adequada, a inteligéncia competitiva, visa
também a reducdo de riscos, proporciona melhor controle e integracdo de
atividades, bem como remeter a organizagdo para a consolidagdo da vantagem

competitiva.

2.3 PLANO DE NEGOCIOS

Sendo um Plano de Negécios uma base que as organizagdes de pequeno e
médio porte tém como instrumento para implantacdo de seus negocios por ser de
facil assimilagdo, inteligibilidade e aplicabilidade, pretende-se inserir 0 modelo

proposto no plano, de forma a facilitar a absor¢gdo do Sistema de Informagéo de
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Controladoria, Planejamento Estratégico e Planejamento Operacional integrados
como modelo de gestao.

Dornelas (2005) explica que em se tratando de empreendedorismo, ndo se
pode dissociar o termo plano de negécios, pois em sua concepcao ambos estao
naturalmente interligados. Em linhas gerais Dornelas (2005) discorre que
empreendedores devem elaborar planejamento de acbes e estratégias para
aplicacdo em novos empreendimentos ou em negocios em andamento e, define
como instrumento essencial para que isso ocorra, um plano de negécios.

Dornelas (2005) destaca ainda a importancia do plano de negécios para fins
de captacao de recursos financeiros, bem como sua aplicagdo como instrumento de
gestéo, tanto em empreendimentos novos como em organizagdes com atividades
em andamento.

Portanto, com base no exposto por Dornelas (2005), pode-se definir que o
plano de negdcios € um documento importante na descrigdo do empreendimento e
do modelo de negdcios que sustenta a empresa.

Palmeira (1999, p. 56) define que:

O Plano de Neg6cios € um documento que engloba todos os aspectos
da geragao e administracdo de um novo empreendimento, incluindo
tendéncias de mercado, da concorréncia, proje¢des de vendas, entre
outros.

Palmeira (1999, p. 56), indica que, independentemente do empresario ou
gestor ter ou desenvolver as caracteristicas de empreendedor, existe a necessidade
de saber elaborar adequadamente um plano de negdcios, seja para empresas em
fase inicial de operagdes ou em atividade, bem como o plano deve ser elaborado
quando houver desenvolvimento de projetos especificos em unidades estratégicas

de negdcios.
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Dolabela (2006, p. 80) define Plano de Negocios como:

Uma linguagem para descrever de forma completa o que é ou o que
pretende ser uma empresa. O Plano de Neg6cios € um documento
completo que d& todas as respostas sobre a empresa. Plano de
Negocios é uma forma de pensar sobre o futuro do negécio: aonde ir,
como ir mais rapidamente, o que fazer durante o caminho para
diminuir incertezas e riscos. Funciona como um instrumento para
obtencao de financiamentos, empréstimos, de persuasdo de novos
socios, de controle interno, de integracéo da equipe e envolvimento
dos empregados e colaboradores.

Dolabela (2006, p. 81) explica que a necessidade de elaboracdo de um Plano
de Negdcios decorre da taxa de mortalidade das empresas, do desconhecimento de
mercado, gestdo administrativa e financeira, leis e do ambiente socioecondmico por
parte dos empreendedores.

Bernardi (2007, p. 3) informa que:

Existem varias razdes para justificar o desenvolvimento de um plano
de negdcios profissional e competente, ndo somente ao iniciar um
negocio, que é um imperativo, mas também como uma boa pratica de
gestdo no desenvolvimento da empresa, seja para revisar
periodicamente o atual modelo de negécios, seja para projetos
estratégicos especificos ou para estabelecer e avaliar as premissas
fundamentais ao desenvolvimento do negécio.

A complexidade do contexto empresarial e dos negécios demanda
que empreendedores e gestores, ao iniciarem ou desenvolverem um
negocio ou projeto, tenham objetivos claros, estratégias definidas,
competéncias e estruturas compativeis e recursos, enfim, modelos de
negocios competitivos.

Com base no texto citado evidencia-se que os empreendimentos tém ciclos
de vida bem definidos, com necessidade de estratégias e planos especificos, do
ponto de vista de gestédo, apropriados a manutengdo no mercado e expansao dos
negécios. Essa observacao indica que o modelo de nego6cio, bem como suas
estratégias, deve ser objeto de constante reavaliacdo e renovagéo, para fins de
manter a competitividade da organizagéao.

Somente a elaboracdo de um plano de negécios, ndo € garantia de sucesso
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do empreendimento, mas implica aumento substancial das possibilidades de
resultado positivo em suas atividades, criando cendrio adequado para
acompanhamento do modelo e da estratégia do negécio.

Basicamente, um plano de negécios adequado é resultante da combinacao da
experiéncia, preparo técnico e bom senso.

Para o SEBRAE (disponivel em www.sebraepb.com.br), o plano de negécios

€ uma forma de planejamento que busca a avaliagdo das vantagens e desvantagens
de um empreendimento, com base em informacdes decorrentes de pesquisas e
consultas a bibliografia especializada ou a consultores da area. Esse plano objetiva
disponibilizar subsidios necessarios ao empreendedor para que ele possa avaliar a
viabilidade do negdcio.

De acordo com Rosa (2007) um plano de negécio é:

Um documento que descreve por escrito os objetivos de um negdécio e
quais passos devem ser dados para que esses objetivos sejam
alcangados, diminuindo os riscos e as incertezas. Um plano de
negécio permite identificar e restringir seus erros no papel ao invés de
cometé-los no mercado. Ao final do plano tém-se subsidios para
responder: Vale a pena abrir, manter ou ampliar o meu negécio?

Reitera-se que a elaboragdo do plano nao significa garantia de sucesso,
poréem h& que se registrar sua importancia para tomada de decisdo racional,
decorrente da organizacao dos fatores envolvidos e da reducdo do risco do
empreendimento.

Dornelas (2008), (disponivel em www.planodenegocios.com.br), explica que:

E um erro imperdoavel achar que o plano de negécios depois de ser
feito deve ser esquecido. A concorréncia muda, o mercado muda, as
pessoas mudam. E o plano de negécios, sendo uma ferramenta de
planejamento que trata essencialmente de pessoas, oportunidades,
do contexto e mercado, riscos e retornos, também muda. O plano de
negocios € uma ferramenta dindmica e que deve ser atualizado
constantemente, pois o ato de planejar é dindmico e corresponde a
um processo ciclico.

Todo plano de negécios deve ser elaborado e utilizado seguindo
algumas regras basicas, mas que ndo sao estaticas e permitem ao
empreendedor utilizar sua criatividade ou o bom senso. O que o
empresario precisa é de um plano de negécios que lhe sirva de guia,
que seja revisado periodicamente e que permita alteragées visando
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vender a ideia ao leitor desse seu plano de negdécios.

Como ferramenta de gestdo, Dornelas (2008), (disponivel em

www.planodenegocios.com.br), informa que o plano de negdécios esta se tornando

instrumento imprescindivel para o gestor na busca do melhor resultado para o
empreendimento. Embora ainda ndo devidamente inserida no contexto empresarial
brasileiro, a cultura de planejamento é vista cada vez mais como necessidade basica
para abertura de novos empreendimentos e para a gestao dos negécios.

No que tange ao processo de implantacdao do plano de negdcios, Ferraz

Junior e Vilas Boas (2008) (disponivel em www.planodenegocios.com.br), indicam

como fundamental o adequado acompanhamento da fase de execucao do plano,

pois ha a necessidade de constante atualizacao e adaptagao do plano as mudancgas
mercadolégicas, com vistas a ndo perder o potencial competitivo do
empreendimento.

De acordo com o disposto na estrutura do plano de negécios do SEBRAE,
constante no livro “Como elaborar um plano de negocio” (Rosa, 2007), na
elaboragédo do plano de forma geral se deve levar em consideragdo pelo menos os
seguintes fatores:

1. Sumario Executivo: Sumario Executivo significa um resumo do plano de
negoécios onde constam os principais pontos;

2. Analise de Mercado: E uma das mais importantes etapas da elaboracdo do
plano, pois € onde se estuda as caracteristicas dos clientes e procedem-se
pesquisas de mercado consumidor e analise da concorréncia e dos
fornecedores;

3. Plano de Marketing: Fase onde deve constar a descricdo dos produtos e/ou

servicos oferecidos de forma detalhada sempre com foco no cliente e na
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qualidade, além de estratégias de preco e estrutura de comercializagao;

4. Plano Operacional: Onde devera ser observada a distribuicdo fisica dos
equipamentos e recursos humanos necessarios para execugdo das atividades.
Nesta fase fazem-se estimativas de volume de producdo e vendas, além de
determinagdo de como a organizacao ira efetivamente funcionar em termos de
necessidade estrutural de recursos materiais e humanos. Aqui se elenca a
projecdo da necessidade de pessoal e verificacdo de qualificacdo de méo-de-
obra;

5. Plano Financeiro: Nesta etapa ocorre a determinacdo do montante necessario
para consecucdo do investimento com vistas ao inicio das atividades
operacionais da organizacao. Aqui se trata também da prospeccédo de custos,
faturamento e resultados, além de analise de viabilidade;

6. Construcao de Cenarios: Consiste na simulagao de valores e situagdes (sejam
otimistas ou pessimistas), apos a finalizagdo do plano de negécios para fins de
aplicacédo de ajustes que se fagam necessérios para consecugao dos objetivos
tracados pelo empreendedor e/ou gestor do negocio;

7. Avaliacao Estratégica: Fase onde se objetiva detectar pontos fortes e fracos

com vistas a ajustes para tornar a organizagao mais competitiva e eficiente;

8. Avaliacao do Plano de Negdcio: Nesta etapa procede-se a analise critica do
plano, que deve ser objeto de acompanhamento e consulta constante. Aqui se
indica refazer periodicamente o plano avaliando cada uma das informacgdes
lembrando-se de responder: “Vale a pena abrir, manter ou ampliar o negécio?”

Esse material encontra-se detalhadamente disponivel em:

www.sebrae.com.br
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2.4 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A REVISAO TEORICA

Como uma das bases para desenvolvimento do presente estudo, na revisao
tedrica observa-se de forma ordenada, a delimitacdo dos fatores mais importantes
das organizacdes em seus diversos aspectos e definicdes sob a 6tica de diferentes
orgaos e autores, fator primordial quando se trata de conduzir um estudo sobre
médias e pequenas organizagbes, que em termos de contribuicdo social e
econdmica, sdo importantes para o desenvolvimento do pais.

No que se refere a revisdo especifica das ferramentas gerenciais a serem
integradas para composicdo e consolidacdo do modelo proposto, observa-se na
bibliografia e material tedrico disponiveis, a convergéncia dos autores quanto a
importancia de cada uma delas para fins de consisténcia de um modelo e processo
de gestao com objetivo de tornar a organizacao controlada e competitiva.

A revisao especifica do processo de plano de negdcios indica a relevante
importancia que esse instrumento de gestdo tem no que se refere a consolidacao
dos negocios e a manutengao das organizagdes.

Além disso, de acordo com a maioria dos autores pesquisados, o disposto na
revisdo tedrica indica que um instrumento adequado para implantagdo ou condugao
de empresas € o plano de negdcios, bem como indica sua funcionalidade como
integrador das diversas atividades na gestao das pequenas e médias organizagdes,
o que facilita o entendimento e aplicacdo do modelo proposto.

Observando-se os diversos artigos e producdes cientificas elencados na
revisdo tedrica notou-se concordancia dos autores no tocante a importancia de se
organizar e consistir a gestdo das organizagdes de pequeno e medio porte.

De forma geral a revisédo tedrica consolidou e ratificou a importancia da
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condugao do projeto e revela a existéncia da demanda por um modelo de gestdo
aplicavel aos negocios de pequeno e médio porte com base na consolidagdo das
ferramentas de gestdo elencadas, pois os modelos existentes e disponiveis
mostram-se insuficientes para a efetiva aplicacdo nessas organizacdes. Deste
modo, a base tedrica disponivel contribuiu sobremaneira para a construcdo de um

modelo voltado para as necessidades de competitividade das organizagoes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse capitulo discorre-se acerca dos métodos utilizados como ferramentas
auxiliares a consecucao do trabalho, bem como se delimita a importancia e definicao
de cada um no contexto do projeto.

A pesquisa elaborada para fins de construgdo do modelo integrado de gestao
engloba a utilizagdo dos métodos: bibliografico; quantitativo e qualitativo.

Explica-se a utilizagdo de toda a metodologia citada em virtude de que; ha a
necessidade de consisténcia tedrica adequada para fundamentagao, o que se obtém
através da aplicacdo de levantamento bibliografico; tem-se de considerar também
quantitativamente amostra relevante para tabulacdo e diagnéstico inclusive com
mensuragao percentual dos dados e; como se trata de desenvolver um modelo de
gestdao, devem ser considerados fatores qualitativos tais como; procedimentos;
acoes; habitos; atitudes, etc. através da aplicagdo do método qualitativo.

Portanto, classifica-se a pesquisa para a coleta e tratamento dos dados como
um processo integrado e conjunto dos métodos supracitados, haja vista os mesmos
serem complementares entre si no contexto desse trabalho, respeitando-se as

particularidades, limitagcdes e importancia de cada um.

3.1 METODO BIBLIOGRAFICO

O levantamento bibliografico proporciona acesso as mais diversas ideias e
posicdes sobre 0 tema em questao, disponibilizando a oportunidade de reflexdo e
formacdo de fundamentagédo tedrica. Busca-se em todas as obras pesquisadas,

absorver o que de real pode ser utilizado na pratica para resolver o objeto do
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presente estudo, selecionando-se a literatura disponivel sobre o tema em termos de
opinidao critica sobre as questdes levantadas, bem como sua provavel resolugéo,
confrontando a teoria das publicagbes, com estudos de caso e com a nossa

experiéncia profissional na area.

De acordo com Oliveira (2000):

A pesquisa bibliografica pode ser feita ndo apenas como fase
exploratéria de um estudo. A profundidade do método bibliografico
depende da dimensdo e da complexidade da situagdo-problema
estudada. E o problema de pesquisa e o nivel de decisdo a ser
tomada na sua solugao que irdo determinar a escolha do método.

Um trabalho bibliografico, que nao fique apenas na descri¢ao linear,
panoramica e fragmentada de um tema, podera sim, apresentar
contribuigbes importantes de interesse coletivo. O método néo € a
verdade cientifica em si. E apenas o caminho a ser seguido em
direcao ao objetivo a ser atingido (OLIVEIRA, 2000, p. 57).

Portanto é fundamental para consolidagdo da base tedrica, a observacao
criteriosa da contribuicdo do material bibliografico disponivel acerca do tema a ser

tratado e seu reflexo pratico.

3.2 METODO QUANTITATIVO

Oliveira (2000) comenta em linhas gerais que o método quantitativo € aquele
que trata do objeto do estudo considerando amostragem e margem de erro
delimitada, procedendo-se variagdes e manipulacdes dentro do campo de atuacao
do tema em questdo, além de englobar alguns aspectos do método qualitativo,
sendo complementar a este.

No presente estudo, foi elencada quantidade de empresas e possibilidades de
mensuragdo que conseguissem suprir a necessidade informacional em nudmeros e

que contribuisse efetivamente para a tabulagdo adequada dos resultados obtidos



63

nas pesquisas, em face de importancia do modelo construido.

3.3 METODO QUALITATIVO

Interpretando ainda o disposto por Oliveira (2000), método qualitativo é
aquele considerado exploratério e auxiliar na pesquisa cientifica, assim como o
bibliografico. Enquanto o quantitativo ocupa-se de mensurar o objeto da pesquisa, 0
qualitativo mensura as categorias e atributos, tais como: qualidade, agao, atitudes,
habitos, procedimentos, entre outras variaveis. Deve de forma integrada ao
quantitativo, remeter a compreensao e solugdo dos problemas de competéncia da
pesquisa cientifica.

Foram elaboradas, no presente estudo, questdes para aplicacdo que
explicitassem adequadamente a situagdo de cada uma das organizagdes
pesquisadas, bem como nas entrevistas conduzidas foram consideradas as

necessidades de informagéo para construgdo do modelo.

3.4 FATORES CONSIDERADOS NA APLICACAO DO MODELO

Foi desenvolvido o modelo de gestdo com base na integracdo de
Planejamento Estratégico; Planejamento Operacional e Sistema de Informagéo de
Controladoria aplicavel as empresas de pequeno e médio porte, de acordo com a
demanda evidenciada no resultado das pesquisas efetuadas. Todas as atividades de
cada ferramenta elencadas no escopo geral, sdo objeto de integracao, para fins de
construcao do modelo.

O modelo de gestao foi construido considerando-se a aplicacao dos seguintes
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Quadro 4 — Fatores considerados para constru¢cao do modelo:

FASE

ATIVIDADE

01- Diagnéstico

Caracterizagao dos meios de pesquisa;

Descritivo do método e procedimento das pesquisas;
Aplicacdo de  questionarios aos gestores e
colaboradores;

Entrevista com gestores;

Pesquisa e Analise de variaveis ambientais internas e
externas;

Descrigéo de atividades operacionais;

Andlise do Fluxo Informacional,

Andlise do Fluxo operacional;

Tabulagao e andlise dos dados;

Analise Critica do Diagnéstico.

02-Sistema de
Controladoria

Informacado de

Definicao dos tipos de relatérios gerenciais necessarios a
tomada de deciséo;

Delimitagdo de responsabilidades e atribuicbes no
processo informacional;

Definicdo e determinacdo do fluxo integrado de
informacbes adequado a organizacdo com base no
diagnéstico;

Tratamento das informagdes para tomada de deciséao;
Definicdo do processo de tomada de decisdo e suas
variaveis;

Andlise Critica do Sistema de Informagéo proposto.

03- Planejamento Estratégico

Definicao de
prioridades;
Definicdo da estrutura adequada as operagoes da
organizagao;

Delimitag@o de responsabilidades e atribui¢des;

Andlise Critica do Planejamento Estratégico proposto.

diretrizes, politicas, estratégias e

04- Planejamento Operacional

Definicdo do plano operacional para implementagado do
Planejamento Estratégico;
Analise Critica do Plano Operacional proposto.

05- MODELO PROPOSTO (Plano
de Negdcio e Gestao):
Integracéo entre: SIC/PE/PO
Através da insercao de cada um
deles na base do plano de
negocios do SEBRAE.

Definigao do fluxo informacional estratégico;
Definicao do fluxo informacional operacional;
Integragdo dos fluxos informacionais estratégico e
operacional com o sistema de informagdo da
controladoria, através do plano de negdcios.

06- Teste do Modelo

Observacao do modelo de integragdo de informagdes e
planejamento estratégico em organizacbes de médio e
pequeno porte com base no diagndstico, na pesquisa
aplicada e nas entrevistas sob a 6tica de especialistas.

07- Validagao do Modelo

Analise critica do resultado de forma comparativa entre
as empresas que utilizam modelo de gestdo com sistema
de informagéo integrada e planejamento estratégico e as
organizagbes que nao utilizam esses instrumentos,
através da aplicagdo de entrevista de validagédo a
gestores contébeis.

Parecer técnico individual e colegiado de especialistas da
area de gestdo contabil e de controladoria atuantes na
area profissional e académica.
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FASE ATIVIDADE
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contexto; definigdo do negdcio; desenvolvimento da estratégia; dimensionamento das operagdes; projegao de
resultados e andlise de viabilidade. Sdo Paulo: Saraiva, 2008.

BERNARDI, Luiz Antonio. Manual de plano de negodcios: fundamentos, processos e estruturagdo. Sdo Paulo:
Atlas, 2007.
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www.biblioteca.sebrae.com.br. Acesso em 27 de junho de 2008. Biblioteca SEBRAE on line
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Brasilia, CNI, 2006.
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Paulo: Atlas, 2007.
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Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2005.
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4 PESQUISAS

De muita importancia para a confecgcao e estruturacao do trabalho; tratam-se
aqui das pesquisas, seu procedimento operacional e breves comentarios dos itens
pesquisados.

Para confirmacdo da demanda e da viabilidade do modelo integrado de
gestao para negocios de pequeno e médio porte foram desenvolvidas e aplicadas
pesquisas e entrevistas a gestores contdbeis e consultores da area.

A vivéncia técnica pratica, conhecimento das ferramentas de controladoria e
planejamento e preparo académico desses profissionais, remete a uma analise
critica que serve de base para a elaboracao do modelo.

A tabulacao das pesquisas e o diagnéstico expressam em seus resultados a
caréncia por modelos integrados de gestdao no nivel proposto no trabalho para as
organizacoes de pequeno e médio porte, bem como indicam oportunidade de
diferencial competitivo a gestores contabeis para prestagdo de seus servigos.

Portanto, a pesquisa aplicada e analisada em conjunto com o levantamento
documental e revisdo teérica descrita especificamente no item 2.2.1 Modelos de
Gestdo, onde se trata de forma analitica a sustentagcdo em que se baseia a
construgcdo do modelo de gestdo proposto sédo subsidios importantes para a

consecucao do modelo integrado de gestao.

4.1 CARACTERIZACAO DOS MEIOS DE PESQUISA

Foi necesséario elencar-se fontes e instrumentos de pesquisa que

contribuissem efetivamente para a construcdo do modelo, observando-se suas
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caracteristicas e relagdo com o objeto do trabalho.

4.1.1 Sprada & Rossetim Contadores Associados

Para consecucao da pesquisa elegeu-se o Escritério de Contabilidade Sprada
& Rossetim Contadores Associados como intermediario e aplicador em virtude de
sua completa isencdo no processo, além do que a solidez da organizacdo e
aplicacao com que ¢é tratado o processo de prestacao de servigos da empresa, bem
como sua reputagdo no mercado, tradicdo e influéncia nos 6rgédos de registro

profissional e de classe, remete a confiabilidade do resultado da pesquisa.

O Escritério Sprada & Rossetim Contadores Associados tem mais de meio
século (cinqlenta e seis anos) de atuagcédo no setor contabil, foi fundado em 13 de
dezembro de 1952 pelo Contador Sr. Jaime Sprada, que além de Bacharel em
Ciéncias Contabeis, € também Economista. A longevidade do Escritério da-se
principalmente pela permanente atualizacdo legal, técnica e tecnoldgica do seu

corpo diretivo e funcional.

Hoje, a organizagdo conta com quatro sécios, a saber: Sra. Mércia Cristina
Sprada Rossetim; Sr. Juarez Miguel Rossetim; Sra. Catia Carla Strapasson Sprada
e Sr. Alexandre Antonio Sprada, todos com formacéo em Ciéncias Contabeis. Aléem
dos sdcios, a empresa tem vinte e cinco funcionarios, dos quais cinco sdo Bacharéis
em Ciéncias Contabeis, quatro sdo académicos de Ciéncias Contabeis e trés sao

Técnicos em Contabilidade.

A missdo da Sprada & Rossetim Contadores Associados é: “Fornecer

solugdes completas em contabilidade com seriedade, competéncia, dedicagdo e
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atualidade tecnoldgica, respeitando os principios da ética e da moral, atendendo

nosso cliente onde ele estiver.”

A empresa possui uma carteira de cento e sessenta e quatro (164) clientes de
diversos ramos de atividade, sendo desse montante trinta e sete (37) de médio porte
e oitenta e um (81) de pequeno porte, ou seja, aproximadamente 72% do total de

clientes estao inseridos nesse contexto.

O Escritério Sprada & Rossetim Contadores Associados considera para fins
de classificacao do porte das empresas a definicdo do SEBRAE que é efetuada por

meio da quantidade de funcionarios, separada distintamente nos setores de atuagao.

Nos segmentos de comércio e servicos sao considerados 0s seguintes critérios de

classificagao:

e Empresa com até 9 (nove) funciondrios é considerada micro empresa;

e Empresa que possui de 10 (dez) a 49 (quarenta e nove) funcionarios é
considerada empresa de pequeno porte;

e Empresa que possui de 50 (cinqlienta) a 99 (noventa e nove) funcionarios €
média empresa;

e Empresa que possui acima de 100 (cem) funcionarios € empresa de grande
porte.

No setor industrial o critério de classificacado € o seguinte:

1. Empresa com até 19 (dezenove) funcionarios, considera-se micro empresa;

2. Empresa que possui de 20 (vinte) até 99 (noventa e nove) funcionarios, é
empresa de pequeno porte;

3. Empresa que possui de 100 (cem) até 499 (quatrocentos e noventa e nove)
funcionérios é considerada média empresa,;

4. Empresa que possui acima de 500 (quinhentos) funcionarios € considerada



69

grande empresa.

Os servigos que o escritério oferece aos seus clientes, pessoa juridica, sdo:
e Escrituracado Contabil;
e Escrituracao Fiscal;

e Elaboracdo de Folha de pagamento e acompanhamento mensal de

funcionarios;
e Leitura, Coleta e Controle de Cartées Ponto;
e Organizacado de Empresas;
e QOrientacao e Controle de aplicagao dos dispositivos legais vigentes;
e Registro de capital e empréstimos estrangeiros junto ao Banco Central;
e Acompanhamento em processos de fiscalizagcao;

¢ Planejamento Tributario.

4.1.2 Entrevista Sr. Paulo Tadeu Graciano

Além da aplicagdo da pesquisa pela organizagcdo contabil, foi entrevistado o
Sr. Paulo Tadeu Graciano, Economista pela UFPR — Universidade Federal do
Parana, com especializacdo em Gestao Internacional e Didatica no Ensino Superior

pela PUC/PR — Pontificia Universidade Catdlica do Parana.

O Sr. Paulo Tadeu Graciano é consultor de empresas no SEBRAE/PR, com
mais de vinte (20) anos de experiéncia em palestras e cursos gerenciais ministrados
para empresarios e académicos nas areas de: finangas, empreendedorismo, plano

de negdcios e comércio exterior.
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4.2 DESCRITIVO DO METODO E PROCEDIMENTOS DAS PESQUISAS

Utiliza-se para consecugdo do trabalho duas formas de pesquisa, quais
sejam: aplicacdo de questiondrio aos gestores de negocios de pequeno e médio
porte, bem como validagcdo por meio de entrevista com a Diretoria do Escritério
Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados e; entrevista aplicada ao Sr.
Paulo Tadeu Graciano, Consultor do SEBRAE/PR, com atuagdo e experiéncia

relevantes em consultoria e treinamento de empreendedores.

O diagnéstico decorrente da aplicacao do questionario e tabulagao dos dados
da pesquisa tem como complementacao a entrevista do Sr. Paulo Tadeu Graciano
para fins de ratificacdo das informagbes necessdrias para desenvolvimento do
modelo. Busca-se assim considerar as informacdes sob 6éticas diferenciadas, porém

complementares no objetivo final.

As consideragdes editadas na entrevista com o Sr. Paulo Tadeu Graciano,
Consultor do SEBRAE/PR, confirmam as necessidades externadas pelos gestores
nas respostas dos questionarios, em termos de suporte e treinamento aos
empreendedores, bem como no desenvolvimento e aplicacdo de ferramentas e

alternativas gerenciais.

4.2.1 Sprada & Rossetim Contadores Associados Ltda.

Foi desenvolvido um questionario com vinte e seis questdes para aplicacao
por meio do Escritério de Contabilidade Sprada & Rossetim Contadores Associados,
considerando-se a relevancia e pertinéncia das respostas para fins de diagnéstico e

contribuigcdo a consecugéo efetiva do presente trabalho.

Reitera-se que a organizacao contabil possui cento e sessenta e quatro (164)
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clientes pessoa juridica, dos quais trinta e sete (37) sdo de médio porte e oitenta e
um (81) sao de pequeno porte, perfazendo um total de cento e dezoito (118) clientes

entre pequeno e médio porte, aproximadamente 72% do total.

Foram emitidos e enviados cinquenta (50) formularios de questionarios para
serem aplicados as empresas, que correspondem a aproximadamente 40% do total
das organizacdes de pequeno e médio porte do escritério. Desses cinqlenta (50)
formularios, retornaram quarenta e sete (47) sendo, vinte e um (21) respondidos por
empresas de médio porte (56,76% do total de empresas de médio porte do
escritério) e vinte e seis (26) com respostas de empresas de pequeno porte (32,10%

do total das empresas de pequeno porte que possui 0 escritorio).

Os quarenta e sete (47) questionarios respondidos significam 39,83% do total

das empresas de pequeno e médio porte clientes do escritério.

Concomitantemente foi procedida a observacao dos resultados das empresas
que utilizam sistema de informacgao integrada e planejamento estratégico para fins
de comparacao com as empresas que nao utilizam esses instrumentos com vistas a

validagdo do modelo.

Ap6s a aplicagdo dos questionarios aos gestores das empresas, foram
elaboradas questdes especificas para fins de validagdo da pesquisa e confirmagao
do diagnéstico, que resultou em entrevista respondida por uma das gestoras do
Escritorio Sprada & Rossetim Contadores Associados, a Contadora Sra. Marcia

Cristina Sprada Rossetim.
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4.2.2 Entrevista Sr. Paulo Tadeu Graciano

Foi aplicada entrevista ao Consultor do SEBRAE Sr. Paulo Tadeu Graciano,
desenvolvida a partir da experiéncia do mesmo no que tange ao processo de
consecucao e implantacdo de programas de gestdo para empresarios estabelecidos

e novos empreendedores.

A entrevista com cerca de onze (11) perguntas foi desenvolvida
considerando-se ainda as necessidades e dificuldades das empresas de pequeno e
médio porte identificadas pelo Sr. Paulo Tadeu Graciano no que se refere a levar a

termo com sucesso o0 processo de organizagao e consolidagdo desses negdécios.
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5 TABULAGCAO E ANALISE DOS DADOS

Esse capitulo trata da tabulacdo e analise dos dados obtidos nas pesquisas e

que contribuiram para melhor entendimento do escopo e do resultado do trabalho.

5.1 SPRADA & ROSSETIM CONTADORES ASSOCIADOS

Foram emitidos 50 (cinqUenta) formularios para a pesquisa qualitativa e
quantitativa, retornaram 47 (quarenta e sete), sendo 21 (vinte e uma) respondidas
por empresas de médio porte e 26 (vinte e seis) por organizacdes de pequeno porte.

Utiliza-se o gréafico de colunas para fins de ilustracdo dos resultados
percentuais por tratar-se de uma visualizagdo mais clara, inclusive no que tange a
comparacgao entre as organizagées de médio e pequeno porte.

Como resultado da aplicagcdo do questiondrio obteve-se um resultado
individual que corrobora a importancia do estudo, bem como um diagndéstico global
que contribui para confirmagéo da demanda de um modelo como o proposto.

Os resultados indicam também a oportunidade e responsabilidade que os
escritérios de contabilidade tém de contribuir para a boa gestdo dos negb6cios com
vistas a contribuir para a competitividade das empresas.

A seguir discorre-se sobre cada uma das questdes por meio de andlise critica

resultados obtidos:
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Separando-se por segmento de atuagéo, temos o seguinte:

Quadro 5 — Segmento de atuagao

SEGMENTO MEDIO PORTE PEQUENO PORTE
Comércio 03 14,00% |09 34,00%
Prestagéo de servigos 09 43,00% (14 54,00%
Comeércio / Industria 05 24,00% |01 4,00%
Comércio / Prestagao de Servigos 02 9,50% |01 4,00%
Comércio / Industria / Prestacao de 02 9,50% |01 4,00%
Servicos
TOTAL 21 100,00% |26 100,00%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Grafico 1 — Segmento de Atuagao
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Observando-se a separagédo por segmento de atuacao nota-se que a maioria
das empresas de meédio e pequeno porte pesquisadas atua na prestacdo de
servigos. Porém as empresas de pequeno porte tém forte presenga no segmento

comercial e as de médio porte nas areas de comércio e industria.



Quadro 6 — ldade das Empresas:
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IDADE MEDIO PORTE PEQUENO PORTE
Até 2 anos 01 5,00% |02 8,00%
De 2 a5 anos 08 38,00% |13 50,00%
De 5 a 10 anos 01 5,00% |06 23,00%
Mais de 10 anos 11 52,00% |05 19,00%
TOTAL 21 100,00% |26 100,00%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Grafico 2 — ldade das Empresas
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Com relacao a idade das empresas pesquisadas verifica-se que a maioria das

organizagbes de pequeno porte tem existéncia média entre dois e dez anos,

indicando a busca pela consolidagdo das mesmas no mercado.

No caso das empresas de médio porte, observa-se que grande parte é de

empresas jovens com idade entre dois e cinco anos, mas a grande maioria esta

atuando a mais de dez anos no mercado, o que significa que essas empresas estao

solidas em seu meio de atuacao.




Quadro 7 — Faturamento Mensal:
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FATURAMENTO R$ MEDIO PORTE PEQUENO PORTE
Até 100.000,00 07 32,00% |15 58,00%
De 101.000,00 até 250.000,00 05 24,00% |07 27,00%
De 251.000,00 até 500.000,00 05 24,00% |03 11,00%
De 501.000,00 até 750.000,00 01 5,00%
De 751.000,00 até 1.000.000,00 01 5,00%
De 1.000.001,00 até 2.000.000,00 02 10,00% |01 4,00%
TOTAL 21 100,00% |26 100,00%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Gréfico 3 — Faturamento Mensal
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

As empresas de pequeno porte tém seu faturamento mensal concentrado

entre cem mil reais (R$100.000,00) e quinhentos mil reais (R$500.000,00), sendo

que a grande maioria (aproximadamente 60%), fatura até cem mil reais por més.

No caso das empresas de médio porte, o faturamento concentra-se também

entre cem mil reais e quinhentos mil reais, mas estd em média mais distribuido entre

as trés primeiras faixas.
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Isto significa que existem possibilidade e oportunidade de crescimento em

termos de faturamento para essas empresas.

Quadro 8 — Condicao do Gestor:

GESTOR MEDIO PORTE PEQUENO PORTE
Sécio 17 81,00% |22 85,00%
Colaborador Efetivo 03 14,00% |04 15,00%
Consultor 01 5,00%
TOTAL 21 100,00% |26 100,00%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Grafico 4 — Condicao do Gestor
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008

Observa-se que a maioria dos gestores das organizacdes pesquisadas sao 0s

sOcios das empresas. Isto indica que existem poucos gestores profissionais nessas

empresas e que as mesmas tendem a ter estrutura familiar.

Esse fator pode significar restricdo a adocdao de modelos de gestdo devido a

cultura da maioria dessas organizagdes, que tendem a centralizar as acoes

gerenciais.




Quadro 9 — Modelo de Decisao:
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MODELO MEDIO PORTE PEQUENO PORTE
Participativo 09 43,00% |13 50,00%
Centralizado 11 53,00% |12 46,00%
Colegiado 01 5,00% |01 4,00%
TOTAL 21 100,00% |26 100,00%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Grafico 5 — Modelo de Decisao
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008

Observa-se que mesmo tendo os sécios como gestores, a maioria das

empresas de pequeno porte utiliza um modelo de gestdo participativo, embora a

centralizacdo esteja presente também em quase metade das organizagdes

pesquisadas.

Quanto as empresas de médio porte, fica clara a centralizacdo das decisdes

como reflexo da gestao conduzida por um unico sécio.
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Quadro 10 — Analise Critica dos Resultados:

REUNIAO MEDIO PORTE PEQUENO PORTE
Mensal 04 19,00% |12 46,00%
Trimestral 01 4,00%
Semestral 01 5,00%
Anual 01 5,00% |02 8,00%
Sem Periodo Definido 15 71,00% |07 26,00%
Nao Elabora 04 16,00%
TOTAL 21 100,00% |26 100,00%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Grafico 6 — Analise Critica dos Resultados
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

No que tange a analise critica para fins de reestruturacdo de agbes e
discusséo dos resultados obtidos pelas organizagdes, nota-se que a grande maioria
das empresas de médio porte ndo tem um periodo definido para tal procedimento.
Isto indica que possivelmente essas organizagdes nao tém dado a devida atencéo a
analise critica dos resultados como fator importante na gestdo dos negécios e

principalmente na tomada de decisao.
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Além disso, pode significar também que os gestores dessas empresas

somente analisem os relatorios quando surge alguma necessidade de verificagao

muito visivel.

As empresas de pequeno porte em sua maioria efetuam analise critica dos

resultados com periodicidade mensal, o que significa uma preocupacdo com a

consecucao e acompanhamento da evolucao dessas organizagoes.

Isto indica mudanca de cultura do pequeno empresario, bem como intencao

de consolidacao e expansao dos negécios, pois o tempo de vida das organizacoes

pesquisadas situa-se entre dois e dez anos de existéncia.

Quadro 11 — Processo atual de gestao:

PROCESSO DE GESTAO MEDIO PORTE PEQUENO PORTE
Organizado 20 95,00% |22 85,00%
Por intuicao 01 5,00% |04 15,00%
TOTAL 21 100,00% |26 100,00%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Grafico 7 — Processo Atual de Gestao
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008

A maioria dos gestores das empresas pesquisadas considera seu processo
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atual de gestdo organizado. Isto quer dizer que nessas organizagdes procura-se
definir procedimentos e implementar agdes de forma ordenada.

O resultado dessa questdao remete a reflexdo quanto a questdo anterior
referente as empresas de médio porte, pois a maioria informa que seu processo de
gestao é organizado e nao faz analise critica de resultados com periodo definido, o

que implica tendéncia de gestao intuitiva.

Quadro 12 — Contabilidade Interna ou Externa:

CONTABILIDADE MEDIO PORTE PEQUENO PORTE
Interna 01 5,00%
Terceirizada 20 95,00% |26 100,00%
TOTAL 21 100,00% |26 100,00%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Grafico 8 — Contabilidade Interna ou Externa
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008

Quase a totalidade das organizacdes pesquisadas tem sua contabilidade feita
externamente.

Isto denota uma preocupacao maior com a atividade fim das organizacdes e



também evidencia uma oportunidade para que o gestor
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contabil dessas

organizagoes apresente uma opg¢ao de modelo de gestdo baseado no processo

informacional e no planejamento estratégico, para fins de contribuicdo a gestao dos

negocios.

Quadro 13 — Utilizacao da Contabilidade na Tomada de Decisao:

CONTABILIDADE MEDIO PORTE PEQUENO PORTE
Utilizada para a Tomada de Decisao 09 43,00% |09 34,00%
Utilizada somente para fins fiscais e 12 57,00% |17 66,00%
tributarios
TOTAL 21 100,00% |26 100,00%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Gréfico 9 — Utilizagdo da Contabilidade na Tomada de Decisédo
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Aqui se observa que a maioria das organizacdes de médio e pequeno porte

pesquisadas preocupa-se em cumprir as obrigacdes legais e fiscais, ndo explorando

devidamente as informagdes contidas nos relatérios contabeis.

Essa evidéncia confirma a oportunidade que o gestor contabil tem de oferecer
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servigos diferenciados aos clientes, inclusive um modelo de gestdo que integre as

atividades gerenciais de uma organizacao.

Quadro 14 — Tabulagcdo geral das questbes com respostas diretas negativas ou

positivas:
ORDEM |QUESTAO MEDIO PEQUENO |TOTAIS
PORTE PORTE
SIM | NAO | SIM | NAO | SIM | NAO

01 A organizagao utiliza algum modelo de gestao? |08 13 10 16 18 29

02 Existe alguma forma de integragdo das|16 05 17 09 33 14
informacdes na organizagao?

03 A organizagao elabora plano estratégico anual? |17 04 14 12 31 16

04 A organizagao elabora planejamento |14 07 14 12 28 19
orgamentario?

05 E feito acompanhamento e sdo aplicados os|12 09 13 13 25 22
ajustes necessarios no plano orgamentario?

06 O Gestor conhece bem os procedimentos|18 03 15 11 33 14
contabeis?

07 O Gestor conhece Controladoria como |12 09 12 14 24 23
instrumento de gestao?

08 O Gestor utiliza relatérios gerenciais para a|15 06 12 14 27 20
tomada de decisao?

09 A organizagao conhece seu ponto de equilibrio? |17 04 10 16 27 20

10 Existe na organizagdo preocupagdo com a|21 10 16 31 16
racionalizacao de custos?

11 Nas agbes gerenciais da organizagao € levada |20 01 15 11 35 12
em consideracdo a analise Custo Versus
Beneficio?

12 A organizagao investe em Benchmarking como |04 17 09 17 13 34
estratégia?

13 O Gestor conhece bem os Fatores Criticos de |15 06 15 11 30 17
Sucesso da organizagao?

14 Sob sua dtica, a obtengdo de vantagem |20 01 22 04 42 05
estratégica das organizagbes pode ser
estabelecida através de modelos bem
estruturados de gestao?

15 A Controladoria utilizada como instrumento de |20 01 21 05 41 06
gestdo pode influenciar positivamente na
obtencédo de vantagem estratégica na geréncia
de negdcios de pequeno e médio porte?

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.
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Analises individuais das questdes diretas:

Quadro 15 — Utilizacdo de modelo de gestao

01- A organizacdo utiliza algum modelo MEDIO PEQUENO TOTAIS

de gestao? PORTE PORTE
SIM 08 [38% |10 |38% |18 |38%
NAO 13 |62% |16 |[62% |29 |62%

21 100% | 26 | 100% | 47 | 100%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Grafico 10 — Utilizacao de Modelo de Gestao
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

A maioria das empresas pesquisadas nao utiliza um modelo de gestdo. O que
significa que aproximadamente 60% das empresas, tem necessidade de organizar
adequadamente seu processo de gestao.

Note-se que grande parte dessas empresas estdo inseridas entre as que
responderam anteriormente ter um processo de gestao organizado. Isto significa que
0 processo atual de gestdo dessas organizagdes esta organizado segundo a odtica
de seus gestores, mas caso seja incrementado, pode remeter ao ganho em

competitividade.
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Quadro 16 — Integragé@o das informagdes na organizagao:

02- Existe alguma forma de integracédo MEDIO PEQUENO TOTAIS

das informagdes na organizagao? PORTE PORTE
SIM 16 | 76% |17 |66% |33 |70%
NAO 05 [24% |09 |34% |14 |30%

21 100% 26 | 100% | 47 | 100%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Grafico 11 — Integracao das Informagdes na Organizacao
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008

Em sua maioria as organizagcdes pesquisadas tém algumas informacdes
integradas. Esse fator pode funcionar como facilitador na implantacdo de um modelo
de gestao que tenha como base a integracao total de informagdes em seu desenho.

Quadro 17 — Elaboracao de plano estratégico anual:

03- A organizagdo elabora plano MEDIO PEQUENO TOTAIS

estratégico anual? PORTE PORTE
SIM 17 |81% |14 |54% |31 66%
NAO 04 [19% |12 |46% |16 |34%

21 |100% |26 |100% |47 | 100%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008

Das empresas de médio porte pesquisadas, a grande maioria elabora plano

estratégico, 0 que ndo garante que esse planejamento seja levado efetivamente a

termo e cumprido integralmente.

As empresas de pequeno porte pesquisadas que elaboram planejamento

estratégico sdo pouco mais de 50%.

Quadro 18 — Elaboracao de planejamento orcamentario:

04- A organizagcao elabora planejamento MEDIO PEQUENO TOTAIS
orgcamentario? PORTE PORTE
SIM 14 | 67% |14 |54% |28 |60%
NAO 07 |33% |12 |46% |19 |40%
21 100% |26 | 100% (47 | 100%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.
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Grafico 13 — Elaboracao de Planejamento Orgamentario
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Aproximadamente 60% das empresas pesquisadas trabalham com base no
estabelecimento de plano orgcamentario. Essa agao denota a preocupacao com o

controle principalmente das atividades financeiras das organizagoes.

Quadro 19 — Acompanhamento e ajustes do plano orgamentario:

05- E feito acompanhamento e séao MEDIO PEQUENO TOTAIS

aplicados o0s ajustes necessarios no PORTE PORTE

plano orcamentario?
SIM 12 | 57% |13 |50% |25 |53%
NAO 09 |43% |13 |50% |22 |47%

21 100% | 26 | 100% | 47 | 100%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Grafico 14 — Acompanhamento e ajustes do plano orgamentario:
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.
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Em que pese a maioria das empresas elabore planejamento orcamentario,
aproximadamente a metade delas ndo acompanha devidamente os resultados e
consequentemente ndo efetua os ajustes necessérios para adequagao da gestao

com vistas a maximizagao dos resultados.

Quadro 20 — Conhecimento dos procedimentos contabeis:

06- O gestor conhece bem os MEDIO PEQUENO TOTAIS

procedimentos contabeis? PORTE PORTE
SIM 18 |86% |15 |58% |33 |70%
NAO 03 |14% |11 42% |14 | 30%

21 | 100% |26 |100% |47 |100%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Grafico 15 — Conhecimento dos procedimentos contdbeis
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008

Um fator importante a ser considerado de acordo com a pesquisa € de que a
maioria dos gestores conhece bem os procedimentos contabeis, portanto estando
habilitados a analise critica de relatérios com base em contabilidade gerencial.

Além disso, esse conhecimento contébil remete os gestores a valorizagdo da

contabilidade e seu sistema informacional no processo de gestao dos negdécios.
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Quadro 21 — Conhecimento de controladoria como instrumento de gestao:

07- O gestor conhece Controladoria como MEDIO PEQUENO TOTAIS
instrumento de gestao? PORTE PORTE
SIM 12 | 57% |12 |46% |24 |51%
NAO 09 |43% |14 |54% |23 |49%
21 100% |26 | 100% |47 | 100%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Grafico 16 — Conhecimento de controladoria como instrumento de gestao
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008

Somente metade dos gestores das organizacbes pesquisadas tem

conhecimento sobre controladoria como ferramenta de gestdo de negdcios. Esse

fato implica oportunidade para que seja sugerido e implantado nas demais

organizagbes modelo de gestdo com insercdo do sistema de informacdo da

controladoria.
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Quadro 22 — Utilizagao de relatérios gerenciais para tomada de decisao:

08- O gestor utiliza relatérios gerenciais MEDIO PEQUENO TOTAIS

para a tomada de decisédo? PORTE PORTE
SIM 15 | 71% |12 [ 46% |27 |57%
NAO 06 (29% |14 |54% |20 |43%

21 100% |26 | 100% | 47 | 100%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Grafico 17 — Utilizacao de relatérios gerenciais para tomada de decisao
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008

As empresas de médio porte em sua maioria indicam a utilizagéo de relatérios
gerenciais para auxilio a tomada de decisao, no entanto nao implica garantia de que
os relatorios sejam baseados no fluxo informacional e integracao das atividades.

Nota-se que das empresas de pequeno porte menos da metade utiliza
relatérios gerenciais em seu processo de gestdo, o que significa que ha condi¢des

para implantagcéo de relatérios auxiliares a tomada de decisdo nessas organizagoes.
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Quadro 23 — Conhecimento do ponto de equilibrio:

09- A organizagao conhece seu ponto de MEDIO PEQUENO TOTAIS

equilibrio? PORTE PORTE
SIM 17 [81% |10 [38% |27 [57%
NAO 04 [19% |16 [62% |20 |43%

21 100% |26 | 100% | 47 | 100%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Gréfico 18 — Conhecimento do ponto de equilibrio
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008

Identifica-se nas empresas de médio porte, uma preocupag¢ao com 0 processo
de custo, pois quase a totalidade precifica adequadamente seus produtos e servigos
com base no ponto de equilibrio.

A maioria das empresas de pequeno porte nao conhece seu ponto de
equilibrio, o que implica dizer que provavelmente a precificacdo de seus produtos e
servicos é feita por meio de custo meta, ou seja, baseado no preco médio de

mercado ou na taxa esperada de lucro.
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Quadro 24 — Preocupacgao com racionalizagao de custos:

10- Existe na organizacdo preocupagao MEDIO PEQUENO TOTAIS

com a racionalizagéo de custos? PORTE PORTE
SIM 21 100% | 10 | 38% |31 66%
NAO 16 [ 62% |16 |34%

21 100% |26 | 100% | 47 | 100%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Grafico 19 — Preocupacao com racionalizacao de custos
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008

Absolutamente 100% das empresas de meédio porte pesquisadas se
preocupam com a racionalizagdo dos custos, o que ja se delineou na resposta
anterior face a preocupagao com o ponto de equilibrio para fins de precificacao.

No entanto no que tange as empresas de pequeno porte, ndo ha uma
preocupagcao com racionalizacao de custos, o que denota uma vulnerabilidade no
processo de precificacdo dos produtos e servicos e possivel perda de

competitividade.
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Quadro 25 — Analise custo versus beneficio:

11- Nas acOes gerenciais da organizacgao MEDIO PEQUENO TOTAIS

€ levada em consideracdo a analise PORTE PORTE

Custo Versus Beneficio?
SIM 20 |95% |15 |58% |35 |74%
NAO 01 05% | 11 42% |12 | 26%

21 100% 26 | 100% | 47 | 100%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Grafico 20 — Analise custos versus beneficio
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008

A preocupagdo com o processo de gestdo estratégica de custos nas
empresas de pequeno porte, objeto da pesquisa, esta confirmada em virtude da
consideracdo da anadlise Custo versus Beneficio para fins gerenciais como fator
importante na gestao.

As empresas de pequeno porte confirmam na pesquisa, a inexisténcia de
coeréncia no trato com o fator custo para fins de gestdo dos negécios, pois leva em
consideragdo, em sua maioria, a analise Custo versus Beneficio, mas ndo se
preocupam efetivamente com racionalizag&o de custos ou ponto de equilibrio.

Essa questao significa a identificacdo de oportunidade para implementagao

de gestao estratégica de custos nas empresas de pequeno porte.
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12- A organizagdo investe em MEDIO PEQUENO TOTAIS
benchmarking como estratégia? PORTE PORTE
SIM 04 [19% |09 |34% |13 |28%
NAO 17 | 81% |17 |66% |34 |72%
21 100% |26 | 100% |47 | 100%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Grafico 21 — Investimento em benchmarking como estratégia
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008

Tanto as empresas de médio quanto de pequeno porte pesquisadas, em sua

maioria ndo demonstram preocupagdao em analisar, absorver e aplicar as melhores

praticas dos concorrentes. Essas empresas ndao veem com relevancia para sua

gestdao o acompanhamento da concorréncia.

Quadro 27 — Conhecimento dos fatores criticos de sucesso:

13- O gestor conhece bem os fatores MEDIO PEQUENO TOTAIS
criticos de sucesso da organizagéo? PORTE PORTE
SIM 15 |71% |15 |58% |30 |63%
NAO 06 [29% |11 42% |17 | 37%
21 100% |26 | 100% |47 | 100%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.




Grafico 22 — Conhecimento dos fatores criticos de sucesso
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008

Os gestores das empresas pesquisadas na grande maioria informam

conhecer bem os fatores criticos de sucesso de suas organizacoes, esta informacao

colide diretamente com a resposta anterior, haja vista ser a andlise da concorréncia

e benchmarking fatores importantes de sucesso no gerenciamento dos negécios.

Quadro 28 — Vantagem estratégica com base em modelos de gestao:

14- Sob sua otica, a obtengdo de MEDIO PEQUENO TOTAIS
vantagem estratégica das organizagoes PORTE PORTE
pode ser estabelecida através de
modelos bem estruturados de gestao?
SIM 20 [95% |22 |85% |42 |89%
NAO 01 05% |04 [15% |05 |11%
21 100% |26 | 100% |47 | 100%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Grafico 23 — Vantagem estratégica com base em modelos de gestao
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008
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A maioria dos gestores das empresas pesquisadas concorda que um modelo

adequado e bem estruturado de gestdo implica a obtengcéo de vantagem estratégica.

Esse resultado indica a demanda por um modelo de gestdo que considere a

organizacao das atividades e seu fluxo informacional como fator importante na

gestao de negécios.

Quadro 29 — Vantagem estratégica com base em controladoria como instrumento de
gestao nos negocios de pequeno e médio porte:

15- A Controladoria utilizada como MEDIO PEQUENO TOTAIS
instrumento de gestao pode influenciar PORTE PORTE
positivamente na obtencado de vantagem
estratégica na geréncia de negécios de
pequeno e médio porte?
SIM 20 | 95% |21 81% | 41 87%
NAO 01 05% |05 [19% |06 |13%
21 100% |26 | 100% |47 |100%

Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008.

Gréfico 24 — Vantagem estratégica com base em controladoria como instrumento de
gestao nos negocios de pequeno e médio porte
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Fonte: Pesquisa aplicada pelo Escritério Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados, 2008

Outro fator importante € o de que a grande maioria considera a controladoria
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como um instrumento de gestdo que pode contribuir positivamente na gestdo de
negocios. Portanto um modelo que insira em seu conteudo elementos de
controladoria pode ser diferencial na obtengdo de vantagem competitiva por parte

dessas organizagoes.

5.2 CONSIDERAGOES GERAIS DA PESQUISA

Diante da tabulagédo e andlise critica da pesquisa identifica-se a necessidade
de uma organizacao geral no que se refere ao processo de gestdo da maioria
dessas empresas, vislumbrando oportunidade para que o gestor contabil contribua
de forma efetiva para a melhoria do desempenho e da gestdo dos negdcios através
da disponibilizacdo de um modelo bem estruturado com base em um sistema
informacional de controladoria e planejamento estratégico.

Para fins de ratificacdo e validagdo do diagndstico foi aplicado questionario
aos gestores do Escritério de Contabilidade Sprada & Rossetim Contadores
Associados, todos com formagdo académica na area contabil e com larga
experiéncia na prestacao de servigos contabeis através do escritério a empresas de
todos os portes e atuantes em todos os segmentos econémicos.

Com base na pesquisa e na experiéncia vivenciada diuturnamente no
escritério no que tange a gestdo contabil das empresas, principalmente as de
pequeno € médio porte, é consenso do grupo que a implantacdo de um modelo
integrado de gestdo com base no sistema de informagbes de controladoria e
planejamento estratégico tem reflexo positivo no controle e organizacdo das
atividades.

Observa-se ainda que as empresas ndo podem, na atual conjuntura,

funcionar de modo amador, por intuicdo ou por tentativa e erro.
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Porém, em que pese seja unanime no grupo a opinido de que o plano de
negécios, por ser de facil entendimento pelo empresario na implantacdo de novos
negécios ou reestruturagdo de empreendimentos € um instrumento importante para
fins de organizagdo do processo de gestdo das empresas, 0 mesmo nao é sugerido
como alternativa aos clientes do escritério.

Nao se tem conhecimento por parte dos gestores do escritério que 0 mesmo
seja indicado por outros gestores contabeis.

O grupo considera o plano de negécios como instrumento adequado para a
implantacédo de um modelo de gestdo nas organizagdes, principalmente as de médio
porte. Ha a possibilidade de se inserir no servico disponivel de organizagdo de
empresas, prestado pelo escritério para fins de contribuicdo a melhoria da
competitividade, o plano de negécios.

E consenso que hé no cenario econdmico a necessidade de incrementar esse
plano de negdcios com a inser¢cdo de elementos de controladoria e planejamento
estratégico integrados para efetiva contribuicio a gestdo dos negécios. Pela
facilidade de compreensao e implantagédo por parte do gestor, um plano de negécios
apresenta-se como alternativa para implantagao de um modelo de gestéo.

Portanto, identifica-se aqui oportunidade e demanda dos gestores contdbeis
por um modelo de plano de negécios que englobe também sistema informacional de
controladoria e planejamento estratégico, desde que o cliente seja adequadamente
instruido e considere seu gestor contabil como aliado e suporte a interpretacao dos
resultados e busca de vantagem competitiva, e ndo somente para cumprimento das

obrigacdes fiscais e legais.
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5.3 ENTREVISTA APLICADA CONSULTORIA SEBRAE/PR

Trata-se de entrevista elaborada exclusivamente para aplicacdo com o intuito
de subsidiar o desenvolvimento de um modelo de gestdo como alternativa proposta
para negoécios de pequeno e médio porte com utilizacdo da controladoria e
planejamento estratégico como instrumento de gestéo.

A entrevista foi conduzida nas dependéncias do SEBRAE/PR na data de 14
de fevereiro de 2008.

Foi entrevistado o Sr. Paulo Tadeu Graciano, Economista e Consultor de
empresas no SEBRAE/PR, com mais de vinte (20) anos de experiéncia em palestras
€ cursos gerenciais ministrados para empresarios e académicos nas areas de:

financas, empreendedorismo, plano de negocios e comércio exterior.

Entrevista:
1. O SEBRAE oferece programas ou processos de gestao com integracao

das diversas atividades e setores da organizacao?

Sr. Paulo:
Sim, programa SEBRAE relacionamento consiste em uma solug¢édo de consultoria a

qual procura analisar a empresa como um organismo completo.

2. Existe um programa que proporcione visao global da organizacao para
fins de diagnodstico?
Sr. Paulo:

Tanto os projetos coletivos especificos quanto o SEBRAE Relacionamento
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proporciona uma visao geral e global da empresa.
3. Algum projeto do SEBRAE aplica ou indica a integracao das atividades
como fator de obtencao de vantagem estratégica e vantagem

competitiva?

Sr. Paulo:
Como dito anteriormente tanto o SEBRAE Relacionamento com os projetos

setoriais especificos focam principalmente a integragdo das atividades.

4. E delimitada nos programas do SEBRAE a importancia do cliente interno
na busca de resultados globais das organizacoes e o reflexo das
atividades de cada setor no desempenho e gestao de outros setores?

Sr. Paulo:
O cliente interno é pec¢a fundamental, pois é ele que vai fazer acontecer no dia-a-dia

as mudancgas na gestao da empresa e sem isto 0 processo nao acontece.

5. E ressaltada a importancia da aplicacio de um modelo de gestdo
planejado adequado as necessidades da empresa com base em
ferramentas gerenciais disponiveis, ou seja, uma forma organizada de
desenvolver e controlar as atividades?

Sr. Paulo:
Os modelos propostos sdo sempre dentro do foco de pequenos negdcios, onde o

planejamento é base do processo.
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6. Os consultores SEBRAE conhecem os procedimentos ou processos de
controladoria?
Sr. Paulo:
O SEBRAE tem como norma padrdao sempre capacitar e qualificar os consultores
envolvidos em cada um dos projetos dentro dos objetivos especificos destes

mesmos projetos.

7. O SEBRAE aplica ou indica instrumentos de gestao baseados em
controladoria para os gestores e / ou empresarios?
Sr. Paulo:
Como todo o processo de diagnéstico esta baseado na integragao das informagdes

desta forma a controladoria esta dentro do contexto.

8. Apos o diagnéstico, o SEBRAE indica ou disponibiliza um modelo de
gestao aos gestores e / ou empresarios?
Sr. Paulo:

Indica e implanta o modelo implantado no programa SEBRAE relacionamento.

9. Em linhas gerais pode descrever o modelo?
Sr. Paulo:
O modelo é baseado na integracdo das informagcdes de producdo, financeira,
marketing, contemplando a empresa como um organismo Vvivo e integrado onde uma

decisao e determinada atividade influencia todas as demais atividades da empresa.
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10.Em geral, o preparo académico e operacional do gestor é o suficiente ou
adequado para absorcao do processo de diagnostico e aplicacao das
medidas sugeridas?
Sr. Paulo:
Normalmente nao. Principalmente porque o SEBRAE orienta empresas cujos
gestores carecem de formacdo académica em gestdo ou porque tem formacgao

totalmente diversa aquela exigida na condug¢ao de pequenos negocios.

11.Apés o diagnodstico, existe acompanhamento do SEBRAE junto a
organizacao ou gestor, na efetiva aplicacao do modelo ou medidas
propostas?

Sr. Paulo:
O acompanhamento esta em fase de implantacdo dentro do programa SEBRAE

relacionamento.

5.4 CONSIDERACOES GERAIS SOBRE A ENTREVISTA

Existe em fase de implantagdo no SEBRAE/PR, um programa chamado
SEBRAE Relacionamento que busca analisar a empresa como um organismo
completo, visando diagnosticar a situacao dessa organizacdo de uma forma global.
Considerando ainda importante para fins de aplicacdo e sugestdo de modelo de
gestéo, ter-se uma visao geral da empresa.

Esse programa tem como seu foco principal a integracao das atividades como

caminho para a obtencao de vantagem estratégica e competitiva.
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Considera-se também de fundamental importancia a gestao do cliente interno,
pois ele esta diretamente inserido no contexto operacional de mudancga cultural e
sera responsavel pelas integragdes necessarias entre todas as atividades produtivas
ou auxiliares da organizagao.

O SEBRAE considera o planejamento como base do processo de gestao das
empresas de pequeno porte e identifica a necessidade de disponibilizacdo de um
modelo planejado de acordo com as caracteristicas da empresa.

A maioria dos consultores do SEBRAE/PR nao conhece, especificamente os
processos ou procedimentos de controladoria, mas sdo sempre capacitados e
qualificados para cada um dos projetos em que atuam observando-se a
especificidade de cada projeto. Elementos de controladoria sdo considerados nos
treinamentos dos Consultores, pois basicamente todos os projetos demandam em
diagndstico, o que implica a integracao de informagdes e consequentemente dentro
do contexto da controladoria.

O modelo atual de gestao disponibilizado pelo SEBRAE/PR aos empresarios
€ especificamente o programa SEBRAE Relacionamento, que se baseia na
integracdo das informagdes de produgéao, financas e marketing, buscando visualizar
a empresa de forma global onde inclusive o processo decisério de uma atividade
influencia as demais.

No plano de negécios disponibilizado pelo SEBRAE, ndo ha a consideragéo
de elementos de controladoria integrados com o planejamento estratégico.

Portanto, identifica-se aqui tanto quanto na entrevista de validacdo da
pesquisa respondida pelos gestores de Sprada & Rossetim Contadores Associados,
a demanda pela apresentagdo de um modelo de gestdo que seja de facil

entendimento e aplicagéo, principalmente pelo gestor de negdcios de pequeno porte.
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Além do que fica explicita a importdncia da entrevista como complemento das
pesquisas e sua contribuicdo para construgao do modelo.

Reitera-se entdo a oportunidade que os gestores contdbeis, sejam internos ou
escritérios contabeis, tém de disponibilizar como alternativa no seu rol de servicos,
um modelo de gestdo inserido em um plano de negdcios, com elementos que sao
principalmente de dominio dos contadores, como controladoria e planejamento

estratégico.
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6 MODELO INTEGRADO DE GESTAO

Discorre-se nesse capitulo especificamente sobre o Modelo Integrado de

Gestao — MIG construido.

6.1 MODELO INTEGRADO DE GESTAO DE NEGOCIOS DE PEQUENO
E MEDIO PORTE

O levantamento bibliografico significou subsidio teérico importante para a
construgdo do modelo em conjunto com as andlises do resultado das pesquisas
(Capitulo 4), e indicou explicitamente que ha demanda por um modelo de gestao nos
moldes do desenvolvido no presente trabalho.

Como fator de complemento e ratificacdo da pesquisa da organizacao
contabil, aplicou-se entrevista com a consultoria SEBRAE/PR, especificamente no
setor onde sao conduzidas as agdes de treinamento, consultoria e desenvolvimento
de ferramentas de gestdo para novos empreendedores e gestores de negbcios em
andamento.

A pesquisa aplicada aos gestores, a entrevista feita com a consultoria
SEBRAE/PR e a revisdo documental e tedrica em conjunto corresponderam ao
subsidio necessario para a construcao do modelo.

O plano de negécios elaborado pelo SEBRAE foi base inicial para
desenvolvimento e constru¢do do modelo de gestdo integrado, em virtude de ser
instrumento de facil acesso e assimilagéo pelos gestores de negécios de pequeno e

médio porte.
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Além disso, o SEBRAE é ponto convergente na busca de informacdes e base
para implantagcdo de novos negdcios ou consolidagdo de empreendimentos ja
existentes, para a maioria dos gestores e empreendedores de negdécios de pequeno
e médio porte. Isto significa considerar que os instrumentos, acbes e materiais
desenvolvidos e aplicados pelo SEBRAE baseiam-se nas necessidades dessas
organizacoes e na demanda mercadologica, sempre decorrente de diagnosticos
setoriais.

O sistema de informacao de controladoria, o planejamento estratégico e o
planejamento operacional sdo integrados ao plano de negocios SEBRAE, concluindo
o modelo como etapas complementares e seqlientes no modelo de gestéo.

Cada etapa do modelo foi desenvolvida de modo analitico e com vistas a
facilitar sua aplicabilidade, como necessidade de validagdo em cada fase, para fins
de ganho em tempo e eliminagédo de possivel retrabalho.

Para teste e validagcdo do modelo desenvolvido, disponibilizou-se 0 mesmo
em sua forma analitica, para especialistas da area contabil, atuantes em escritérios
contabeis e docentes na academia especificamente nas disciplinas de contabilidade
e controladoria, com conhecimento técnico e experiéncia, reconhecidos na area.
Conduziu-se a analise critica do modelo de forma individual e colegiada, culminando
com parecer técnico onde consta também a qualificacdo de cada analista
parecerista.

Portanto, o modelo integrado de gestdo do presente trabalho é desenvolvido a
partir das analises criticas dos resultados das pesquisas e entrevistas aplicadas e
moldado com vistas a atender a necessidade de organizagdo e planejamento das

atividades de gestdo das empresas de pequeno e médio porte.
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Identifica-se o plano de negdcios como instrumento facilitador na implantacao
e reorganizagcdo dos empreendimentos de pequeno e médio porte. Isto ocorre
principalmente em virtude de que o plano de negécio é conciso e de faclil
assimilagdo e visualizacdo pelos gestores e empreendedores de negécios de
pequeno e médio porte.

O desenvolvimento e aplicacdo passo a passo do plano de negdcio com o
acompanhamento da consultoria SEBRAE, implica, caso o gestor ou empreendedor
leve a termo o plano em todas as suas etapas, consisténcia, organizacdo e
competitividade do negécio.

Denomina-se o modelo integrado de gestdo construido de Modelo Integrado
de Gestao - MIG.

Ratifica-se que o SEBRAE é um dos 6rgaos mais procurado pelos gestores e
empreendedores para implementacdo de novos empreendimentos e reestruturagéo
de negocios, no que tange a empresas de pequeno e médio porte, com base nessa
premissa utilizamos como base o plano de negécios do SEBRAE, disponivel em

www.sebrae.com.br (Como elaborar um plano de negécio).

Quadro 30 — Modelo de Gestao

Modelo integrado de gestao

MODELO INTEGRADO DE GESTAO - MIG

ETAPA 1

Sumario Executivo

1.1 Resumo dos principais pontos do plano de negécio:

Em que consiste 0 negdcio;

Quais os principais produtos e/ou servigos serao oferecidos;
Qual o publico alvo (principais clientes);

Qual sera a localizagao da empresa e por que;

Qual o montante de capital sera investido;

Qual o lucro esperado;

Qual o tempo de retorno do capital investido.

O O O O O 0 O

1.2 Dados dos empreendedores, experiéncia profissional e atribuigbes:
o Informar os dados dos responsaveis pela gestdo do negécio;
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1.3

1.4

1.5

1.6

1.7

o
o

(¢]

o
o

(¢]

O
O

O

Identificar o perfil profissional e as competéncias dos gestores e/ou sdcios;
Breve relato das experiéncias anteriores de gestao.

Dados do empreendimento:
Qualificagdo do empreendimento e do empreendedor responsavel (nome; CNPJ e CPF).

Miss&o da empresa:
E a razdo da existéncia da empresa, identifica e d4 rumo aos negécios;
Para definigdo da missédo procura-se responder as seguintes questdes:
- Qual é o negécio?
- Quem é o consumidor?
- O que é valor para o consumidor?
- O que é importante para os funcionarios, socios, comunidade e fornecedores?

Setores de atividade:
Qual sera o setor de atuagao da empresa: Agropecudria, Industria, Comércio, Prestagao de
Servigos, por exemplo.

Forma juridica:
Constituicdo formal da empresa, ou seja, como a organizagao serd tratada pela Lei;
As formas juridicas mais comuns nas empresas de pequeno e médio porte: Sociedade
Limitada e Empresario (deve-se consultar um contabilista para verificagao da forma juridica
mais adequada para a empresa).

Enquadramento tributério:
Verificar qual a melhor forma de enquadramento no ambito Federal, Estadual e Municipal,
considerando-se os regimes Normal e SIMPLES.

1.8 Capital Social:

(¢]

O

Representa todos os recursos utilizados na montagem do negécio, colocados a disposigao
pelo empreendedor ou sécios;

Deve-se determinar, em caso de sociedade, o valor de investimento de cada sécio e seu
respectivo percentual.

1.9 Fonte de recursos:

o Se os recursos aplicados no negécio serdao proprios ou captados de terceiros, ou ainda
ambos;
o Como serao obtidos os recursos, se houver captacéo.
ETAPA 2
Analise de Mercado
2.1 Estudo dos clientes:
o ldentificagdo do cliente (pessoa fisica, pessoa juridica, etc.);
o Quais sao as caracteristicas gerais dos clientes;
o Pesquisa de localizagao do cliente;
o Aplicagao de pesquisa de comportamento do consumidor;
2.2  Estudo dos concorrentes:
o Andlise critica da concorréncia;
o Pratica de Benchmarking;
2.3 Estudo dos fornecedores:
o Verificagdo da qualidade, condi¢gées de pagamento, prego, prazo de entrega;
o Visita em feiras;
o Manter cadastro atualizado e com mais de uma alternativa para cada necessidade de
compra;
o Negociacao ganha-ganha.
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ETAPA3

Plano de Marketing

3.1 Descricao dos principais produtos e servigos:
o Descrigao detalhada dos principais itens que serao fabricados, vendidos ou os servigos que
serdo prestados.

3.2  Preco:
o Definigao de quanto o consumidor ir4d pagar, de acordo com a composi¢cdo dos custos
(operacionais e nao operacionais — fixos e variaveis) e da margem de retorno esperada;
o Estabelecer politica de pregos e descontos.

3.3  Estratégias promocionais:
o Elencar formas de promogao dos produtos e servigos;
o Determinagao das estratégias de divulgagao dos produtos e servicos.

3.4  Estrutura de comercializagao:
o Quais canais de distribui¢cdo seréo utilizados;
o Se aequipe de vendas sera interna ou externa;
o Ser-se-ao utilizados representantes comerciais;

3.5 Localizagdo do negocio:

Buscar a melhor localizagao para o negécio demanda em pesquisa de mercado;
Analise do contrato, condi¢des de pagamento e prazos (se for alugado);
Verificagao das condi¢des de seguranga;

Proximidade dos Fornecedores (influéncia no custo);

Proximidade dos concorrentes;

Verificar o fluxo de pessoas na regiao.

O O O O O O

ETAPA 4

Plano Operacional

4.1 Layout ou arranjo fisico:
o Distribuigdo adequada dos setores da empresa;
o Um arranjo fisico adequado proporciona: aumento da produtividade; diminuigcdo do
desperdicio e do retrabalho;
o Melhor localizagao dos produtos;
o Melhor comunicagao entre os setores e pessoas.

4.2 Capacidade produtiva / comercial / servigos:
o Elaborar projegéao realista de vendas, produgao ou servigos;
o Levar em consideragdo: o tipo de produto ou servigo; as instalagdes; o maquinario
necessario; disponibilidade financeira; fornecimento de matéria-prima e tamanho do
mercado.

4.3  Processos operacionais:

E o registro de como vai operar a empresa;

Descricdo de como serdo feitas as diversas atividades, etapa por etapa;

Identificagdo do que precisa ser feito, quem fara e quais os materiais e equipamentos
necessarios.

O O O

4.4 Necessidade de pessoal:

Projecao do pessoal necessario para o funcionamento do negécio;
Delimitagdo das qualificagdes necessarias para consecugao das tarefas;
Ver disponibilidade de méo-de-obra qualificada;

Identificar necessidade de treinamento da mao-de-obra;

Nao esquecer de considerar a legislagao trabalhista vigente.

O O O O O
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ETAPAS

Plano Financeiro

5.1 Estimativa de investimentos fixos:
o Estimar o valor todos os bens que deverdo ser comprados para funcionamento do negécio,
mediante pesquisa;

5.2 Capital de giro:
o O capital de giro é o montante em dinheiro necessario para o funcionamento normal da
empresa;
o Estimar o capital de giro para o comego das operagdes.

5.3 Investimentos pré-operacionais:
o Gastos realizados antes do inicio das atividades da empresa.

5.4 Resumo do Investimento Total:
o A soma da estimativa dos investimentos, capital de giro e estimativa de investimentos pré-
operacionais, sera o total a ser investido inicialmente no negocio.

5.5 Estimativa do faturamento mensal da empresa:
o Estimar o faturamento considerando inicialmente o prego praticado pelos concorrentes
diretos ou prego de mercado;
o As previsdes de vendas devem ser feitas com base na avaliagao do potencial de mercado e
na capacidade produtiva;

5.6 Estimativa do custo unitario da matéria-prima, materiais diretos e terceirizagbes (no caso de
indastria):
o Calculo do custo com materiais (matéria-prima e embalagem) para cada unidade fabricada.

5.7 Estimativa dos custos de comercializacao:
o Registro dos gastos com impostos e comissdes pagas sobre vendas;
o Calcula-se aplicando o percentual dos impostos e das comissdes sobre o total de vendas
previstas.

5.8 Apuragao os custos dos materiais diretos e/ou mercadorias vendidas:
o Multiplicar a quantidade estimada de vendas pelo seu custo de fabricagao ou aquisigao.

5.9 Estimativa dos custos com méao-de-obra:
o Definir quantas pessoas serdo contratadas para realizar as atividades do negécio;
o Elaborar pesquisa salarial e adequé-la a realidade da empresa;
o Na&o esquecer dos encargos sociais e salarios indiretos (beneficios);

5.10 Estimativa do custo com depreciagao:
o Depreciagdo significa a perda com o desgaste ou obsolescéncia dos bens utilizados na
producao ou imobilizado;
o Elencar as maquinas, equipamentos, veiculos e demais bens imobilizados, de acordo com
sua vida Util e taxa correspondente de depreciagao;
o Lembrar que pode ter maquinas e equipamentos sendo utilizados em mais de um turno, o
que pode significar depreciagao acelerada.

5.11 Estimativa dos custos fixos operacionais mensais:
o Estimativa dos custos que nao se alteram em fungédo do volume de produgdo que em sua
maioria podem ser objeto de contratos firmados ou estimados com base em gastos
histéricos anteriores. Sao os custos que ocorrerao mesmo que nao haja produgao.

5.12 Demonstrativo de resultados:
o Projegao de resultados com base nas receitas, custos e despesas estimadas;
o Possibilita projecao do resultado apontando a potencialidade de lucro ou prejuizo.
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5.13 Indicadores de viabilidade:

o Ponto de equilibrio: E quanto a empresa precisa faturar para pagar todos os seus gastos em
determinado periodo.

o Lucratividade: E o indice que mede o lucro liquido em relagdo as vendas e relaciona-se
diretamente com a competitividade da empresa.

o Rentabilidade: Indica a atratividade do negécio, pois mede o retorno do capital investido
pelos sdcios.

o Prazo de retorno do investimento: Indica também a atratividade e expde o tempo necessario
para que o investidor recupere seu investimento.

ETAPA 6

Construcao de Cenarios

6.1  Projecédo e simulagao de cenarios:
o Com base em estimativas e tendéncias de mercado simular valores e situagoes nos diversos
cenarios (pessimista e otimista);
o Elencar sempre alternativas com base nos resultados da projecao e simulagao;
Definir agcdes preventivas e corretivas que possam ser operacionalizadas rapidamente;
o Tentar potencializar as situagoes favoraveis.

e}

ETAPA7

Avaliacao Estratégica

7.1 Analise da Matriz F.O.F.A. (Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas):
o Andlise dos aspectos favoraveis e desfavoraveis do negocio, dos proprietarios e do
mercado;
o Facga uso das forgas; explore as oportunidades; elimine as fraquezas e evite as ameagas.

ETAPA 8

Avaliacao do Plano de Negodcio (Diagnostico)

8.1 O Plano de Negdcio desenvolvido devera ser base para o planejamento da organizagao, sendo
constantemente consultado, acompanhado, corrigido, ajustado e alterado. O Plano de Negocio deve
servir para auxiliar na tomada de decisao mais adequada, além de servir de diagnéstico atualizado
da empresa:

Aplicacdo de questionarios periédicos aos gestores e colaboradores;
Entrevista com gestores;

Pesquisa e andlise de variaveis ambientais internas e externas;
Descricao e proposta de ajuste de atividades operacionais;

Analise e avaliagdo do Fluxo Informacional;

Andlise e avaliagao do Fluxo operacional;

Andlise Critica do Diagnéstico;

Propostas de ajustes.

O O O O O O O O

ETAPA9

Sistema de Informacao de Controladoria

9.1 Definicao do Sistema de Informagao Integrado com base em Controladoria sendo estabelecido o
fluxo de informagOes onde se 1é com clareza absoluta o impacto, reflexo e integragao informacional
das diversas atividades:

o Definigao e delimitagao do sistema de informagao gerencial com base no diagnéstico;
o Definicao e determinacédo do fluxo integrado de informagdes adequado a organizagdo com
base no diagnéstico;
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o

o

Delimitag@o de responsabilidades e atribuigdes no processo informacional;

Definigao dos tipos de relatérios gerenciais necessarios a tomada de decisao;

Tratamento das informagdes (andlise critica; cobranga; agbes a serem tomadas no
recebimento e disseminagao; analise custo versus beneficio);

Apresentagao da informagao para tomada de decisao;

Definigao do processo de tomada de decisao e suas variaveis;

Andlise Critica periddica do Sistema de Informagao com propostas de ajustes.

ETAPA 10

Planejamento Estratégico

10.1 O Planejamento Estratégico deve ser estabelecido com base no plano de negdcio e considerar
a importancia deste para a gestao dos negécios:

(¢]

o

O O O O O

Diagnéstico geral da organizacéo, das atividades, processos, fluxos informacionais e
operacionais;

Analise critica do diagnéstico;

Reformulacéo das estratégias da organizagdo com vistas a atingir seus objetivos de curto,
médio ou longo prazo;

Definicao de diretrizes, politicas, estratégias, através de analise critica de variaveis
ambientais (internas e externas);

Delimitagdo de responsabilidades e atribuigbes;

Definicdo da estrutura adequada as operagdes da organizagao;

Implantacdo de Planejamento Estratégico por Setor; por Departamento;

Implantacdo de Planejamento Estratégico global e integrado;

Analise critica periddica avaliativa do planejamento estratégico.

ETAPA 11

Planejamento Operacional

11.1 DefinicAo de como serd operacionalizado o planejamento estratégico e o Sistema de
Informagao da Controladoria no Plano de Negécio:

o Definigdo da operacionalizagao dos planos, politicas, objetivos e procedimentos
operacionais, com observancia no contetdo do Planejamento Estratégico;

o Definigao dos Fatores Criticos de Sucesso;

o Definigdo de fluxo e cronograma de implantacdo das agbes operacionais do Plano
Estratégico;

o Definigdo das responsabilidades pela execugdo, operacdo e consecugdo do
planejamento e integragéo das informagées;

o Implantacdo de Plano Orgamentario setorial; por departamento e global;

o Andlise critica avaliativa periédica do processo de planejamento e execugado do plano
operacional.

Fonte: Autor




6.2 DESENHO SEQUENCIAL DO MODELO

MODELO INTEGRADO DE GESTAO - MIG

ETAPA S5

PLANO FINANCEIRO

p——

L}
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ETAPA 6

ETAPA 4

PLANO OPERACIONAL

4

ETAPA 3

PLANO DE MARKETING

L}

ETAPA 2

ANALISE DE MERCADO

2

ETAPA 1

SUMARIO EXECUTIVO

Fonte: Autor

CONSTRUCAO DE CENARIOS
MODELO *
ETAPA 7
INTEGRADO AVALIACAO ESTRATEGICA
DE ETAPA 8
DIAGNOSTICO
GESTAO *
ETAPA 9
MIG
SIC-Sist. Inf. Controladoria
ETAPA 10
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
ETAPA 11
PLANEJAMENTO OPERACIONAL




114

6.3 CONSIDERAGOES GERAIS SOBRE O CAPIiTULO

Confirma-se a importancia e necessidade das pesquisas aplicadas (Capitulo
4), junto com a pesquisa documental, como subsidio para a constru¢gdo do modelo
integrado de gestéo.

Reitera-se aqui que a escolha do modelo de plano de negécio do SEBRAE
como elemento base e chave para construcdo do modelo, da-se em virtude de que o
mesmo além de ser de facil assimilacdo é disponibilizado por um 6rgdao com
credibilidade no meio empresarial e que significa fonte de informagéo e consultoria a
maioria dos gestores de empreendimentos em andamento e de novos negocios.

Foi estruturado 0 MODELO INTEGRADO DE GESTAO - MIG, que é o modelo
de gestao proposto e construido, em cada uma das fases, como vistas a facilitar a
operacionaliza¢do das atividades inerentes a cada etapa e a gestdo consolidada dos
negocios.

O detalhamento e a confirmacdo da agcdo em cada uma, das etapas indica
maior seguranga na consolida¢do do processo de gestdo dessas empresas, pois em
principio ha necessidade de integracao e analise critica de cada fase e possibilidade
de correcao de rumo bem como ajustes rapidos.

Sao utilizados instrumentos (formularios) pré-definidos em formato simples e
de facil assimilacao para implantacdo do instrumento, que ordenados em seqiéncia
l6gica, englobam todas as etapas passo a passo e remetem a interpretacdo com
precisdo das informacgbes necessérias para aplicagdo do modelo na gestdo dos
negocios, bem como controle do processo.

Para implantacdo do modelo é fundamental o preenchimento e
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acompanhamento do formulario 1 (Check List de Implantagdo), onde ha o controle
de cada uma das etapas e responsabilidades, bem como situagdo atualizada da
agao proposta.

Ha ainda, outro fator importante a ser considerado no processo de
implantacao e posterior manutencao do modelo que é a necessidade de preparo dos
gestores, além de que devera haver ambiente interno na empresa, propicio para
inclusdo desse formato de gestao.

Isso implica observacdao de alguns fatores e algumas condicoes que
favoregcam a aplicagdo do modelo: estrutura organizacional da empresa; estilo de
gestéo; preparo técnico do gestor e seu corpo gerencial; comprometimento de todos
com os objetivos da empresa; flexibilidade e reagédo rapida as mudangas; gestor
contabil que contribua além dos relatérios e operagdes de praxe; disponibilidade de
capital de giro; controle financeiro adequado, conhecimento do mercado e do ramo
de atuacao; gestdo motivacional, entre outros aspectos.

Sugere-se ainda que o gestor, caso ndo domine o processo de implantagéo e
as ferramentas que serdo implementadas, procure suporte técnico preferencialmente
junto ao seu gestor contabil que pode e deve contribuir com a gestao e estrutura
gerencial da empresa, pois domina as ferramentas do modelo e conhece a
organizacao em todas as suas operacoes, estando, portanto apto e habilitado para

contribuir nos procedimentos de adequacao ao modelo.



6.4 CONSTRUGAO DO MODELO

NEGOCIOS DE PEQUENO E MEDIO PORTE

FORMULARIOS)
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INTEGRADO DE GESTAO DE

Formulario 1 — CHECK LIST DE IMPLANTAGCAO

(MODELOS DE

CHECK LIST DE IMPLANTAGAO — CONTROLE DE COLETA DE INFORMAGOES

PLANO DE NEGOCIO E GESTAO

ETAPA 1 — SUMARIO EXECUTIVO

FASE / ATIVIDADE

RESPONSAVEL

STATUS

1.1

Resumo dos principais pontos do plano de negécio

1.2 Dados dos empreendedores, experiéncia profissional e

atribuicbes

1.3

Dados do empreendimento

Missdo da empresa

Setores de atividade

Forma juridica

Enquadramento tributario

Capital Social

— | — | — ] — ] —
©o|o|N|o o~

Fonte de recursos

ETAPA 2 — ANALISE DE MERCADO

FASE / ATIVIDADE

RESPONSAVEL

STATUS

2.1

Estudo dos clientes

2.2

Estudo dos concorrentes

2.3

Estudo dos fornecedores

ETAPA 3 — PLANO DE MARKETING

FASE / ATIVIDADE

RESPONSAVEL

STATUS

3.1

Descricdo dos principais produtos e servicos

3.2

Preco

3.3

Estratégias promocionais

3.4

Estrutura de comercializacao

3.5

Localizagdo do negécio

ETAPA 4 - PLANO OPERACIONAL

FASE / ATIVIDADE

RESPONSAVEL

STATUS

4.1

Layout ou arranjo fisico

4.2

Capacidade Produtiva / Comercial / Servigos

4.3

Processos Operacionais

4.4

Necessidade de Pessoal
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ETAPA 5 — PLANO FINANCEIRO

FASE / ATIVIDADE

RESPONSAVEL

STATUS

5.1 Estimativa de investimentos fixos

5.2 Capital de giro

5.3 Investimentos pré-operacionais

5.4 Resumo do investimento total

5.5 Estimativa do faturamento mensal da empresa

5.6 Estimativa do custo unitario da matéria-prima /
materiais

5.7 Estimativa dos custos de comercializacao

5.8 Apuracdo dos custos dos materiais diretos e/ou
mercadorias

5.9 Estimativa dos custos com méo-de-obra

5.10 Estimativa de custo com depreciacédo

5.11 Estimativa dos custos fixos operacionais mensais

5.12 Demonstrativo de resultados

5.13 Indicadores de viabilidade

ETAPA 6 - CONSTRUCAO DE CENARIOS

FASE / ATIVIDADE

RESPONSAVEL

STATUS

6.1 Projecao e simulagdo de cenérios

ETAPA 7 - AVALIACAO ESTRATEGICA

FASE / ATIVIDADE

RESPONSAVEL

STATUS

7.1 Analise da matriz F. O. F. A. (Forcas, Oportunidades,
Fraquezas e Ameacas)

ETAPA 8 — AVALIACAO DO PLANO DE NEGOCIO (DIAGNOSTICO)

FASE / ATIVIDADE

RESPONSAVEL

STATUS

8.1 Diagnéstico atualizado da empresa

ETAPA 9 — SISTEMA DE INFORMACAO DE CONTROLADORIA

FASE / ATIVIDADE

RESPONSAVEL

STATUS

9.1 Definicao do sistema de informacao integrado

ETAPA 10 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

FASE / ATIVIDADE

RESPONSAVEL

STATUS

10.1 Planejamento estratégico

ETAPA 11— PLANEJAMENTO OPERACIONAL

FASE / ATIVIDADE

RESPONSAVEL

STATUS

11.1 Planejamento operacional
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ANALISE CRITICA — CONSIDERACOES GERAIS

Fonte: Autor

Formulério 2 - COLETA ANALITICA DE DADOS

COLETA ANALITICA DE DADOS

ETAPA:

ATIVIDADE:

PRAZO:

Descricao analitica da acao Responsavel

Data Inicio | Data Final

Status

Fonte: Autor

FORMULARIOS PARA DESENVOLVIMENTO DO SUMARIO EXECUTIVO

Formulario 3 — RESUMO DOS PRINCIPAIS PONTOS DO NEGOCIO

1.1 RESUMO DOS PRINCIPAIS PONTOS DO NEGOCIO

Indicadores de viabilidade

Valor

Lucratividade

Rentabilidade

Prazo de retorno do investimento

Ponto de equilibrio

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.
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Formulario 4 — DADOS DOS EMPREENDEDORES

1.2 DADOS DOS EMPREENDEDORES; EXPERIENCIA PROFISSIONAL E ATRIBUICOES

Nome

Enderecgo

Cidade Estado
Telefone residencial Telefone celular

Perfil Académico e Profissional (breve curriculo)

Atribuic6es e responsabilidades do socio (atividades a serem desempenhadas na sociedade)

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulario 5 — DADOS BASICOS DO EMPREENDIMENTO

1.3 DADOS DO EMPREENDIMENTO

Nome da empresa

CNPJ / CPF

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulario 6 — MISSAO DA EMPRESA

1.4 MISSAO DA EMPRESA; VISAO DE FUTURO E VALORES (O que a empresa visa focalizar;
perspectivas futuras e valores a serem trabalhados e aplicados)

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.




Formulario 7 — SETORES / SEGMENTOS DE ATIVIDADE
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1.5 SETORES DE ATIVIDADE (Segmento (s) de atua¢ao da empresa)

Agronegdcios IndUstria Comércio
Servigos IndUstria e Comércio Industria e Servigos
Comeércio e Servigos Industria, Comércio e Servigos Qutros™

* Especificar segmentos nao relacionados acima:

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulario 8 — FORMA JURIDICA

1.6 FORMA JURIDICA

Empresario | | Sociedade Limitada | | Outra*

* Especificar outra forma juridica:

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulario 9 — ENQUADRAMENTO TRIBUTARIO

1.7 ENQUADRAMENTO TRIBUTARIO

1.7.1 - FEDERAL 1.7.2 - ESTADUAL 1.7.3 - MUNICIPAL
Regime SIMPLES ICMS - Simplificado ISS — Imposto sobre servigo
Regime NORMAL ICMS - Normal

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulario 10 — COMPOSIGAO CAPITAL SOCIAL

1.8 CAPITAL SOCIAL

Nome do Sécio Valor (R$) % Participacao

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.
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Formulario 11 — FONTES DE RECURSOS

1.9 FONTE DE RECURSOS (Descri¢dao da origem dos recursos necessarios para abertura da
empresa)

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

FORMULARIOS PARA DESENVOLVIMENTO DA ANALISE DE MERCADO

Formulario 12 — ESTUDO DOS CLIENTES

2.1 ESTUDO DOS CLIENTES

Publico alvo (perfil dos clientes)

Comportamento dos clientes (Razées que os levam a comprar e/ou consumir)

Area de abrangéncia (onde estao os clientes? / mercado a ser trabalhado)

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulario 13 — ESTUDO DOS CONCORRENTES

2.2 ESTUDO DOS CONCORRENTES

NOME DO CONCORRENTE:

ITEM ANALISADO CONCORRENTE NOSSA EMPRESA

Qualidade

Preco

Condicoes de pagamento

Localizacao

Atendimento

Servicos aos Clientes

Garantias oferecidas

Anadlise critica:

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.
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Formulario 14 — ESTUDO DOS FORNECEDORES

2.3 ESTUDO DOS FORNECEDORES

Fornecedor 01 Fornecedor 02 Fornecedor 03

Nome do fornecedor

Especificagdo dos itens para
aquisicéo

Preco

Condigdes de pagamento

Prazo de entrega

Localizacéo

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

FORMULARIOS PARA DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE MARKETING

Formuléario 15 — PRINCIPAIS PRODUTOS E SERVICOS

3.1 DESCRICAO DOS PRINCIPAIS PRODUTOS E SERVICOS (de fabricacdo; para revenda e
servicos a serem prestados)

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulario 16 — PRECO

3.2 PRECO

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulario 17 — ESTRATEGIAS PROMOCIONAIS

3.2 ESTRATEGIAS PROMOCIONAIS (Descrever estratégias de promocao e divulgacéo)

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.
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Formulario 18 — ESTRUTURA DE COMERCIALIZAGAO

3.3 ESTRUTURA DE COMERCIALIZACAO (Politicas de comercializagio e distribuicdo)

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulario 19 — LOCALIZACAO DO NEGOCIO

3.4 LOCALIZACAO DO NEGOCIO

Endereco:
Bairro: Cidade: UF:
Telefones: Fax:

Justificativa para escolha da localizagao

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

FORMULARIOS PARA DESENVOLVIMENTO DO PLANO OPERACIONAL

Formulario 20 — LAYOUT

4.1 LAYOUT (Arranjo fisico)

Desenho da disposicéo fisica das areas (pessoas, maquinas, méveis, equipamentos):

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.




Formulario 21 — CAPACIDADE PRODUTIVA
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4.2 CAPACIDADE PRODUTIVA / COMERCIAL / SERVICOS (Capacidade maxima de producéao;
volume de producio inicial)

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulario 22 — PROCESSOS OPERACIONAIS

4.3 PROCESSOS OPERACIONAIS (Descricao de como serao executadas as principais

atividades do negocio)

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulario 23 — NECESSIDADE DE PESSOAL

4.4 NECESSIDADE DE PESSOAL

Cargo / Fungao

Qualificagdes necessarias

Competéncias necessarias

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

FORMULARIOS PARA DESENVOLVIMENTO DO PLANO FINANCEIRO

Formulario 24 — ESTIMATIVA DOS INVESTIMENTOS FIXOS

5.1 ESTIMATIVA DOS INVESTIMENTOS FIXOS (Imobilizado)

Maquinas e | Moveis e utensilios Veiculos

equipamentos

Descricao

Quantidade

Preco unitario

Total

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.
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5.2 CAPITAL DE GIRO

5.2.1 Estimativa de estoque inicial

Descricéao Quantidade X | Valor unitario =

Total

Total

5.2.2 Caixa minimo

Passo 1 — Contas a receber — Calculo do prazo médio de vendas

Prazo Médio de vendas % X | Numero de dias = | Média ponderada em dias

A vista

A prazo

Prazo médio total

Passo 2 — Fornecedores — Calculo do prazo médio de compras

Prazo Médio de compras | % X | Numero de dias = | Média ponderada em dias

A vista

A prazo

Prazo médio total

Passo 3 — Estoques — Calculo da necessidade média de estoques

Necessidade média de estoques | Numero de dias

Passo 4 — Calculo da necessidade liquida de capital de giro em dias

Recursos da empresa fora de seu caixa

Numero de dias

1. Contas a receber - prazo médio de vendas

2. Estoques — necessidade média de estoques

Subtotal 1 (1+2)

Recursos de terceiros no caixa da empresa

3. Fornecedores — prazo médio de compras

Numero de dias

Subtotal 2

Necessidade liquida de capital de giro em dias (subtotal 1 + subtotal 2)
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Caixa Minimo

Custo fixo mensal

R$

Custo variavel mensal

R$

Custo total da empresa

Custo total diario (Custo total / 30 dias)

R$

Necessidade Liquida de Capital de Giro em dias

Dias

Caixa Minimo (Custo total diario X Necessidade Liquida de Capital de Giro
em dias)

R$

Resumo geral do Capital de Giro

Descricao

R$

A - Estoque Inicial

B - Caixa Minimo

TOTAL DO CAPITAL DE GIRO (A+B)

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulario 26 — INVESTIMENTOS PRE-OPERACIONAIS

5.3 INVESTIMENTOS PRE-OPERACIONAIS

Investimentos R$

Despesas de legalizacdo

Obras civis e/ou reformas

Divulgacéo

Cursos e Treinamentos

Outras despesas

TOTAL

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulario 27 — RESUMO DO INVESTIMENTO TOTAL

5.4 INVESTIMENTO TOTAL

R$

Descricédo dos investimentos

(%)

Investimentos fixos
(formulario 5.1)

Capital de giro (formulario
5.2)

Investimentos pré-
operacionais (formulario 5.3)

TOTAL

100,00

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.
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5.5 ESTIMATIVA DO FATURAMENTO MENSAL DA EMPRESA

Quantidade
de vendas)

Produto / Servico

(estimativa | X

unitario (R$)

Preco de venda

Faturamento
total (R$)

X X[ > XX

TOTAL

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulario 29 — ESTIMATIVA DOS CUSTOS DE PRODUGAO

5.6 ESTIMATIVA DOS CUSTOS DE
TERCEIRIZACOES

MATERIA-PRIMA;

MATERIAIS DIRETOS E

PRODUTO

Materiais / insumos usados | Quantidade

X | Custo Unitario (R$) | =

Total (R$)

TOTAL

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulario 30 — ESTIMATIVA DOS CUSTOS DE COMERCIALIZACAO

5.7 ESTIMATIVA DOS CUSTOS DE COMERCIALIZAGAO

1. IMPOSTOS E CONTRIBUICOES

¢ Impostos Federais

Descricao %

Faturamento
(formulario 5.5)

Estimado | =

Custo Total

(R$)

SIMPLES %

IRPJ %

PIS %

COFINS %

IPI %

XXX XXX X

CSLL (Contribuicao
sobre o Lucro Liquido)

Social | %
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¢ Impostos Estaduais

ICMS - Imposto sobre | % | X =
circulagdo de mercadorias e
Servigos

¢ Impostos Municipais

ISS — Imposto sobre Servios | % | X | | = |

Subtotal 1

2. GASTOS COM VENDAS

Descricao % | X | Faturamento Estimado | = | Custo Total
(formulario 5.5) (R$)

Comissbes % | X =

Propaganda % | X =

Subtotal 2

TOTAL (Subtotal 1 + 2) =

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulério 31 — APURACAO DO CUSTO MATERIAIS DIRETOS E MERCADORIAS

VENDIDAS

5.8 APURACAO DO CUSTO DOS MATERIAIS DIRETOS E/OU MERCADORIAS VENDIDAS

Estimativa de vendas (em | X | Custo unitario de|=|CMD /
Produto / Servico | unidades) materiais / aquisicao (R$) CMV
(R$)
X =
X =
X =
X =

TOTAL

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulario 32 — ESTIMATIVA DE CUSTOS COM MAO-DE-OBRA

5.9 ESTIMATIVA DE CUSTOS COM MAO-DE-OBRA

Funcdo | Numero de | X | Salario Subtotal | X | (%) de Encargos | + | Total
empregados Mensal (R$) encargos sociais (R$)
(R$) sociais (R$)

Alw(pof—
X| X[ X[ XX
|

wfnfu o
+ [+ |+ |+ [+

TOTAL

X
X
X
X
X
7

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.
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510 ESTIMATIVA DE CUSTO COM DEPRECIAGAO

Ativos Fixos Valor do bem Vida util em anos | Depreciacao
anual (R$)

Depreciacao
mensal (R$)

5.1 A — Maquinas e
Equipamentos

5.1 B — Moveis e
Maquinas

5.1 C - Veiculos

TOTAL

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formulario 34 — ESTIMATIVA DE CUSTOS FIXOS OPERACIONAIS MENSAIS

5.11  ESTIMATIVA DE CUSTOS FIXOS OPERACIONAIS MENSAIS

Descricao Custo Total Mensal (em R$)

Aluguel

IPTU

“Agua

Energia Elétrica

Telefone

Honorarios Contabeis

Material de Escritério

Servicos de Terceiros

Qutras Despesas

TOTAL

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

Formuléario 35 — DEMONSTRATIVO DE RESULTADOS

5.12 DEMONSTRATIVO DE RESULTADOS

Descricao

(R$)

%

1.Receita total com vendas

2. Custos variaveis totais

(-) Custos com materiais diretos (CMD) e/ou Custos das mercadorias
vendidas (CMV)

(-) Impostos sobre vendas

(-) Gastos com vendas

Subtotal dos Custos variaveis totais

3. Margem de contribuicao (1-2)

4. (-) Custos fixos totais

5. Resultado Operacional (Lucro/Prejuizo) (3-4)

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.
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Formulario 36 — INDICADORES DE VIABILIDADE

5.13 INDICADORES DE VIABILIDADE

PONTO DE EQUILIBRIO

LUCRATIVIDADE

RENTABILIDADE

PRAZO DE RETORNO DO INVESTIMENTO

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

FORMULARIOS PARA DESENVOLVIMENTO DA CONSTRUGAO DE CENARIOS
Formulario 37 — CONSTRUCAO DE CENARIOS

6.1 CONSTRUGCAO DE CENARIOS

Formulario Descricao Cenario provavel Cenario Cenario
pessimista otimista

Valor (R$) % | Valor (R$) | % | Valor (R$) | %

5.5 1. Receita total com
vendas

2. Custos variaveis totais

5.8 (-) Custos com materiais
diretos ou CMV

5.7 (-) Impostos sobre
vendas

5.7 (-) Gastos com vendas

Subtotal 2

3. Margem de
contribuicao (1 — subtotal
2)

5.11 4. (-) Custos fixos totais

5. Lucro / Prejuizo
Operacional (3-4)

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.
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FORMULARIO PARA DESENVOLVIMENTO DA AVALIAGAO ESTRATEGICA

Formulario 38 — AVALIAGAO ESTRATEGICA

7.1 ANALISE DA MATRIZ F. O. F. A. (Forcas, Oportunidades, Fraquezas, Ameacas)

Fatores Internos (Controlaveis) Fatores Externos (Incontrolaveis)
FORCAS OPORTUNIDADES

Pontos Fortes
FRAQUEZAS AMEACAS

Pontos Fracos

Fonte: Adaptado de Claudio Afranio Rosa — SEBRAE, 2007.

FORMULARIO PARA DESENVOLVIMENTO DA AVALIACAO DO PLANO DE
NEGOCIO

Formulario 39 — AVALIAGAO DO PLANO DE NEGOCIO

8.1 AVALIACAO DO PLANO DE NEGOCIO (Diagnéstico Atualizado)

QUESTIONARIO DE AVALIAGAO

1. Esta sendo efetuada a anadlise critica de cada fase e/ou etapa do plano de negdcio e gestao?

2. Estdo sendo observados para a tomada de decisdo os relatérios gerenciais e o resultado das
analises criticas?

3. As informagbes necessarias estao disponibilizadas para acesso aos gestores em tempo habil e de
forma clara e concisa para a tomada de decisédo?

4. Sao validadas todas as etapas de integragao das diversas atividades da organizagao?

5. Sao feitas analises criticas do processo de integracao operacional periodicamente?

6. Os gestores e/ou a alta diregdo acompanham, cobram, analisam e observam os relatorios
gerenciais na gestao dos negdécios?
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7. Sao feitas andlises de resultado através de relatérios gerenciais com base no processo de
controladoria e nos relatérios contabeis e em conjunto com o contador?

8. Ha revisdo ou acompanhamento do planejamento estratégico e operacional constantemente? Os
gestores de area sao cobrados pelos resultados prospectados?

9. Ha cobranga pelos gestores do neg6cio no que tange a gestdo de cada departamento ou setor
quanto ao acompanhamento dos resultados e andlises gerenciais?

10. O fluxo de informagdes estd adequado para contribuir com o processo de tomada de decisao? O
processo operacional estd acompanhando o fluxo de informagdes?

11. Os relatérios estdo sendo entregues conforme o cronograma estipulado? As informagdes
contidas nos relatérios proporcionam a leitura adequada da situagdo e/ou eventuais problemas com
clareza?

12. Sao discutidos e propostos ajustes para maximizar o uso dos recursos disponiveis (humanos e
materiais)? Sao implantadas as medidas consensuais ou ndo ha aplicagao do ajuste?

13. A andlise da concorréncia, benchmarking e andlise de comportamento do consumidor estao
atualizadas?

14. Ap6s o diagndstico e proposta dos ajustes, hd o estabelecimento de cronograma para
implementacao desses?

15. Os ajustes sofrem alguma classificagdo quanto a sua urgéncia e/ou importancia?

Fonte: O autor

FORMULARIO PARA DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE INFORMAGAO DE
CONTROLADORIA

Formulario 40 — SISTEMA DE INFORMACAO DE CONTROLADORIA

9.1 SISTEMA DE INFORMAGAO DE CONTROLADORIA

1. ANALISE CRITICA DO DIAGNOSTICO DA SITUAGAO ATUAL

1.1 ATIVIDADES PRELIMINARES DO SISTEMA DE INFORMAGCAO (definicio de
usuarios/reunioes/atividades iniciais)

1.2 PLANEJAMENTO DO SISTEMA DE INFORMAGCAO (definicao de diretrizes; alocacdo de
recursos; elaboracéo dos cronogramas iniciais)
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1.3 LEVANTAMENTO DE DADOS (descricdo do sistema; areas envolvidas; caracteristicas e
modelos de entradas e saidas; caracteristicas dos arquivos de informacées; contetudo;
representacao grafica do sistema; integracao entre as areas envolvidas)

1.4 DEFINICAO DO PROBLEMA (definicdo da situacdo desejada e dos objetivos)

1.5 AVALIACAO COMPARATIVA DA SITUAGCAO ATUAL (confronto entre a situagio atual e a
situacao desejada)

1.6 ANALISE DAS EXIGENCIAS DE DESEMPENHO E DAS RESTRICOES AO SISTEMA
(agilidade nas respostas das ferramentas tecnoldgicas; prazos e periodos para coleta e
fornecimento de dados; meios de coleta/captacdo de dados; tratamento das informacées;
avaliacéo das restricoes; definicdo dos canais de comunicacéo entre as areas envolvidas)

2. DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE INFORMAGAO

2.1 DEFINIGAO DO PROJETO LOGICO DO SISTEMA DE INFORMAGAO (definicio da
tecnologia a ser utilizada na montagem das bases de dados)

2.2 ELABORACAO DOS DIAGRAMAS DE FLUXOS DE DADOS

2.3 ELABORAGCAO DO DIAGRAMA DE ESTRUTURA DE DADOS (definicdo das otimizacées
necessarias para obtencao das informacoes)

2.4 ELABORACAO DO FLUXOGRAMA DO SISTEMA (encadeamento légico e geracdo grafica
do fluxo de informagdes)

2.5 DEFINICAO DO SISTEMA (definicio do conjunto de coédigos de instrucdo para
processamento do sistema — descricao geral do programa; descricao detalhada do
procedimento de operacao; descricdo detalhada dos arquivos e dos acessos a serem
realizados; descricao das telas e dos relatérios necessarios; definicao das responsabilidades
de alimentacao, confeccao e analise dos relatérios)
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2.6 CODIFICACAO E TESTE DO SISTEMA (definicido e validacdo do produto desejado;
treinamento dos usuarios do sistema)

2.7 ELABORACAO DA DOCUMENTAGCAO DO SISTEMA (registro das fases do
desenvolvimento e implantagdo do sistema; dos procedimentos externos ao sistema; areas
envolvidas; modelos de documentos de entrada e saida dos dados)

2.8 TRATAMENTO DAS INFORMACOES E ELABORACAO DOS RELATORIOS

2.9 DEFINICAO DO CRONOGRAMA DE ENTREGA E ANALISE DOS RELATORIOS GERENCIAIS
DO SISTEMA

2.10 ANALISE CRITICA PERIODICA DO SISTEMA DE INFORMAGAO (acompanhamento do
grau de operacionalidade e da satisfacdo dos usuarios; atividades de manutengcado do
sistema)

Fonte: Adaptado de Oliveira; Perez Junior e Santos Silva, 2007.

FORMULARIO PARA DESENVOLVIMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Formulario 41 — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

10.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

TIPO DO PLANEJAMENTO

Global / Consolidado (toda a empresa)

Setorial (especificar setor)

Departamental (especificar o departamento)

RESPONSAVEIS

Areas envolvidas Profissionais envolvidos Cargo / funcao
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DATAS

Elaboracéo Revisao

FASES DE ELABORACAO

1. DIAGNOSTICO ATUAL (elaborar em conjunto analise critica do diagndstico)

2. VISAO DE FUTURO (Intencdes da empresa; direcdo a seguir; prospeccéo de longo prazo)

3. MISSAO (Razdo de ser da empresa; proposito para qual ela foi criada; o que a empresa faz)

4. VALORES (Valores a serem trabalhados pela empresa: profissionalismo; ética; respeito ao
cliente, por exemplo)

5. ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

Oportunidades Ameacas

6. ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

Forcas Fraquezas

7. OBJETIVOS (os objetivos devem ditar opc6es de negocios orientando o processo decisoério
em toda organizacdo; devem estar estreitamente ligados com a missdo da empresa)

8. METAS (sao declaracoes especificas que se correspondem com determinado objetivo;
estdo associadas com numeros e datas para validacao de seu atingimento)




136

9. DIRETRIZES ESTRATEGICAS (formulacdo e implementacio de estratégias indicando como
a empresa atuara no mercado para cumprir suas metas e atingir seus objetivos)

10. AVALIACAO E CONTROLE ESTRATEGICO (A organizacdo deve verificar em intervalos
regulares de tempo se os resultados estdo sendo alcancados e se existem tendéncias ou
mudancas ambientais que podem influenciar a estratégia estabelecida positiva ou
| negativamente)

Fonte: Adaptado de: Oliveira; Perez Junior e Santos Silva, 2007 — Biagio e Batocchio, 2005 — Philip
Kotler, 1998.

FORMULARIO PARA DESENVOLVIMENTO DO PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Formulario 42 — PLANEJAMENTO OPERACIONAL

11.1 PLANEJAMENTO OPERACIONAL

OPERACIONALIZACAO (definicdo do fluxo; integracdes; cronograma; responsabilidades e
dos fatores que influenciam a execucao do plano operacional)

Atividade Responsavel Data inicial | Data final | Status

Fatores criticos de sucesso
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ELABORAGCAO DO ORCAMENTO

TIPO DO ORCAMENTO

Global / Consolidado (toda a empresa)

Setorial (especificar setor)

Departamental (especificar o departamento)

RESPONSAVEIS

Areas envolvidas Profissionais envolvidos Cargo / funcéo
DATAS
Elaboracao Revisao

ANALISE CRITICA DA AVALIAGCAO PERIODICA DO ORGAMENTO

Fonte: Adaptado de: Oliveira; Perez Junior e Santos Silva, 2007 — Biagio e Batocchio, 2005 — Philip
Kotler, 1998.

6.5 VALIDACAO DO MODELO INTEGRADO DE GESTAO DE
NEGOCIOS DE PEQUENO E MEDIO PORTE

Com a finalidade de validar o modelo integrado de gestdo de negocios de
pequeno e médio porte elencaram-se profissionais capacitados, técnica e
academicamente, especialistas na area contabil, alguns atuantes e gestores de
organizagbes contabeis especializadas em  contabilidade, controladoria,
reorganizagdo societaria, auditoria, planejamento tributdrio, consultoria e
reestruturacdo organizacional, consultoria financeira, portanto profissionais com
vivéncia teorica e pratica principalmente, em consultoria e assessoria para gestores
de negocios.

A atuagao profissional e académica, bem como a formacao académica dos

gestores e de suas equipes, 0s credencia para andlise critica e emissao do parecer
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técnico sobre o modelo integrado de gestdo de negécios de pequeno e médio porte,
denominado de plano de negdcios e gestao.

Dentre os profissionais contabeis convidados para a validacao ha docentes
com atuacdo especifica no ensino de contabilidade, custos e controladoria em
cursos de graduacgao e pos-graduacao, em paralelo as suas atividades operacionais
na area contabil.

Portanto, foram buscados profissionais aptos a emissao de parecer técnico,
0s quais receberam instrumento de validacdo do modelo integrado de gestdo de
negécios de pequeno e médio porte (Apéndice V), onde se pede o preenchimento
de qualificagdo pessoal e profissional do parecerista para fins de comprovagéo de
sua habilitacdo técnica, bem como seu registro no Conselho Regional de
Contabilidade.

No instrumento de validacado constam todas as informagdes necessarias para
analise critica, apensas ao modelo integrado de gestdo desenvolvido. Pede-se no
instrumento a consideragdo sobre se foram atingidos os objetivos especificos e 0
objetivo geral e se 0 modelo de gestdo responde adequadamente o problema
elencado no trabalho.

Pede-se ainda ao parecerista comentar e/ou prospectar a aplicagdo do
modelo em organizacdes de pequeno e médio porte e sua insercdo na formacao
académica, seja em cursos de graduacdo, pos-graduacdo, extensdo ou em

treinamentos técnicos especificos.

6.5.1 Sprada & Rossetim Contadores Associados Ltda.

Organizagéo contabil consolidada, com mais de cinglienta anos de atuacao

no mercado nacional e internacional no setor contabil, prestando servicos para
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aproximadamente cento e sessenta e quatro empresas, de segmentos e portes
distintos, sendo que a maioria, em torno de 72%, situa-se entre organizagdes de
pequeno e médio porte, publico alvo do modelo integrado de gestao.

O instrumento de validacao foi objeto de analise de dezesseis profissionais da
area contabil, coordenados pela contadora Sra. Marcia Cristina Sprada Rossetim

(marcia@sprada.com.br), Sécia e Diretora da organizagcao contabil.

O parecer emitido indica o modelo como ferramenta adequada para
empresarios ou potenciais empresarios na gestdo de seus negécios e que
acarretaria em aumento de competitividade. Além disso, o parecer observa também
que o modelo integrado de gestao pode significar oportunidade de uma valorizagao
maior dos servigos prestados pelos gestores contdbeis sob a 6tica dos empresarios.
Portanto pode-se dizer que o instrumento, sob a ética do escritério Sprada &
Rossetim Contadores Associados Ltda, que o modelo pode ser recomendado e
disponibilizado por gestores contabeis, com vistas a ser aplicado como diferencial
competitivo.

PARECER TECNICO:

e O Plano de Negobcios e Gestao esta adequado as necessidades de conducao
dos negobcios de pequeno e médio porte.

e O modelo remete os gestores e empreendedores a uma andlise critica mais
apurada e a insergcao de planejamento ao seu negdécio contribuindo para melhoria
no contexto competitivo.

¢ Indica-se que ha de haver uma integracdao maior entre os gestores de negécios e
os gestores contabeis, face a importancia e comprometimento de ambos com
resultados.

¢ O modelo desenvolvido significa diferencial na oferta dos servigos de consultoria
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e assessoria contabil, remetendo o gestor dos negdcios a ampliagcdo de suas

possibilidades de sucesso, caso seja adequadamente aplicado por este.

6.5.2 Azanha & Azanha Contadores Associados

Organizagédo contdbil com mais de dez anos de atuagdo na area contabil,
mais especificamente em reorganizagao societéria, contabilidade fiscal e gerencial,
auditoria, pericia contabil, planejamento tributario, diagnéstico e reestruturagcédo
empresarial, prestando servigo para aproximadamente oitenta empresas distribuidas
entre meédias e pequenas organizagdes de varios segmentos.

O escritério € dirigido pelos contadores Sr. Edson Azanha (Contador,
Advogado, Especialista em Direito Tributario, Professor de graduacado e pods-
graduacao na area contabil e tributéria, Mestre em Administragdo e Finangas e

Coordenador de Curso de Ciéncias Contabeis — edson@azanhacontadores.com.br)

e Sr. Flavio Azanha (Contador, Especialista em Controladoria e Professor em cursos

de graduacao — flavio@azanhacontadores.com.br).

A equipe do escritério que examinou o instrumento de validacdo € composta
exclusivamente por contadores, em sua andlise critica do modelo integrado de
gestao de negécios de pequeno e médio porte, diante de sua vivéncia e experiéncia

profissional e académica emitiu o seguinte parecer técnico:

PARECER TECNICO:

e Desde os primérdios, prevaleceu no Brasil, o modelo de empresa familiar. O
modelo das Sociedades Anbénimas, consagrado principalmente na América do
Norte, ndo se disseminou em nosso pais da forma desejada e bem sucedida

como la ocorreu.
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Da mesma forma, verifica-se no Brasil, na grande maioria das empresas de
médio e pequeno porte, um “amadorismo” na administracdo e planejamento
empresarial. Administra-se de forma empirica, muitas vezes pelo “feeling” dos
donos do negécio.

Diante desta realidade, o Plano de Negocio e Gestao aqui proposto, € uma
grande ferramenta para ser utilizada nas empresas de uma forma geral,
principalmente para as pequenas e médias empresas.

O Plano alia de forma ordenada, diagnéstico preliminar da situagdo dos sécios, e
do mercado, e um plano de negdcios para futuros empreendedores e/ou para
empresas que ja estejam em marcha, mas que pretendam mudar a atual forma
de gestao.

Para tanto, o plano demonstra trés fases distintas e encadeadas: diagndstico,
implantacao, e operacionalizacdo. O diagnéstico é essencial e fundamental para
embasar as etapas seguintes, pois a estruturacdo do plano dependera
efetivamente de um correto diagnostico das patologias organizacionais, bem
como das potenciais possibilidades do futuro empreendimento.

A fase de implantagdo compreende desde o levantamento dos custos e a
necessidade de capital préprio e de giro, bem como a determinagdo de um
planejamento estratégico e marketing, que colocard em andamento a terceira
fase do Plano, que sera sua efetiva operacionalizacao.

Isto posto pode-se concluir que, o Plano de Negocios e Gestao proposto e
desenvolvido, € um modelo cientifico com forte fundamentacao tedrica e
pratica que traduz uma metodologia moderna e objetiva para aplicacao em
beneficio de uma boa gestao.

Conforme ja exposto no inicio, as empresas brasileiras padecem, em sua
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maioria, de organizacao, planejamento e estratégia. E, diante desta
demanda, o Plano de Gestao aqui proposto, vem atender de forma
satisfatoria a estas necessidades. E para tanto, Instituicoes do porte do
SEBRAE e o meio académico, devem fomentar, incentivar, e divulgar o uso
desta preciosa ferramenta no meio empresarial, pois, somente através dela,
as empresas poderao se inserir melhor em um mundo de negodcios cada vez
mais globalizado e competitivo, onde a mortalidade das empresas é muito
grande, e a média de vida muito restrita em virtude da falta de

planejamento, organizacao, e comando, adequados.

6.5.3 June Alisson Westarb Cruz

(june.cruz@ymail.com — CV lattes: http://lattes.cnpg.br/7748990070387779)

Profissional com ampla experiéncia em administracdo estratégica de
negécios, Graduado em contabilidade, Especialista em contabilidade e finangas e
em docéncia universitaria, Mestre em Administracdo Estratégica e Doutorando em
Administragdo Estratégica; atua como Consultor Organizacional, Coordenador de
curso de graduagdo e docente em graduacdo e pos-graduacdo nas areas de
contabilidade, custos, controladoria, gestao estratégica e andlises financeiras.

E autor de livros técnicos nas areas de contabilidade, analise financeira,
gestao estratégica e redes sociais. Participante ativo em congressos e seminarios,
com artigos publicados, além da area contabil, nos segmentos de desenvolvimento
sustentavel, arranjos produtivos locais, gestao e estrutura de redes sociais.

O exame efetuado pelo Professor June resultou no seguinte parecer:



143

PARECER TECNICO:

A relacao proposta pela integracao de planejamento operacional e o sistema de
informagdes com abordagem em controladoria voltada a gestdo de negdcios de
pequeno e médio porte, sugere a importdncia da agregacdo da gestédo

estratégica de controladoria em negdcios desse porte.

E real a percepcdo das disfuncdes oriundas do pequeno e médio
empresario brasileiro, com relacdo a sua forma de gestdo emergente,
sugere a necessidade aparente de sistemas de informacoes voltados a essa

demanda.

Alguns fatores corroboram para essa realidade, dentre eles o mais importante
talvez seja a falta de conhecimento técnico operacional das rotinas contdbeis, de

controles internos e da legislagao fiscal e societaria brasileira.

Vale ressaltar que a aquisicdo desses conhecimentos técnicos, tem precedéncia
a formacdo gradual dos envolvidos no processo formal de educagdo, o que
remete uma realidade relutante em nossa sociedade, pois devera demandar

tempo e dinheiro do empresario.

Nesse contexto destaca-se a importancia de desenvolver e promover a
acessibilidade dos conhecimentos de gestao e controladoria a empresas de
porte pequeno e médio por meio de um sistema de informagcdes que
atualize as relagcées organizacionais com a estratégia, alinhando os

conhecimentos técnicos e legais com a operacionalizacao do negécio.

Sendo assim, acredito haver mais do que uma demanda de mercado para o

material desenvolvido, sendo uma necessidade social na gestao da
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sobrevivéncia e na insercao desses conhecimentos ao pequeno e médio

empresario.

6.5.4 Lima e Lombardo Consultoria e Treinamento

Em contato com seu Diretor e Consultor Financeiro, Professor Adilson

Lombardo (lombardo@fatecinternacional.com.br), graduado em Ciéncias Contabeis,

com especializacdo em Administracdo de Transito e Cidades, mestrando em

Engenharia de Producao, docente nas areas de custos e contabilidade gerencial em

cursos de graduacao e pés-graduacgao, além de atuar como coordenador de cursos

tecnolégicos na FATEC Internacional, a empresa Lima e Lombardo Consultoria e

Treinamento emitiu 0 parecer abaixo:

PARECER TECNICO:

O planejamento estratégico constitui uma ferramenta de suma importancia ao

processo de gestao das organizagdes empresariais.

Neste escopo a mensuracao da Lucratividade e Rentabilidade do negécio
torna-se o objetivo pleno das empresas, desta maneira a proposta que visa
a aglutinacao dos processos de Controladoria com o Planejamento cria
uma Vantagem Competitiva insofismavel para o setor pretendido.

A que se considerar que mesmo com os esforcos e acdes das Entidades
governamentais ou n&o, o setor envolvido apresenta muitas dificuldades no
processo de implantagdo e gestdo de seu negécio, desta forma a inter-relacao
dos conceitos e a aplicabilidade da proposta possui caracteristicas primordiais

para criagdo de uma cultura de gestdo empresarial eficaz.

O desenvolvimento desta cultura proposta baseia-se no fato de que é

exatamente o setor envolvido responsavel pela maior parte da
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empregabilidade e geracao de riquezas do Brasil, dai a tamanha
importancia de sucesso da proposta, pois nao apenas as grandes
empresas, mas também as pequenas e médias necessitam aplicar os

processos de gestao e controle financeiro adequado.

e Acredito de sobremaneira haver demanda significativa para implantacao e

aplicacao da proposta ao ambiente empresarial.

O modelo integrado de gestdo de negécios de pequeno e médio porte
desenvolvido no presente trabalho foi submetido a analise critica de um conjunto de
profissionais com atuacao operacional e académica nas areas contabil, de gestédo e
controladoria, com conhecimento, experiéncia e contribuicdo relevantes no meio em
que atuam.

Os pareceres técnicos decorrentes das analises criticas do instrumento
disponibilizado para validacdo do modelo integrado de gestdo de negdcios de
pequeno e médio porte foram emitidos com total liberdade de expressao, além do
que os analistas nao tiveram acesso ao parecer de seus pares, denotando a isencao
e auséncia de vicios em cada um dos pareceres.

Portanto, ha convergéncia e concordancia nas interpretagcdes técnicas e
constatagdo da existéncia de demanda para aplicagdo do modelo integrado de
gestéo, bem como ratificagdo da importancia desse modelo para fins de obtengéo de

vantagem competitiva das organizac¢des de pequeno e médio porte.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste capitulo, busca-se analisar cada um dos objetivos especificos
propostos no tépico 1.3, bem como a resolucao do problema delimitado.

Comenta-se de forma geral a relevancia contributiva de um modelo de gestao
integrado aplicavel as organizagdes de pequeno e médio porte no que tange a
consisténcia das agbes e decisdes gerenciais. Além disso, inserem-se aqui
recomendag¢des com vistas a contribuir com a disseminacao da ideia e do modelo e
servir de orientagdo ao processo de treinamento nessa ferramenta.

O primeiro objetivo especifico elencado, que implica diagnostico para
identificacdo dos principais eventos que influenciam no fluxo informacional e na
gestdo dos negécios, foi tratado por meio de pesquisa com a aplicacdo de
questionario aos gestores em quarenta e sete empresas, sendo vinte e seis de
pequeno porte e vinte e uma de médio porte, além de terem sido feitas duas
entrevistas para confirmagéo do resultado.

A primeira entrevista foi com o Sr. Paulo Tadeu Graciano, Consultor do
SEBRAE/PR e a segunda foi com o Escritério Contabil Sprada & Rossetim
Contadores Associados, respondida pela Soécia e Contadora, Sra. Marcia Cristina
Sprada Rossetim para fins de validagado da pesquisa aplicada as empresas.

Identifica-se a necessidade de organizacao geral do processo de gestao da
maioria das empresas pesquisadas.

Em decorréncia disso identifica-se oportunidade para que o gestor contabil
contribua de forma efetiva para a melhoria da gestdo dos negécios através de um
modelo estruturado com base em sistema informacional de controladoria e

planejamento estratégico.
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Quanto a entrevista conduzida junto ao SEBRAE, com o Sr. Paulo Tadeu
Graciano, tém-se como resultado a confirmacao da necessidade de disponibilizagdo
de um instrumento de gestéo, além de identificar possibilidade de desenvolvimento
de treinamento especifico nessa ferramenta.

Além disso, o diagndéstico decorrente das pesquisas e entrevistas indica ainda
a interligagao e necessidade de integracao das informagdes para a formatacao do
modelo de gestao.

Portanto, o diagnostico decorrente das entrevistas e do questionario, permite
afirmar que foram identificados os eventos que impactam na gestao dos negdcios e
no fluxo de informagdes das organizagées de pequeno e médio porte, bem como
foram devidamente considerados de forma analitica no modelo desenvolvido.

O objetivo de numero dois onde se propde simplificacdo do fluxo de
informagdes foi plenamente atingido e isto pode ser comprovado através do modelo
desenvolvido, onde se considera passo a passo em cada uma das fases a
necessidade informacional de forma inteligivel e de facil assimilacdo, confirmado
através da andlise técnica dos pareceristas.

O modelo de gestdo Modelo Integrado de Gestdao — MIG, é um instrumento
que se ensina facilmente, evocando a lI6gica no trato com cada etapa e descrevendo
cada atividade de modo a ratificar a gestdo como sistema integrado para obtencao
de resultados.

Quanto ao objetivo numero trés, onde se busca propor controles e
procedimentos no processo informacional, considera-se 0 mesmo atingido por meio
da concepcdo do modelo, onde desde a fase primaria até sua consolidacdo e
aplicacdo observa-se em cada etapa uma andlise critica para delimitagdo das

variagdes e potenciais ajustes necessarios no que tange a eficacia e eficiéncia da
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comunicacao e sua contribuigcdo no processo decisorio.

Para conclusdo e resposta do exposto no objetivo geral do trabalho,
considera-se 0 modelo de gestdo desenvolvido adequado as necessidades de
gerenciamento dos negécios de pequeno e médio porte, apds analise avaliativa dos
pareceristas, onde foi indicada a demanda por um modelo nos moldes do concebido
no presente estudo.

A resolugdo do problema central, que é a questdo norteadora do trabalho
reside na concepgcao do modelo integrado de gestdo, aqui denominado Modelo
Integrado de Gestdo - MIG, onde se verifica a integracdo entre sistema de
informagao de controladoria; planejamento estratégico e planejamento operacional.

O que significa em linhas gerais que com base no plano de negdcios
desenvolvido e disponibilizado pelo SEBRAE, foi desenvolvido modelo de gestédo
considerando-se toda a estrutura desse plano aplicando-se a insergcdo de
diagnostico com analise critica na fase de avaliagdo do plano de negdcio, além da
implantacdo de mais trés etapas que sado: sistema de informagédo de controladoria;
planejamento estratégico e planejamento operacional.

O resultado foi um plano de negécio, somado ao sistema de informacédo de
controladoria; planejamento estratégico e planejamento operacional, que
proporciona, caso seja cumprido em todas as suas fases, um modelo de gestao para
aplicacao nos negécios de pequeno e médio porte, que pode contribuir com a
competitividade dessas organizagoes.

O resultado das observacdes e acompanhamento efetuados pelo Escritério
Contabil Sprada & Rossetim nas empresas pesquisadas, com base no diagndstico
da pesquisa indica que as organizagdes que utilizam planejamento estratégico e

sistema de informagdes integradas significam 47% do total, ou seja, vinte e sete (27)
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empresas do total de quarenta e sete (47) pesquisadas.

Dessas empresas, doze (12) sdo de pequeno porte que significa 46,15% do
total das organizacdes desse porte pesquisadas. Quinze (15) sdo de médio porte
que correspondem a 71,43% do total de empresas desse porte pesquisadas.

Essas empresas sdo notadamente mais saudaveis financeiramente e mais
competitivas do que as empresas que nao conduzem sua gestdo de forma
organizada e nao consideram integracao de informacdes e planejamento estratégico
como instrumentos importantes para gerir seus negocios.

A existéncia do sistema de informagdes integradas e do planejamento
estratégico nessas empresas indica maior consisténcia em seus resultados e
agilidade no processo decisério, além do que as faixas de faturamento sdo mais
significativas do que nas organizagdes que nao utilizam essas ferramentas, a
maioria fatura em média R$500.000,00 (quinhentos mil reais por més).

Nota-se que 40,90% dessas empresas tém existéncia superior a dez anos, o
que significa consolidacdo dos negocios e competitividade nas organizagbes que
adotam planejamento estratégico e sistema informacional integrado em sua gestéao.

Observa-se ainda que as organizagdes que tém em seu modelo de gestao
integracdo de informagbes e planejamento estratégico conduzem a gestdo de
custos de forma mais controlada no que tange a evitar retrabalho, evitar
desperdicios e precificar adequadamente seus produtos e servigcos, com vistas a
busca de competitividade permanentemente. Todas as a¢cées que implicam custo ou
despesa sao objeto de analise custo versus beneficio por parte dos gestores.

Portanto, pode-se indicar que a integragcdo do sistema de informacédo de
controladoria com o planejamento estratégico, implantados por meio de

planejamento operacional consistente significa vantagem estratégica e competitiva
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para as empresas de pequeno e médio porte.

Algumas respostas da entrevista aplicada ao Escritorio Contabil, onde fica
evidente a necessidade do cliente em contar com instrumentos de gestdo e a
possibilidade desses instrumentos, que sdao de dominio dos contabilistas e
contadores, serem por estes implementados, remetem a reflexao acerca de servigos
que podem ser oferecidos pelos gestores contdbeis com vistas a contribuir nos
processos de gestao dos negdécios e tomada de decisao.

Essas consideracdes implicam identificacdo de algumas oportunidades para
0s gestores contabeis com relacdo aos servigos oferecidos aos clientes, tais como:
desenvolvimento e implantacdo de plano de negécio e gestdo; treinamento nas
ferramentas de gestdo; gestdo do nego6cio em forma de consultoria; diagndstico
empresarial e, suporte a andlise critica de relatérios periodicos.

Foram identificadas no desenvolvimento do trabalho, algumas limitacdes a
sua plena aplicacdo e que devem ser objeto de andlise para resolugdo. Considera-
se a falta de conhecimento e qualificacdo dos gestores, bem como a cultura interna
e estrutura das organizacgoes ja em funcionamento, como elementos restritivos para
implantacédo do modelo, o que significa necessidade de abordagem especifica para
cada caso.

Além disso, empresas de médio e principalmente de pequeno porte usam 0s
trabalhos técnicos de gestores contabeis, por exemplo, somente para fins fiscais, ao
passo que se houvesse parceria estratégica para gerenciamento dos negécios entre

ambos, haveria possibilidade de resultados melhores.
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8 RECOMENDAGCOES

Nesse capitulo tratam-se as derradeiras recomendacbes para futuros
trabalhos e pesquisas que podem contribuir para consolidacdo do modelo e
proporcionar uma visao integrada do processo de gestao dos negécios.

Com base no contetudo do trabalho e considerando as avaliagdes técnicas
dos pareceristas académicos e profissionais praticos atuantes na area de gestéao de
negocios, controladoria e contabilidade tem-se a elencar as recomendacfes a
seguir:

Indica-se 0 modelo de gestdo de negbcios de pequeno e médio porte, aqui
nominado Modelo Integrado de Gestao - MIG, como instrumento de gestdo para
organizagao e gerenciamento dos negdcios na busca da efetiva competitividade,
podendo ainda ser considerado como fator de diferenciacdo na competicao entre os
gestores contabeis na sua area de atuagdo e como tal deve ser apresentado como
alternativa na prestacdo de servicos para os escritérios de contabilidade. Ha
demanda por um aprofundamento no estudo do modelo com vistas a
desenvolvimento de modelos alternativos baseados no modelo integrado de gestao,
adaptaveis a cultura, tamanho e necessidades de organizagao e informagao de cada
empresa, etc.

Recomenda-se a inser¢cdo do modelo integrado de gestdo nos programas de
treinamento de gestores e empreendedores por sua caracteristica didatica de dispor
passo a passo cada etapa de forma simples e de interpretacao clara.

Recomenda-se ainda que em treinamentos direcionados e especificos a
gestores contabeis, seja apresentado o modelo, inclusive com simulagdes.

Indica-se aplicacdo como disciplina e ou como conteudo programatico da
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disciplina de controladoria em cursos de graduacao (bacharelado e tecnol6gico) e
em cursos de pds-graduacao nas areas contdbeis e de gestao.

Para continuidade dos estudos recomenda-se a aplicacdo do modelo de
forma personalizada separada em segmentos, ramos, variaveis que possam ratificar
a influéncia do modelo na gestao.

Por fim, recomenda-se o desenvolvimento de software com base no modelo
construido, visando facilitar, agilizar e consolidar a implantacéo e gerenciamento do

Modelo Integrado de Gestao — MIG.
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APENDICE |

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS PARA DIAGNOSTICO

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Questiondrio aplicado pela equipe do Escritério Contdbil Sprada & Rossetim
Contadores Associados, aos gestores de quarenta e sete empresas de pequeno e

médio porte:

¢ Delimitagdo das empresas;

e Analise critica do processo de gestao adotado pelas empresas;
e Diagndstico do ambiente interno e externo das organizacoes;

¢ Analise de fatores relacionados com a gestao dos negocios;

¢ Instrumentos de gestédo de negdcios (planejamento, fluxo de informagdes).
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QUESTIONARIO PARA PESQUISA DE TESE DE DOUTORADO

PROGRAMA Doutorado em Engenharia de Producao

INSTITUICAO UFSC - Universidade Federal de Santa Catarina

ORIENTADOR Prof. Dr. Alvaro Guillermo Rojas Lezana

DOUTORANDO Carlos Ubiratan Da Costa Schier

TITULO DA TESE | “Modelo Integrado de Gestdo de Negocios de Pequeno e
Médio Porte”

CONSIDERAGOES GERAIS:

Trata-se de questionario para diagnoéstico e aplicado para fins académicos de
consecucao de Tese de Doutorado, com o intuito de desenvolver e aplicar modelo
de gestdo integrado proposto para negécios de pequeno e meédio porte com
utilizag&o da controladoria como instrumento de gestao.

DELIMITACAO DA ORGANIZACAO

NOME DA EMPRESA

DATA DA FUNDACAO
ENDERECO

QUESTIONARIO:

01. De acordo com a definicao do SEBRAE, qual é o porte de sua empresa?
( ) Pequeno Porte
( ) Médio Porte

02. Qual seu segmento de atuacao?
) Comércio
) Industria
) Prestagcéo de Servigos

) Comércio e Prestacao de Servigos

(

(

(

() Comércio e Industria
(

( ) Industria e Prestagédo de Servigos
(

) Os trés segmentos



162

03. Qual o tempo de fundacao de sua organizacao?
( ) até 2 anos

( ) De 2 até 5 anos

( ) De 5 até 10 anos

( ) Mais de 10 anos

04. Qual seu ramo de atuacao?

05. Qual o enquadramento de seu faturamento mensal?
( )At¢ R$ 100.000,00

( )DeR$ 100.001,00 at¢ R$ 250.000,00

( )DeR$ 250.001,00 at¢ R$ 500.000,00

( )DeR$ 500.001,00 at¢ R$ 750.000,00

( )DeR$ 750.001,00 até R$ 1.000.000,00

( ) De R$ 1.000.001,00 até R$ 2.000.000,00

( ) De R$ 2.000.001,00 até R$ 5.000.000,00

( ) Acima de R$ 5.000.001,00

06. O (s) Gestor (es) da organizacao é (sao):
() Socio (s)

() Colaborador (es) efetivo (s)

() Consultor (es)

07. O modelo decisério da organizacao é:
( ) Participativo
( ) Centralizado

( ) Colegiado
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08. A organizacao utiliza algum modelo de gestao?
( )Sim
( ) Nao

09. Existe alguma forma de integracao das informacoes na organizacao?
() Sim
( ) Nao

10. A organizacao elabora plano estratégico anual?
( )Sim
( ) Nao

11. A organizacao elabora planejamento orcamentario?
( )Sim
( ) Nao

12. Se a resposta anterior for positiva responda: E feito acompanhamento e
sao aplicados os ajustes necessarios no plano orcamentario?

( ) Sim

( ) Nao

13. Seu processo atual de gestao é:
() Organizado
( ) Por intuicéo

14. A Contabilidade da organizacao é interna ou terceirizada?
( ) Interna
( ) Terceirizada
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15. A Contabilidade é utilizada no processo decisorio ou somente para fins
fiscais e tributarios?
( ) E utilizada para tomada de decisdes

() Somente para fins fiscais e tributarios

16. O (s) Gestor (es) conhece (m) bem os procedimentos contabeis?
( )Sim
( ) Nao

17. O (s) Gestor (es) conhece (m) Controladoria como instrumento de gestao?
( )Sim
( ) Nao

18. O (s) Gestor (es) utiliza (m) relatorios gerenciais para a tomada de decisao?
( )Sim
( ) Nao

19. A organizacao conhece seu ponto de equilibrio?
( )Sim
( ) Nao

20. Existe na organizacao preocupacao com a racionalizacao de custos?
( )Sim
( ) Nao

21. Nas acoes gerenciais da organizacao é levado em consideracao o fator
Custo versus Beneficio?

( )Sim

( ) Nao

22. A organizacao investe em Benchmarking como estratégia?
( )Sim
( )Nao
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23. A organizacao elabora reunioes de analise critica dos resultados?
) Quinzenal

) Mensal

) Trimestral

) Quadrimestral

) Semestral

) Anual

) Sem periodo definido

L e e N e T T T

) Nao elabora

24. O (s) Gestor (es) conhece (m) bem os Fatores Criticos de Sucesso da
organizacao?

( )Sim

( ) Nao

25. Sob sua otica, a obtencao de vantagem estratégica das organizacoes pode
ser estabelecida através de modelos bem estruturados de gestao?

( )Sim

( ) Nao

26. Sabendo-se que a Controladoria proporciona controle, integracao de
atividades, consisténcia informacional, gestao racional de custos, visualizacao
consolidada e individual das acoes e resultados da organizacao, agilidade no
processo de tomada de decisao e analise critica interna e externa, responda: A
Controladoria utilizada como instrumento de gestao pode influenciar
positivamente na obtencao de vantagem estratégica na geréncia de negécios
de pequeno e médio porte?

( )Sim

( ) Nao

Grato pela sua atencao e contribuicao!
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APENDICE II

INTRUMENTO DE VALIDAGAO DO DIAGNOSTICO

INSTRUMENTO DE VALIDAGAO DO QUESTIONARIO APLICADO NA PESQUISA

Entrevista aplicada a Sra. Marcia Cristina Sprada Rossetim, uma das socias e

gestora do Escritorio Contabil Sprada & Rossetim Contadores Associados:

e Validacao do diagnéstico resultante da pesquisa aplicada as empresas;
¢ |dentificacdo de oportunidades de negécio;

¢ (Gestao contabil.
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ENTREVISTA PARA PESQUISA DE TESE DE DOUTORADO

PROGRAMA Doutorado em Engenharia de Producao

INSTITUICAO UFSC - Universidade Federal de Santa Catarina

ORIENTADOR Prof. Dr. Alvaro Guillermo Rojas Lezana

DOUTORANDO Carlos Ubiratan Da Costa Schier

TITULO DA TESE | “Modelo Integrado de Gestdo de Negocios de Pequeno e
Médio Porte”

Questionario de validacdo da pesquisa para tese de Doutorado em Engenharia de

Producao:

Aplicado ao escritério Sprada & Rossetim — Contadores Associados pelo

pesquisador: Carlos Ubiratan Da Costa Schier

Respondido pela Sra. Marcia Cristina Sprada Rossetim — sécia e gestora do

escritorio.

QUESTOES:

Qual total de clientes pessoa juridica possui o Escritério Sprada & Rossetim —
Contadores Associados? Quantos sdo de médio porte? E quantos sdo de
pequeno porte? A equipe do escritério conta com quantos profissionais
contabeis?

A implantagdo de um modelo integrado de gestdo para empresas de médio e
pequeno porte, baseado em informacées de controladoria e planejamento
estratégico resulta em efeito positivo para fins de controle, organizacdo das
atividades e consecucgao do resultado esperado?

Por ser importante e de facil entendimento para fins de implantacdo de novos
negoécios ou reestruturacdo de empresas, o plano de negécios € normalmente
um instrumento utilizado pelos gestores de negdcios das organizacdes de médio
e pequeno porte; ele é sugerido pelo escritorio aos seus clientes?

Sabendo-se que o escritorio além de gerir a contabilidade fiscal dos clientes, atua
também no plano gerencial de empresas com vistas a melhoria de resultados e
competitividade, pode-se considerar o plano de negdcios como instrumento
adequado e indicado para implantagéo ou inser¢ao de um modelo de gestao nas
médias e pequenas organizagdes?

Qual a importancia e/ou necessidade para o gestor contabil prestador de servico,
de dispor de planejamento estratégico e controladoria integrados e, inseridos no
plano de negécios apresentado como alternativa para o gestor do negécio para
fins gerenciais?



168

APENDICE 1l

ENTREVISTA CONSULTORIA SEBRAE

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Entrevista aplicada ao Sr. Paulo Tadeu Graciano — Consultor SEBRAE/PR:

e Analise do processo atual de gestdo das organizagdes de pequeno e médio

porte, sob a 6tica da consultoria SEBRAE;

e \Verificagdo dos programas atuais oferecidos pelo SEBRAE aos gestores e

empreendedores de pequenas € médias empresas;
¢ Analise dos modelos de gestao propostos e disponibilizados pelo SEBRAE;

e Programa SEBRAE Relacionamento.
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ENTREVISTA PARA PESQUISA DE TESE DE DOUTORADO

PROGRAMA Doutorado em Engenharia de Producao

INSTITUICAO UFSC - Universidade Federal de Santa Catarina

ORIENTADOR Prof. Dr. Alvaro Guillermo Rojas Lezana

DOUTORANDO Carlos Ubiratan Da Costa Schier

TITULO DA TESE | “Modelo Integrado de Gestdo de Negocios de Pequeno e
Médio Porte”

ENTREVISTADO

Sr. Paulo Tadeu Graciano

e Economista;

e Consultor de empresas no SEBRAE/PR, com mais de vinte (20) anos de
experiéncia em palestras e cursos gerenciais ministrados para empresarios e
académicos nas éareas de: finangas, empreendedorismo, plano de negdécios e

comércio exterior.

CONSIDERACOES GERAIS:

Trata-se de entrevista elaborada exclusivamente para aplicagdo em fins académicos
de consecucdo de Tese de Doutorado, com o intuito de desenvolver e aplicar
modelo de gestdo proposto para negocios de pequeno e médio porte com utilizagao
do sistema de informacéao de controladoria, planejamento estratégico e planejamento

operacional como instrumentos de gestao.

Entrevista efetivada em : / /
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QUESTOES:

1.

O SEBRAE oferece programas ou processos de gestdo com integracéo das

diversas atividades e setores da organizagao?

Existe um programa que proporcione visdo global da organizacao para fins de

diagnéstico?

Algum projeto do SEBRAE aplica ou indica a integragéo das atividades como

fator de obtencéo de vantagem estratégica e vantagem competitiva?

E delimitada nos programas do SEBRAE a importancia do cliente interno na
busca de resultados globais das organizagdes e o reflexo das atividades de

cada setor no desempenho e gestao de outros setores?

E ressaltada a importancia da aplicagdo de um modelo de gestdo planejado
adequado as necessidades da empresa com base em ferramentas gerenciais
disponiveis, ou seja, uma forma organizada de desenvolver e controlar as

atividades?



171

6. Os consultores SEBRAE conhecem os procedimentos ou processos de

controladoria?

7. O SEBRAE aplica ou indica instrumentos de gestdo baseados em

controladoria para os gestores e / ou empresarios?

8. Apds o diagnédstico, o SEBRAE indica ou disponibiliza um modelo de gestao

aos gestores e / ou empresarios?

9. Em linhas gerais pode descrever o modelo?

10.Em geral, o preparo académico e operacional do gestor é o suficiente ou
adequado para absor¢cdo do processo de diagnéstico e aplicagdo das

medidas sugeridas?

11. Apés o diagnostico, existe acompanhamento do SEBRAE junto a organizagao

ou gestor, na efetiva aplicagdo do modelo ou medidas propostas?
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APENDICE IV

INSTRUMENTO DE VALIDACAO DO MODELO INTEGRADO DE

GESTAO

INSTRUMENTO DE VALIDACAO DO MODELO INTEGRADO DE GESTAO DE

NEGOCIOS DE PEQUENO E MEDIO PORTE

Parecer técnico encaminhado para especialistas (profissionais técnicos e docentes),
atuantes na area contabil e de gestdo de organizagdes no ambito de prestacdo de
servigos (versdao apresentada antes da defesa, portanto passivel de diferenca de

alguns dados alterados a posteriori):

¢ Modelo integrado de gestdo desenvolvido, disponibilizado para analise critica e

parecer técnico;
¢ Qualificagdo do parecerista;
e Analise critica do modelo de gestao integrado desenvolvido;

e Parecer técnico.
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PARECER TECNICO
INSTRUMENTO DE VALIDACAO DO MODELO INTEGRADO DE GESTAO

DE NEGOCIOS DE PEQUENO E MEDIO PORTE

Prezado Senhor:

Para fins de validacdo do modelo de gestdo integrado desenvolvido para
defesa de tese de doutorado, solicitamos vossa andlise critica e parecer técnico ao
final. Favor considerar no parecer o atingimento dos objetivos (geral e especificos) e
resposta do problema elencado.

Lembrando que seu parecer € valiosa e relevante contribuicdo ao trabalho
desenvolvido, sugerimos consideracbes sobre a aplicagdo do modelo nas
organizagcoes de pequeno e meédio porte e na concepgao de treinamentos, bem
como insergao em cursos de graduagao e pos-graduagao.

Para tanto pedimos a gentileza do preenchimento de alguns dados
preliminares de qualificagcado do parecerista.

Antecipadamente somos gratos pela atencéo dispensada.

Cordialmente

Carlos UBIRATAN Da Costa Schier
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QUALIFICAGAO DO PARECERISTA

NOME:
FORMACAO ACADEMICA
(doutorado, mestrado, especializacao, graduacao)
ATUACAO PROFISSIONAL
(area / tipo de atividade)
REGISTRO PROFISSIONAL
Orgao:
Numero:

ATUACAO ACADEMICA
(se houver)

PUBLICACOES

(se houverem)
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VALIDAGAO DO MODELO INTEGRADO DE GESTAO DESENVOLVIDO
CONSIDERAGOES E INFORMAGCOES GERAIS PARA SUBSIDIO AO PARECER:

Foi desenvolvido um questionario com vinte e seis questdes para aplicacao
considerando-se a relevancia e pertinéncia das respostas para fins de diagnéstico e

contribuicdo a consecucao efetiva do presente trabalho.

A fonte de pesquisa possui cento e sessenta e quatro (164) clientes pessoa
juridica, dos quais trinta e sete (37) sdo de médio porte e oitenta e um (81) séo de
pequeno porte, perfazendo um total de cento e dezoito (118) clientes entre pequeno

e médio porte, aproximadamente 72% do total.

Foram emitidos e enviados cinquienta (50) formularios de questionarios para
serem aplicados as empresas. Desses cinqlenta (50) formularios, retornaram
quarenta e sete (47) sendo, vinte e um (21) respondidos por empresas de médio
porte (56,76% do total de empresas de médio porte do escritorio) e vinte e seis (26)
com respostas de empresas de pequeno porte (32,10% do total das empresas de

pequeno porte que possui a fonte).

Os quarenta e sete (47) questionarios respondidos significam 39,83% do total

das empresas de pequeno e médio porte clientes da fonte de pesquisa.

Concomitantemente foi procedida a observagédo dos resultados das empresas
que utilizam sistema de informacgao integrada e planejamento estratégico para fins
de comparacao com as empresas que nao utilizam esses instrumentos com vistas a
validacdo do modelo, onde ficou evidente a vantagem competitiva e melhor

resultado das organizagdes que usam essas ferramentas de gestao.
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Consideracoes gerais sobre a pesquisa:

Na tabulagao e analise critica da pesquisa identifica-se a necessidade de uma
organizacao geral no que se refere ao processo de gestdo da maioria das empresas
de pequeno e médio porte, vislumbrando oportunidade para que o gestor contabil
contribua de forma efetiva para a melhoria da performance e da gestao dos negécios
através da disponibilizacdo de um modelo bem estruturado com base em sistema
informacional de controladoria e planejamento estratégico.

Com base na pesquisa e também na experiéncia vivenciada diuturnamente no
que tange a gestdo contabil das empresas, principalmente as de pequeno e médio
porte, € consenso que a implantagdo de um modelo integrado de gestdo com base
no sistema de informagdes de controladoria e planejamento estratégico tem reflexo
positivo no controle e organizagao das atividades.

Observa-se ainda que as empresas ndo podem, na atual conjuntura,
funcionar de modo amador, por intuigdo ou por tentativa e erro.

Porém, em que pese seja unanime a opiniao de que o plano de negdcios, por
ser de facil entendimento pelo empresério na implantagdo de novos negécios ou
reestruturagdo de empreendimentos € um instrumento importante para fins de
organizacdo do processo de gestdo das empresas e possa ser tomado como
fundamental na implantacdo de um modelo de gestdo, o mesmo nao é sugerido
como alternativa aos clientes de gestores e organizagdes contabeis.

Nao ha também disponibilizagdo ou sugestdao de modelo de gestao com base
em plano estratégico e sistema informacional de controladoria por parte de
contadores ou organizacdes contabeis.

Portanto, ha a possibilidade e oportunidade de se inserir na prestacéo de

servigos contabeis o plano de negdcios integrado como modelo de gestdo baseado
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em planejamento e controladoria para fins de contribuicdo a melhoria da
competitividade das organizagdes.

Em suma, identifica-se a oportunidade e demanda dos gestores contabeis e
organizacoes contabeis por um modelo de plano de negécios que englobe também
sistema informacional de controladoria e planejamento estratégico, desde que o
cliente seja adequadamente instruido e considere seu gestor contabil como aliado e
suporte a interpretacdo dos resultados e busca de vantagem competitiva, € nao
somente para cumprimento das obrigacdes fiscais e legais.

Como complemento a pesquisa e ratificagdo dos resultados da mesma, foi
entrevistado também o Sr. Paulo Tadeu Graciano, Economista e Consultor de
empresas no SEBRAE/PR, com mais de vinte (20) anos de experiéncia em palestras
e cursos gerenciais ministrados para empresarios e académicos nas dareas de:

financas, empreendedorismo, plano de negocios e comércio exterior.

Consideracoes gerais sobre a entrevista:

Existe em fase de implantacdo no SEBRAE, um programa chamado SEBRAE
Relacionamento que busca analisar a empresa como um organismo completo,
visando diagnosticar a situacdo dessa organizagdo de uma forma global.
Considerando ainda importante para fins de aplicacdo e sugestdo de modelo de
gestao, ter-se uma visao geral da empresa.

Esse programa tem seu foco principal na integracdo das atividades como
caminho para a obtencao de vantagem estratégica e competitiva.

Considera-se também de fundamental importancia a gestao do cliente interno,
pois ele esta diretamente inserido no contexto operacional de mudancga cultural e

sera responsavel pelas integragdes necessarias entre todas as atividades produtivas
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ou auxiliares da organizagéo.

O SEBRAE considera o planejamento como base do processo de gestdo das
empresas de pequeno porte e identifica a necessidade de disponibilizagdo de um
modelo planejado de acordo com as caracteristicas da empresa.

O modelo atual de gestao disponibilizado pelo SEBRAE aos empresarios é
especificamente o programa SEBRAE Relacionamento, que se baseia na integracao
das informacgdes de producédo, finangas e marketing, buscando visualizar a empresa
de forma global onde inclusive o processo decisério de uma atividade influencia as
demais.

No plano de negdcios disponibilizado pelo SEBRAE, também ndo ha a
consideragdo de elementos de controladoria integrados com o planejamento
estratégico.

Portanto, identifica-se aqui tanto quanto na tabulacdo da pesquisa, demanda
pela apresentagdo de um modelo de gestdo que seja de facil entendimento e
aplicacao, principalmente pelo gestor de negdcios de pequeno porte.

Reitera-se entdo a oportunidade que os gestores contdbeis, sejam internos ou
escritérios contabeis tém de disponibilizar como alternativa no seu rol de servicos,
um modelo de gestdo inserido em um plano de negdcios, com elementos que sdo
principalmente de dominio dos contadores, como controladoria e planejamento

estratégico.

CONSIDERAGCOES FINAIS
Foi estruturado o plano de negécio e gestao (modelo integrado de gestao) de
modo a ficar inteligivel em cada uma das fases, como vistas a facilitar a

operacionaliza¢ao das atividades inerentes a cada etapa.
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De modo simples e direto sédo tratadas todas as etapas que obrigatoriamente
devem ser observadas no que tange a aplicabilidade de um modelo de gestédo
adequado a empresas de pequeno e médio porte.

O detalhamento e observancia de cada uma dessas etapas de forma
individual, indica maior seguranca na consolidacao do processo de gestao dessas
empresas, pois em principio ha necessidade de integracao e andlise critica de cada

fase e possibilidade de correcao de rumo e ajustes, haja vista ser o modelo flexivel.

FATORES A SEREM CONSIDERADOS NO PARECER:

O que se pretende responder é: Como integrar Planejamento Estratégico;
Planejamento Operacional e Sistema de Informacao de Controladoria num

modelo de gestao de negdcios para organizacoes de pequeno e médio porte?

OBJETIVO GERAL

Elenca-se como objetivo principal do presente estudo desenvolver um modelo
integrado de gestdo de negécios aplicavel as organizagbes de pequeno e médio
porte que contemple: Planejamento Estratégico Planejamento Operacional e
Sistema de Informacao de Controladoria, de acordo com as informagdes obtidas na

investigacao.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Diagnosticar por meio de aplicagdo de questionario e entrevista em
empresas de pequeno e médio porte, considerando ambiente externo e

interno da organizac¢ao de acordo com a atividade desenvolvida de modo a
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que se identifiquem quais 0s principais eventos que influenciam no fluxo

de informagdes e na gestdo dos negocios.

e Propor um fluxo de informacgdes simplificado, para maior inteligibilidade
aos gestores, tornando o0 mesmo mais adequado e agil, melhorando sua

qualidade e a sua organizagao para otimizagdo da tomada de decisoes.

e Propor controles e procedimentos que contribuam com o processo de
tratamento dos dados na geracao das informagdes necessarias a gestao

dos negdcios de forma eficaz para obtengdo de vantagem competitiva.

JUSTIFICATIVA

Um modelo de gestdo de negdcios contribui efetivamente e com relevante
importancia para a consolidacdo do fluxo de informacdes, planejamento, controle e
racionalizacao de custos e recursos. Proporciona também vantagem competitiva e
induz os gestores das empresas de pequeno e médio porte a otimizar seus recursos
disponiveis e tomar as melhores decisbes na busca da eficacia empresarial,
refletindo positivamente no resultado global da organizagao.

O presente estudo constitui-se em disponibilizacdo de uma ferramenta de
gestao de negdcios a ser aplicada em empresas de pequeno e médio porte baseada
em elementos de Controladoria, Planejamento Estratégico e Planejamento
Operacional agregados ao plano de negécio utilizado aqui como facilitador a
insercao, implantacédo e uso do modelo.

O tema do estudo, demanda em revisao e reflexdo do modo de conduzir os
negécios pelos gestores das empresas de pequeno e médio porte, pois ele
evidencia a importancia de se dispor de um modelo de gestao consistente, integrado

e que prospecte uma viséo de futuro de orgamento e planejamento estratégico e que
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contribua de forma efetiva para a otimizagao dos resultados globais da organizagao,
independentemente do porte da empresa.

No cenario académico é relevante o desenvolvimento de modelo de gestéo,
com indicacdo de sua aplicabilidade pratica, com vistas a proporcionar modo e
ferramenta adequados e aptos a contribuir com o desenvolvimento econdémico e
social das organizacdes de pequeno e médio porte. Nao existem fundamentalmente
estudos desenvolvidos com base na integracdo do sistema informacional de
controladoria, planejamento estratégico e planejamento operacional, especificos
para empresas de pequeno e médio porte com aplicabilidade pratica definida como
modelo de gestao.

O estudo e o desenvolvimento do modelo podem também ser estimulados
através de treinamentos especificos para gestores de negoécios e gestores
contabeis, bem como pode ser inserido no ensino de contabilidade, mais
especificamente de controladoria em nivel de graduacgéo e pos-graduacao.

O Modelo de Gestdo desenvolvido implica a inser¢do do planejamento
estratégico, planejamento operacional e sistema de informacao de controladoria no
plano de negécios de forma integrada, com vistas a aplicacdo nas empresas de
pequeno e medio porte, considerados como etapas do plano a ser seguido,
periodicamente reavaliado e ajustado como instrumento de gestdo dos negocios,

denomina-se o modelo de: Modelo Integrado de Gestao - MIG.
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MODELO INTEGRADO DE GESTAO DE NEGOCIOS DE PEQUENO E MEDIO

PORTE:
MODELO INTEGRADO DE GESTAO - MIG
ETAPA 1
Sumario Executivo
1.1 Resumo dos principais pontos do plano de negécio:
o Em que consiste o negécio;
o Quais os principais produtos e/ou servigos serao oferecidos;
o Qual o publico alvo (principais clientes);
o Qual sera a localizagao da empresa e por que;
o Qual o montante de capital sera investido;
o Qual o lucro esperado;
o Qual o tempo de retorno do capital investido.
1.2 Dados dos empreendedores, experiéncia profissional e atribuigbes:
o Informar os dados dos responsaveis pela gestao do negécio;
o lIdentificar o perfil profissional e as competéncias dos gestores e/ou socios;
o Breve relato das experiéncias anteriores de gestao.
1.5 Dados do empreendimento:
o Qualificacdo do empreendimento e do empreendedor responsavel (nome; CNPJ e CPF).
1.6 Missdo da empresa:
o E arazdo da existéncia da empresa, identifica e d4 rumo aos negdcios;
o Para definigdo da missao procura-se responder as seguintes questées:
- Qual é o negécio?
- Quem é o consumidor?
- O que é valor para o consumidor?
- O que é importante para os funcionarios, sécios, comunidade e fornecedores?
1.5  Setores de atividade:
o Qual sera o setor de atuagdo da empresa: Agropecuaria, Industria, Comércio, Prestagao de
Servigos, por exemplo.
1.10 Forma juridica:
o Constituigdo formal da empresa, ou seja, como a organizagao sera tratada pela Lei;
o As formas juridicas mais comuns nas empresas de pequeno € médio porte: Sociedade Limitada
e Empresario (deve-se consultar um contabilista para verificagdo da forma juridica mais
adequada para a empresa).
1.11 Enquadramento tributario:
o Verificar qual a melhor forma de enquadramento no ambito Federal, Estadual e Municipal,
considerando-se os regimes Normal e SIMPLES.
1.12 Capital Social:
o Representa todos os recursos utilizados na montagem do negdcio, colocados a disposi¢ao pelo
empreendedor ou sécios;
o Deve-se determinar, em caso de sociedade, o valor de investimento de cada sécio e seu
respectivo percentual.
1.13 Fonte de recursos:
o Se os recursos aplicados no negécio serdo proprios ou captados de terceiros, ou ainda ambos;
o Como serao obtidos os recursos, se houver captacéo.
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ETAPA 2

Analise de Mercado

2.1

O O O O

24

o O

25

O O O O

Estudo dos clientes:
Identificagao do cliente (pessoa fisica, pessoa juridica, etc.);
Quais sao as caracteristicas gerais dos clientes;
Pesquisa de localizagao do cliente;
Aplicacdo de pesquisa de comportamento do consumidor;

Estudo dos concorrentes:
Andlise critica da concorréncia;
Pratica de Benchmarking;

Estudo dos fornecedores:
Verificagao da qualidade, condigbes de pagamento, prego, prazo de entrega;
Visita em feiras;
Manter cadastro atualizado e com mais de uma alternativa para cada necessidade de compra;
Negociagao ganha-ganha.

ETAPA3

Plano de Marketing

3.1

O

3.2

3.3

e}

3.4

O O O

3.5

O o0 O O O O

Descrigao dos principais produtos e servigos:
Descrigao detalhada dos principais itens que serdo fabricados, vendidos ou os servigos que serao
prestados.

Preco:
Definicdo de quanto o consumidor ira pagar, de acordo com a composigao dos custos
(operacionais e ndo operacionais — fixos e variaveis) e da margem de retorno esperada;
Estabelecer politica de precos e descontos.

Estratégias promocionais:
Elencar formas de promogéao dos produtos e servicos;
Determinacao das estratégias de divulgagao dos produtos e servigos.

Estrutura de comercializagao:
Quais canais de distribui¢cdo seréo utilizados;
Se a equipe de vendas serd interna ou externa;
Se forem utilizados representantes comerciais;

Localizagao do negécio:
Buscar a melhor localizagao para o neg6cio demanda em pesquisa de mercado;
Andlise do contrato, condigbes de pagamento e prazos (se for alugado);
Verificagao das condigbes de seguranga;
Proximidade dos Fornecedores (influéncia no custo);
Proximidade dos concorrentes;
Verificar o fluxo de pessoas na regiao.

ETAPA 4

Plano Operacional

4.1

Layout ou arranjo fisico:
Distribuicdo adequada dos setores da empresa;
Um arranjo fisico adequado proporciona: aumento da produtividade; diminuigdo do desperdicio e
do retrabalho;
Melhor localizagdo dos produtos;
Melhor comunicagao entre os setores e pessoas.
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4.2 Capacidade produtiva / comercial / servigos:
o Elaborar projegéo realista de vendas, produgé@o ou servicos;
o Levar em consideragdo: o tipo de produto ou servi¢o; as instalagdes; 0 maquinario necessario;
disponibilidade financeira; fornecimento de matéria-prima e tamanho do mercado.

4.3  Processos operacionais:
o E oregistro de como vai operar a empresa;
o Descrigao de como serdo feitas as diversas atividades, etapa por etapa;
o ldentificagdo do que precisa ser feito, quem fard e quais os materiais e equipamentos
necessarios.

4.4 Necessidade de pessoal:

Projecao do pessoal necessario para o funcionamento do negécio;
Delimitagdo das qualificagdes necessdrias para consecucao das tarefas;
Ver disponibilidade de méo-de-obra qualificada;

Identificar necessidade de treinamento da mao-de-obra;

N&ao esquecer de considerar a legislagao trabalhista vigente.

O O O O O

ETAPA 5

Plano Financeiro

5.1 Estimativa de investimentos fixos:
o Estimar o valor todos os bens que deverdo ser comprados para funcionamento do negécio,
mediante pesquisa;

5.2 Capital de giro:
o O capital de giro € o montante em dinheiro necessario para o funcionamento normal da empresa;
o Estimar o capital de giro para o comecgo das operagées.

6.2 Investimentos pré-operacionais:
o Gastos realizados antes do inicio das atividades da empresa.

6.3 Resumo do Investimento Total:
o A soma da estimativa dos investimentos, capital de giro e estimativa de investimentos pré-
operacionais, sera o total a ser investido inicialmente no negdcio.

6.4 Estimativa do faturamento mensal da empresa:
o Estimar o faturamento considerando inicialmente o prego praticado pelos concorrentes diretos ou
preco de mercado;
o As previsdes de vendas devem ser feitas com base na avaliagédo do potencial de mercado e na
capacidade produtiva;

5.6  Estimativa do custo unitario da matéria-prima, materiais diretos e terceirizagdes (no caso de
indastria):
o Célculo do custo com materiais (matéria-prima e embalagem) para cada unidade fabricada.

5.7 Estimativa dos custos de comercializagao:
o Registro dos gastos com impostos e comissdes pagas sobre vendas;
o Calcula-se aplicando o percentual dos impostos e das comissées sobre o total de vendas
previstas.

5.8 Apuragéo os custos dos materiais diretos e/ou mercadorias vendidas:
o Multiplicar a quantidade estimada de vendas pelo seu custo de fabricagao ou aquisigao.

5.9 Estimativa dos custos com mao-de-obra:
o Definir quantas pessoas serao contratadas para realizar as atividades do negécio;
o Elaborar pesquisa salarial e adequa-la a realidade da empresa;
o Nao esquecer dos encargos sociais e salarios indiretos (beneficios);

5.10 Estimativa do custo com depreciagao:
o Depreciagao significa a perda com o desgaste ou obsolescéncia dos bens utilizados na produgao
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ou imobilizado;

o Elencar as méquinas, equipamentos, veiculos e demais bens imobilizados, de acordo com sua
vida util e taxa correspondente de depreciagao;

o Lembrar que pode ter maquinas e equipamentos sendo utilizados em mais de um turno, o que
pode significar depreciagao acelerada.

5.11 Estimativa dos custos fixos operacionais mensais:
o Estimativa dos custos que nao se alteram em fungao do volume de produgdo que em sua maioria
podem ser objeto de contratos firmados ou estimados com base em gastos histéricos anteriores.
Sé&o os custos que ocorrerdao mesmo que nao haja produgao.

5.12 Demonstrativo de resultados:
o Projegao de resultados com base nas receitas, custos e despesas estimadas;
o Possibilita projecao do resultado apontando a potencialidade de lucro ou prejuizo.

5.13 Indicadores de viabilidade:

o Ponto de equilibrio: E quanto a empresa precisa faturar para pagar todos os seus gastos em
determinado periodo.

o Lucratividade: E o indice que mede o lucro liquido em relacdo as vendas e relaciona-se
diretamente com a competitividade da empresa.

o Rentabilidade: Indica a atratividade do negdcio, pois mede o retorno do capital investido pelos
sOcCios.

o Prazo de retorno do investimento: Indica também a atratividade e expde o tempo necessario para
que o investidor recupere seu investimento.

ETAPA 6

Construcao de Cenarios

6.1 Projecédo e simulagao de cenarios:
o Com base em estimativas e tendéncias de mercado simular valores e situagdes nos diversos
cenarios (pessimista e otimista);
o Elencar sempre alternativas com base nos resultados da projegao e simulagéo;
Definir agcdes preventivas e corretivas que possam ser operacionalizadas rapidamente;
o Tentar potencializar as situagdes favoraveis.

e}

ETAPA7

Avaliacao Estratégica

7.1 Analise da Matriz F.O.F.A. (Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameagas):
e Andlise dos aspectos favoraveis e desfavoraveis do negocio, dos proprietarios e do mercado;
e Faga uso das forgas; explore as oportunidades; elimine as fraquezas e evite as ameagas.

ETAPA 8

Avaliacao do Plano de Negdcio (Diagnodstico)

8.1 O Plano de Negocio desenvolvido devera ser base para o planejamento da organizagdo, sendo
constantemente consultado, acompanhado, corrigido, ajustado e alterado. O Plano de Negécio deve
servir para auxiliar na tomada de decisdo mais adequada, além de servir de diagnéstico atualizado da
empresa:

Aplicagao de questionarios periédicos aos gestores e colaboradores;
Entrevista com gestores;

Pesquisa e andlise de variaveis ambientais internas e externas;
Descrigao e proposta de ajuste de atividades operacionais;

Analise e avaliacao do Fluxo Informacional;

Analise e avaliagao do Fluxo operacional;

Andlise Critica do Diagnostico;

Propostas de ajustes.
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ETAPA9

Sistema de Informacao de Controladoria

9.1 Definicdo do Sistema de Informagédo Integrado com base em Controladoria sendo estabelecido o
fluxo de informagdes onde se Ié com clareza absoluta o impacto, reflexo e integragao informacional das
diversas atividades:

e Definicdo e delimitagao do sistema de informagéo gerencial com base no diagnéstico;

e Definicdo e determinacédo do fluxo integrado de informagbes adequado a organizagdo com base no
diagnéstico;

e Delimitagao de responsabilidades e atribuigbes no processo informacional;

¢ Definigao dos tipos de relatérios gerenciais necessarios a tomada de decisao;
Tratamento das informagdes (andlise critica; cobranga; agcdes a serem tomadas no recebimento e
disseminagao; analise custo versus beneficio);

e Apresentagao da informacgao para tomada de decisao;

¢ Definigao do processo de tomada de decisao e suas variaveis;

e Andlise Critica periddica do Sistema de Informagé@o com propostas de ajustes.

ETAPA 10

Planejamento Estratégico

10.1 O Planejamento Estratégico deve ser estabelecido com base no plano de neg6cio e considerar a
importancia deste para a gestao dos negocios:

e Diagnostico geral da organizagéo, das atividades, processos, fluxos informacionais e operacionais;

¢ Andlise critica do diagnostico;

e Reformulagao das estratégias da organizagdo com vistas a atingir seus objetivos de curto, médio ou
longo prazo;

¢ Definigcao de diretrizes, politicas, estratégias, através de analise critica de varidveis ambientais

(internas e externas);

Delimitagao de responsabilidades e atribui¢des;

Definicao da estrutura adequada as operagdes da organizagao;

Implantacdo de Planejamento Estratégico por Setor; por Departamento;

Implantacdo de Planejamento Estratégico global e integrado;

Analise critica periddica avaliativa do planejamento estratégico.

ETAPA 11

Planejamento Operacional

11.1 DefinicAo de como sera operacionalizado o planejamento estratégico e o Sistema de Informagéo da
Controladoria no Plano de Negécio:

e Definicdo da operacionalizagao dos planos, politicas, objetivos e procedimentos operacionais, com
observancia no conteudo do Planejamento Estratégico;

e Definicdo dos Fatores Criticos de Sucesso;
Definicdo de fluxo e cronograma de implantagao das a¢des operacionais do Plano Estratégico;

e Definicdo das responsabilidades pela execugdo, operagdo e consecugdo do planejamento e
integracao das informagoes;

e Implantagao de Plano Orgamentério setorial; por departamento e global;

¢ Andlise critica avaliativa periddica do processo de planejamento e execugéo do plano operacional.

Fonte: Autor
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PARECER TECNICO
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ANEXO |

MODELO DE PLANO DE NEGOCIO SEBRAE (RESUMIDO)

MODELO DE PLANO DE NEGOCIO SEBRAE (RESUMIDO)

FONTE E REFERENCIA:

Autor: Claudio Afranio Rosa
Obra: Como elaborar um plano de negdécio
SEBRAE, 2007

Brasilia — DF
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1.1 Sumario Executivo
e Resumo dos principais pontos do plano de negécio
e Dados dos empreendedores, experiéncia profissional e atribuicoes
e Dados do empreendimento
e Missédo da empresa
e Setores de atividade
e Formajuridica
e Enquadramento tributario
e (Capital Social
e Fonte de recursos
1.2 Analise de Mercado
e Estudo dos clientes
e Estudo dos concorrentes
e Estudo dos fornecedores
1.3 Plano de Marketing
e Descricado dos principais produtos e servigos
e Preco
e Estratégias promocionais
e Estrutura de comercializagao
e Localizacao do negécio
1.4 Plano Operacional
e Layout
e (Capacidade produtiva / comercial / servigcos
e Processos operacionais

¢ Necessidade de pessoal
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1.5 Plano Financeiro
¢ Investimento total
o Estimativa de investimentos fixos
o Capital de giro
o Investimentos pré-operacionais
o Resumo do Investimento Total
o Estimativa do faturamento mensal da empresa
o Estimativa do custo unitario da matéria-prima, materiais diretos e
terceirizacbes
o Estimativa dos custos de comercializagcao
o Apuragdo os custos dos materiais diretos e/ou mercadorias
vendidas
o Estimativa dos custos com m&o-de-obra
o Estimativa do custo com depreciacao
o Estimativa dos custos fixos operacionais mensais
o Demonstrativo de resultados
o Indicadores de viabilidade:
Ponto de equilibrio
Lucratividade
Rentabilidade

Prazo de retorno do investimento

1.6 Construcao de Cenarios

e AcOes corretivas e preventivas
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1.7 Avaliagao Estratégica
e Anadlise da matriz F.O.F.A. (Forcas — Oportunidades — Fraquezas —

Ameacas)

1.8 Avaliacao do Plano de Negécio
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Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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