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RESUMO

Trabalho de Conclusao
Curso de Ciéncias Contabeis
Universidade Federal de Santa Maria

A IMPORTANCIA DO GECON PARA A TOMADA DE

DECISOES
AUTORAS: ANDREIA ESTRAICH DA SILVA
SUZIANE DEYSE VAZ PEREIRA
ORIENTADORA: TANIA MOURA DA SILVA

Este trabalho foi elaborado com o objetivo de demonstrar a importancia da
controladoria e da utilizacdo do GECON para a tomada de decisbes e a sua
influéncia no aumento de resultados positivos. Por meio de pesquisas na empresa,
entrevista e questionarios aplicados aos colaboradores obteve-se as informacgdes
necessarias para as analises no decorrer de seu desenvolvimento. Indicando,
através do planejamento e controle das atividades, um melhor aproveitamento de
seus recursos operacionais. Com o estudo de caso na empresa Santa Maria
Calcados Ltda, referente ao exercicio social de 2005, constatou-se que a empresa
poderia iniciar a implantacdo do GECON, para obter maior desenvolvimento

operacional e econdémico.

Palavras-chave: GECON, Controladoria e Planejamento.
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1. INTRODUCAO

A controladoria representa um instrumento poderoso para auxiliar a
administracdo, com seus relatérios abrange diferentes niveis hierarquicos, influencia
no processo de planejamento estratégico e no orcamento, funcionando como
ferramenta indispensavel para a tomada de decisdes. A gestdo econdmica —
GECON vem acrescentar na controladoria objetivos como a otimizacao do todo e um
bom resultado econdmico da empresa por intermédio de um nivel de qualidade e
exceléncia das a¢des e envolvimento dos gestores, nos departamentos.

O gue o GECON pode vir acrescentar e sua importancia para a tomada de
decisbes objetiva o0 estudo realizado na empresa Santa Maria Calcados Ltda,
empresa de grande porte de Santa Maria, baseado no exercicio de 2005. Além de
demonstrar transparéncia e envolvimento maior dos gestores, monitoramento eficaz
do processo de gestao e trazer informacdes confiaveis que reflitam na melhora dos
servigos oferecidos e realizados.

A visdo da empresa como um todo e a definicho das necessidades
representam as premissas basicas para a eficacia do processo. Torna-se um
instrumento de andlise de desempenho e de monitoramento dos resultados
auferidos, pois tal pratica proporcionara seguranca nas operacfes presentes e
futuras. Desta forma, buscou-se analisar em que aspectos o0 GECON, pode auxiliar e
acrescentar subsidios para a controladoria existente na empresa.

Com um elevado grau de complexidade e diferenciacéo, a organizacdo pode
ser melhor analisada, apdés sua identificacdo como um sistema, onde as partes
integrantes e interdependentes formam um todo unitario, com objetivos especificos
que efetuam determinadas fungcbes no ambiente interno e os fatos ocorridos em
ambiente externo pode lhe trazer influéncias.

A metodologia aplicado para a realizacdo do estudo foi a de captacdo de
dados historicos da empresa (demonstrativos de resultados do exercicio, entre
outros) obtidos junto aos departamentos financeiro, contabil e administrativo. Por
meio de pesquisas bibliograficas sobre controladoria e gestdo econémica, pesquisas
de campo dentro da empresa, em seus principais departamentos, questionario
aplicado aos colaboradores e gestores e entrevista com um socio-diretor, obteve-se
as demais informacbes necessarias para a realizacdo deste trabalho. Além da

andlise e a comparacdo das simulagdes realizadas com a implantagcdo do GECON e
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a situacdo encontrada na empresa em 2005, verificando se o0 GECON realmente
contribui de forma positiva na tomada de novas decisoes.

Os dados coletados foram utilizados de forma qualitativa, para um estudo
analitico das questdes apresentadas. Sendo assim, 0 mesmo demonstrou através da
sugestao da implantacdo do GECON, quais as melhorias e mudangas que poderiam
ocorrer nos departamentos, para que o cumprimento dos objetivos tragados para a
empresa fossem atingidos. Trazendo subsidios para um maior desenvolvimento da
empresa, utilizando melhor seus recursos operacionais.

Sendo assim, a pesquisa se justificou, na medida em que buscou demonstrar
essas possiveis mudancas nos diversos departamentos da empresa e sua influéncia
no resultado geral e nas informacdes que servem como base para o processo de

tomada de decisoes.
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2.REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 HISTORICIDADE E ORGANIZACAO DE UMA EMPRESA

Para um maior entendimento sobre a teoria das organizacdes, faz-se
necessario demonstrar qual a importancia do processo de gestdo, na administracao
de recursos, sejam eles, financeiros, humanos e estruturais, e na tomada de
decisbes dentro deste universo organizacional, em especial da empresa que sera
estudada. Trazendo alguns tépicos da empresa e seu meio ambiente, como um
sistema, as interaces com o mercado, as possibilidades de aplicacdo dos recursos
acima citados, o GECON como instrumento de gestdo empresarial e o controller na
administracao de tudo isso.

Segundo Daft (1999) as organizacdes sao dificeis de serem vistas, pois como
um todo é vaga e abstrata e pode ser distribuida por diversas localizacdes (ou
setores). Sabe-se que estdo |4 porque afetam as pessoas todos os dias. Na
verdade, sdo tdo comuns que elas ja as tém como certas, pois participam de forma
direta de suas vidas — quando nascem na maternidade, trabalham em algum
estabelecimento publico ou privado, fazem compras para seu vestuario, entre outros.

Pode-se dizer que todas as organizacfes possuem caracteristicas em
comum, pois sédo entidades sociais que sdo dirigidas por metas, sdo projetadas
como sistemas de atividades deliberadamente estruturados e coordenados e séo
interigadas ao ambiente externo. S80 compostas por pessoas € Sseus inter-
relacionamentos, existindo quando as pessoas interagem entre si para realizar
funcdes essenciais que auxiliem a alcancar as metas.

Alguns avancos estdao acontecendo dentro das empresas, pois recentes
tendéncias em geréncia reconhecem a importancia dos recursos humanos, e a
maioria das novas abordagens € projetada para dar aos empregados maiores
oportunidades de aprender e contribuir a medida que trabalham juntos visando
metas comuns. Os administradores estruturam e coordenam O0S recursos
operacionais para alcangar o proposito da organizagao.

Por isso, as fronteiras entre os departamentos e entre as empresas estao se
tornando mais flexiveis e difusas, a medida que as empresas enfrentam a

necessidade de responder as mudancas do ambiente externo com maior rapidez.
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Sendo que, uma organizagdo nao pode existir sem interagir com clientes,

fornecedores, concorrentes e outros elementos do ambiente externo.

2.1.1 Importéancia das organizacdes

As organizagdes produzem mercadorias e servi¢cos que os clientes desejam a
precos competitivos. Buscam técnicas inovadoras de produzir e distribuir
mercadorias e servicos com mais eficiéncia — utilizando moderna tecnologia de
producdo e informacdes. A reformulacdo das estruturas organizacionais e das
praticas administrativas também pode contribuir para o aumento da eficiéncia. Criam
uma tendéncia para a inovagdo em lugar de confiar em produtos padronizados e
maneiras ultrapassadas de fazer as coisas. Essa tendéncia reflete o desejo de
aperfeicoamento em todas as areas.

Para isso, adaptam-se e influenciam o ambiente externo, que estd em rapida
mutagdo, preocupando-se em monitord-lo e encontrar modos de adaptacdo ou
influencia sobre ele — sendo uma das significativas modificacGes, a globalizacao.

As instituicdes criam valor para seus proprietarios, clientes e empregados,
mas para isso 0s organizadores precisam conhecer que partes do empreendimento
criam valor, e que parte ndo o fazem — sendo que uma empresa sé é lucrativa

qguando o valor que criar for maior que o custo dos recursos.

2.1.2 Conceito recente de empresa

A caracterizacéo inicial de empresa advém do aspecto econémico e € ligada a
idéia central da organizacdo dos fatores da producao (capital, trabalho, natureza),
para a realizacdo de uma atividade econbmica e com o objetivo de obter ganhos
ilimitados, através de producéo ou circulacdo de bens ou servigcos, com a pratica de
atos destinados a uma finalidade comum, ndo bastando um ato isolado. E
necessaria uma sequéncia de atos dirigidos a uma mesma finalidade, para
configura-la, exercidos pelo empreséario, em carater profissional, através de um

complexo de bens.
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Nusdeo (1997) afirma que a empresa é a unidade produtora cuja tarefa é
combinar fatores de producdo com o fim de oferecer ao mercado bens ou servicgos,
nao importa qual o estagio da producao.

E para, Tachizawa e Saico (2001, p. 33):

A empresa € um conjunto interativo de pessoas ou de organismos, é uma
sociedade. Seus objetivos prioritarios sdo os objetivos econémicos, tais
como rentabilidade, endividamento, participacdo no mercado, qualidade dos
produtos/servicos, inovacdo, qualidade gerencial, produtividade, eficiéncia
operacional, em resumo: é uma sociedade econdmica, deve garantir a
satisfacdo daqueles que nela trabalham e deve ter um conjunto de valores
compartilhados que orientam a acdo e 0 comportamento das pessoas no
atingimento dos objetivos econémicos.

Ainda, para os mesmos autores, a empresa moderna é uma evolucao da
organizacdo que surgiu com a revolucdo industrial e que representou um salto
guantico, um paradigma na historia da humanidade. Isto porque, substitui o trabalho
bragal pelo trabalho mecanico, liberando o homem para pensar; criou o conceito de
subdiviséo do trabalho, favorecendo a especializagéo e, portanto, o desenvolvimento
das tecnologias, produziu em grande escala com a correspondente criacdo do
conceito de mercado, de satisfacdo de necessidades e, consegientemente a
evolucéo da sociedade.

Conforme Lauzel (1967, p. 29):

Empresa é um agrupamento humano hierarquizado que pde em agao meios
intelectuais, fisicos e financeiros, para extrair, transformacao, transportar e
distribuir riquezas ou produzir servi¢cos, conforme objetivos definidos por
uma direcao, individual ou de colegiado, fazendo intervir em diversos graus,
motivacao de beneficios e de utilidade social.

Para Mosimann e Fisch (1999) considera-se empresa toda entidade ou
organizacdo que transforma insumos em produtos ou servigcos, para atender as
necessidades da sociedade. Essa organizacdo pode ser de fins lucrativos,
filantrépicos ou sociais, ndo sendo relevante sua constituicdo legal. Toda a empresa
exerce uma atividade econbmica, que se caracteriza por eventos econdémicos como
consumo, troca ou producdo de recursos escassos, sendo que esses recursos
escassos sdo constituidos de recursos financeiros, humanos, materiais
(transformados e naturais), tecnologicos e de informacéao.

Tais recursos sdo denominados recursos econdmicos, porque seu valor é
validado pelo mercado em funcdo de sua escassez, em uma determinada data.
Assim, seu valor econdmico tende a flutuar a medida que 0s recursos sdo mais ou

menos escassos.
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Os eventos econOmicos sao ocorréncias da atividade econdmica que
modificam a estrutura patrimonial da empresa, e o0 resultado dessa atividade
econdmica constitui-se de produtos e servicos.

E ainda para Mosimann e Fisch (1999), empresas sao sempre formadas por
pessoas, quer em termos de propriedade ou em termos de operacéo, e 0 aspecto
comportamental das pessoas que perfazem a empresa estd disperso em todas as

areas da mesma.

2.1.3 A empresa como sistema

A empresa pode ser caracterizada como um sistema aberto e dinamico,
porque enfoca um conjunto de elementos interdependentes que interagem entre si
para a consecucao de um fim comum, em constante interacdo com seu ambiente.

Sendo assim, é nesse sistema que os elementos fundamentais se unem e
interagem, contribuindo para a formacédo de capital e trabalho, para atingir
determinada misséo. Este conjunto forma um sistema aberto, que utiliza os meios e
recursos disponiveis e abrangentes e busca, através da eficiéncia de suas
operacoes, atingir seus objetivos diretos.

A empresa, como sendo um sistema complexo, também é composta de
subsistemas enfocados de varias maneiras. Eles interagem no sentido do
cumprimento de sua missao, neste caso, otimizacdo de resultados e auxilio na
tomada de decisdes, sendo: Subsistema Fisico, Econdmico, de Informacdes
Gerenciais, Organizacional, Social, de Gestdo, Institucional e Modelo de Gestao,

visualizado conforme grafico a seguir:
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Subsistema Institucional Subsist. Modelo de Gestéao
A A
\ 4 A\ 4
Situaca Subsistema de Gestdo Situaca
n Atnal n
A
\ 4
Decisbes
A
Subsistema Y - Subsistema
Organizaciona Informaces Social
A

Patrim. A2 Patrim.
Atial Ohiet

Subsistema de Informacdes Gerenciais

Riquez 7'y Riquez
Atual v Ohiet

Transacoes
A
A\ 4

HlE

Subsistema Econémico

Eficacia Eficacia
Atual Ohietiv

Subsistema Fisico

Figura 1: sistema empresa dividido em subsistemas. Fonte: Adaptado de CATELLI, A. Mestrado em
Controladoria e Contabilidade. FEA/USP, 2001.

Nos sistemas empresariais abertos existem inter-relacées da empresa com o
ambiente externo, as mesmas sdo dependentes e necessitam da sua influéncia,
plenamente integrada e interagindo com o mundo, através das relagfes de troca e
interdependéncia dos demais sistemas, com abordagem sistémica e possibilitando
receber influéncias e influencia-los, viabilizando sua existéncia e perpetuacao,
dentro do mercado. E ainda, devem ser sistemas abertos, com integridade,
planejamento, normas, procedimentos, regras, envolvimento das pessoas, tudo de
forma estruturada e organizada, possibilitando uma dinamica de funcionamento
sistémico e integrativo.

Os sistemas abertos propiciam muitos facilitadores na conducao cotidiana, na
manutencdo e crescimento da empresa, favorecendo e destacando a gestdo e
administragdo participativa, mudancas e adaptacOes internas, produtividade e

qualidade nos servigos e produtos, capacidade de administrar diferengas ambientais,
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organizacionais e comportamentais, perenidade e melhoria dos negdcios, lucro e
competitividade empresarial.
Para Neto (1979, p. 255)

A moderna teoria dos sistemas interessa a compreensdo das sociedades
complexas, configuradas a partir da revolucao industrial, e hoje sua analise
adquire grandes propor¢des. Uma organizacdo passa a existir quando os
processos explicitos sdo estabelecidos por coordenar as atividades de um
grupo para atingir objetivos determinados.

Para Mosimann e Fisch (1999), admite-se que as organiza¢des constituem
um elemento da sociedade global, ou de tipo mais restrito de coletividade, e que sua
estrutura ndo podera ser indiferente aos individuos que a compdem nem aos papéis
e modelos de comportamento derivados da cultura na qual elas estdo inseridas.
Afirmando assim, que a empresa € influenciada pelo meio ambiente em que esta
inserida, e ela por sua vez, também influencia esse mesmo ambiente.

Sendo assim, para que a empresa controle sua estrutura e administre as
influéncias recebidas do meio em que esta inserida, apresenta-se a controladoria e

sua importancia para as organizacoes.

2.2. A Controladoria dentro das empresas

A controladoria consiste em um campo de conhecimentos relativos a gestao
econdmica, visualizada sob a visdo de 6rgédo administrativo como missao, funcdes e
principios que levam a definicdo no modelo de gestdo da empresa; e como area de
conhecimento humano apresentando fundamentos, conceitos, principios e métodos
oriundos de outras ciéncias. E uma area de responsabilidade, que esforca-se para
garantir o cumprimento da missdo e a continuidade da organizagdo — coordenando
os esforcos para garantir um resultado global satisfatorio e superior ao resultado
obtido em cada area separadamente.

A controladoria tem como funcgbes principais exercer o controle contabil,
financeiro, orgcamentario, operacional e patrimonial da instituigdo. Com sua Vvisédo
ampla e geral, o controller influencia e assessora todos 0s outros departamentos da
empresa, onde as informacdes sédo geradas e colocadas a disposi¢cdo dos gestores
para a tomada de decisbes, que salvaguardem o capital e atinja os objetivos

institucionais.
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Segundo Catelli (2001, p. 344):

A controladoria ndo pode ser vista como um método, voltado ao como
fazer. Para uma correta compreensédo do todo, devemos cindi-la em dois
vértices: o primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo
estabelecimento de toda a base conceitual, e 0 segundo como 6rgao
administrativo respondendo pela disseminagdo de conhecimento,
modelagem e implantacédo de sistemas de informacéo.

E ainda, para o mesmo autor, a controladoria € por exceléncia uma area
coordenadora das informacfes sobre gestdo econbmica, no entanto, ela nao
substitui a responsabilidade dos gestores por seus resultados obtidos, mas busca
induzi-los a otimizagéo do resultado econémico.

Para Mosimann e Fisch (1999) a controladoria tem por finalidade garantir
informacbes adequadas ao processo decisorio, colaborar com os gestores em seus
esforcos na obtencéo da eficacia de suas areas quanto aos aspectos econdmicos e
assegurar a eficacia empresarial.

A misséo da controladoria sob a influéncia do sistema GECON é conduzida
de uma maneira sistémica, onde a maximizacdo isolada dos resultados das partes
nao leva necessariamente a otimizacdo do todo. Cabe entdo a ela, a
responsabilidade pelo cumprimento da missdo de assegurar a otimizacdo do
resultado econbmico da organizagdo, por sua visdo ampla e possuidora de
instrumentos adequados para a obtencao deste resultado.

Geralmente, os controllers fazem parte da area de contabilidade ou de
financas da empresa, pois possuem uma Vvisdo mais ampla da mesma e as
informacdes obtidas sdo quantitativas (fisicas e monetarias), e assim, conseguem
verificar as dificuldades encontradas como um todo e propor solucdes gerais.

O controller guarda a base de dados da empresa, 0s critérios de mensuragao
e de valorizagcédo de regras de decisdo entre outras informacdes. Esse conjunto de
informagdes controla todas as vertentes de decisbes da empresa, sejam elas
operacionais, econdmicas ou financeiras. Para que ele consiga administrar todos
esse dados s&o caracteristicas fundamentais: mente analitica, versatilidade,
fundamentac&o econbmica e 6tima visdo dos processos da empresa, acima citados.

Segundo Mosimann e Fisch (1999), os principios norteadores da ag¢édo do
controller, que permitem um desempenho eficaz das tarefas do cargo sdo os
seguintes:

« Iniciativa (antecipar problemas e propor solugées),
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Visdo econdmica (captar os efeitos econémicos das atividades nas mais variadas
areas, analisar e propor alteracdes que otimizem os resultados),

Comunicacao racional (utilizacdo de linguagem simples e (til, minimizando o
trabalho de interpretacéo),

Sintese (comparacdo de fatos e estatisticas ocorridas no exercicio e o que foi
planejado para aquele periodo),

Visdo para o futuro (visualizacdo de métodos que melhore os resultados
futuramente, ja que o passado é imutavel),

Oportunidade: sugestdes de mudancas com tempo habil de serem colocadas em
pratica,

Persisténcia: acompanhamento do desempenho e cobranca da utilizacdo das
acOes sugeridas para o melhoramento dos resultados,

Cooperacéo: auxiliar na superacdo dos pontos fracos existentes, além de sugerir
alteracgoes,

Imparcialidade: deve-se considerar em primeiro lugar a organizagao,
demonstrando informacBes reais do desempenho obtido, mesmo que isso
demonstre ineficiéncia de gestores;

Persuaséo: convencer os gestores na utilizacdo das sugestbes sugeridas, para
melhorar o resultado global da empresa,

Consciéncia das limitacbes: reconhecimento de sua influéncia minima em
guestbes de estilo gerencial, capacidade criativa e perspicacia dos gestores,
Cultura geral: conhecimentos gerais de diferencas sociais e econémicas entre 0s
paises e blocos econémicos, percebendo as oportunidades e ameacgas a empresa
diante de cenarios estratégicos,

Lideranca

Etica: deve ter sua conduta profissional firmada em valores morais aceitos de

forma absoluta pela sociedade.

2.2.1 Responsabilidades da controladoria

As responsabilidades inerentes a controladoria, pela sua missédo acima citada,

sdo a implantacdo de um conjunto de a¢des, que séo disponibilizadas aos gestores

para a otimizagao dos resultados.
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Acao Instrumento disponibilizado
Clarificar como as decisdes sao ou deveriam ser tomadas Modelo de decisao

Mensurar corretamente o resultado dos eventos, produtos, Modelo de mensuracao
atividades e areas.

Informar adequadamente os gestores Modelo de informacéo
Quadro 1: A responsabilidade e o conjunto de a¢c6es da controladoria. Fonte: Catelli (2001, p. 348).

Com uma atuacdo sinérgica junto as demais areas de responsabilidades,
disponibilizando toda a base conceitual e operacional relativa aos sistemas de
informacgao, desta forma a controladoria viabiliza a otimizacdo ao estabelecer um

conjunto de requisitos e respectivos objetivos.

Requisitos para a otimizacéo do resultado Objetivos (obtencéo de)
Comecga no planejamento Resultado objetivado
Requer integracéo das &reas e visdo de longo prazo Resultado assegurado

Decorre da otimizacéo do resultado de cada evento/transacdo | Resultado efetivado

Requer mensuracéo adequada Resultado correto
Quadro 2: Conjunto de requisitos e objetivos . Fonte: Catelli (2001, p. 348).

Conforme Mosimann, Alves e Fisch (1993), a missao e/ou responsabilidade
da controladoria € otimizar os resultados econémicos da empresa, para garantir a
sua continuidade, através da integracao dos esforcos das diversas areas.

Sendo assim, por ser uma area de coordenacdo em decorréncia de sua
missao, a responsabilidade da controladoria se diferencia da responsabilidade das
demais areas operacionais de apoio, pelo processo desenvolvido para assegurar a

otimizacao de resultado.

2.2.2 Gestao

Faz-se necessario no atual cenario econbmico, a empresa estar
continuamente respondendo as pressdes ambientais, como requisito para sua
sobrevivéncia. Com esse proposito, destaca-se a necessidade de manter certo
equilibrio em suas relagcbes com o ambiente, bem com entre as partes (subsistemas)
gue a compdem, de modo a lhe garantir sua continuidade e o cumprimento de sua
missdo. Nesse contexto, ressalta-se a importancia de um correto entendimento da

misséo e dos objetivos da empresa.
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A gestdo empresarial € responsavel por uma dindmica, pela qualidade das
respostas ao ambiente, pela manutencdo de um equilibrio na estrutura da empresa,
bem como pela definicdo de seus objetivos. Enfim, a gestdo empresarial é
responsavel pela eficacia do sistema empresa.

A gestdo caracteriza-se pela atuacdo em nivel interno da empresa que
procura otimizar as relacdes recursos-operacéo-produtos/ servigcos, considerando as
variaveis do ambiente externo e interno que impactam suas atividades, em seus
aspectos operacionais, financeiros, econémicos e patrimoniais.

Segundo Guerreiro (1989) uma gestao eficaz configura-se com base na
garantia da continuidade da empresa, proporcionando-lhe seu desenvolvimento e a
otimizacdo de seus resultados, sob quaisquer circunstancias que influenciem seu
desempenho hoje e no futuro.

Nesse sentido, destaca-se a interacédo entre 0 modelo de gestdo, 0 processo
de gestdo e os sistemas de informacbes da empresa, como elementos que
desempenham papel fundamental para assegurar a eficacia dos gestores e,
consequentemente, da empresa.

Para Mosimann e Fisch (1999), a administracdo se refere ao campo das
atividades humanas que tem como finalidade principal a coordenacao em grupo para
o desempenho de funcdes de planejamento, organizacéo, direcdo e controle em
relacdo a certos fatores basicos, através de esfor¢cos motivacionais apropriados, de
maneira que os Varios objetivos do grupo e dos individuos que dele fazem parte,
sejam atingidos num grau 6timo com eficiéncia 6tima. A administracdo é o processo
universal de completar eficientemente atividades, com e através de outras pessoas.

Segundo Catelli (2001) gerir € fazer as coisas acontecerem. A pessoa que faz
a geréncia, denominada gestor, € quem toma as decisfes para que as coisas
acontecam, de tal forma que a empresa atinja seus objetivos. Assim, administrar é

conduzir a organizacao para seus objetivos.

2.2.3 Modelos de gestéao

O modelo de gestao integra o subsistema institucional de uma empresa, e

pode ser entendido como um conjunto de normas, principios e conceitos que tém por
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finalidade orientar o processo administrativo de uma organizacdo, para que seja
cumprida a missao para a qual foi constituida.

Toda empresa possui um modelo de gestdo, que se constitui de um conjunto
de crencas e valores sobre a maneira de administra-la. O modelo de gestdo é
fortemente influenciado pelas crengcas e valores dos principais executivos da
empresa, principalmente de seus proprietarios e da alta administracao.

Para Guerreiro (1989, p. 230):

Em relacdo ao enfoque dado pelas diversas empresas ao processo de
planejamento, as preocupacdes quanto ao controle das operacgfes, as
caracteristicas dos instrumentos de controle, aos recursos humanos,
organizacionais, materiais e as variaveis ambientais.

Segundo o0 mesmo autor, as causas dessas diferencas atribuem-se as
crencgas, aos valores e as conviccdes dos empreendedores e dos administradores
da empresa, integrantes de seu subsistema institucional.

Do modelo de gestdo da empresa decorre uma série de diretrizes que
impactam os demais subsistemas empresarias e 0 comportamento de todo o
sistema, como, por exemplo:

« a existéncia ou ndo de planejamento e controle, bem como suas definicbes
bésicas;

« 0 grau de participagao dos gestores nas decisoes;

« 0 grau de autonomia dos gestores;

« 0s critérios de avaliacdo de desempenhos;

« 0S papéis e posturas gerenciais.

Assim como as areas operacionais de uma empresa possuem uma missao
especifica, também possuem um modelo de gestdo especifico. Apesar de bastante
influenciado pelo modelo de gestdo de empresa em sua totalidade, o modelo de
gestdo de uma éarea compreende crencas, valores e definicbes proprias das
atividades especializadas que desenvolve.

Para Nakagawa (1991), modelo de gestdo € a representacdo abstrata e
simplificada de objetos, sistemas, processos ou eventos reais.

Para Catelli (2001) modelo de gestdo é o conjunto de principios, estabelecido
pela alta administracdo, de como a empresa deve ser gerida.

Segundo Mosimann e Fisch (1999), definem o modelo de gestdo como sendo
a representacdo abstrata, por meio de idéias, valores e crencgas, expressas ou nao

por meio de normas e regras que orientam o processo administrativo da empresa.
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O modelo de gestao envolve: objetivos e principios organizacionais, principios
de delegacdo de poder e principios de avaliacgdo de desempenho. Sendo que
principios organizacionais sdo regras que definem a estruturacdo, a divisdo do
trabalho e as relagdes de mando e subordinacdo. Os principios de delegacédo de
poder sdo regras que definem a atribuicdo de tarefas e de poder para a execugao,
bem como a responsabilidade pelos resultados. Os principios de avaliacdo de
desempenhos sdo regras que estipulam como devem ser avaliados o0s

desempenhos das areas.

2.2.4 Processo de gestéo

O processo de gestdo configura-se com base nas definicbes do modelo de
gestdo da organizacdo e, por isso, assume diversas formas na realidade das
empresas.

Essencialmente, o processo de gestdo deve assegurar que a dinamica das
decisbes tomadas na empresa conduza-a efetivamente ao cumprimento de sua
missdo, garantindo-lhe a adaptabilidade e o equilibrio necesséarios para sua
continuidade.

Para Mosimann e Fisch (1999), o processo de gestao deve:

» ser estruturado com base na légica do processo decisério (identificacéo,
avaliacao e escolha de alternativas),

= contemplar, analiticamente, as fases de planejamento, execucéo e controle das
atividades da empresa;

» ser suportado por sistemas de informacdes que subsidiem as decisdes que
ocorrem em cada uma dessas fases

Nesse sentido, o processo de gestdo econdmica, segundo Catelli, (1997),
estrutura-se nas fases de planejamento estratégico, planejamento operacional,
execucado e controle, contemplando um conjunto de definicbes basicas sobre os

objetivos, os produtos e os requisitos de cada uma dessas fases.
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2.3. Gestado econdbmica

Para que a missdo e os objetivos da empresa sejam alcancados, faz-se
necessario que resultados positivos sejam auferidos e que sejam satisfatorios.

Segundo Catelli (2001), a gestdo econbmica é delineada pelas definicdes
estabelecidas no modelo de gestdo, missdo, crenca e valores. Para tanto,
caracteriza-se a necessidade a um modelo de gestdo especifico, denominado
modelo de gestdo econdmica.

O Sistema de Gestdo Econbmica incorpora o0 conceito de custo de
oportunidade, que corresponde ao valor de um determinado recurso em seu melhor
uso alternativo, representando o custo da escolha de uma alternativa em detrimento
de outra capaz de proporcionar um maior beneficio, ou seja, € o custo da melhor
oportunidade a que se renuncia quando da escolha de uma alternativa, para:
mensuracao do resultado econémico e do custo de capital da empresa; selecéo de
alternativas de investimento; estudo de precos de venda; avaliacdo de desempenhos
das areas e de resultados dos produtos/servi¢cos gerados internamente.

Para Mosimann e Fisch (1999, p. 31)

A gestdo econdmica é o conjunto de decisbes e agbes orientado por
resultados, mensurados segundo conceitos econdémicos. Na gestédo
econdmica, procura-se avaliar a forma pela qual a empresa atinge seus
resultados econdmicos, e tem como ponto de sustenta¢cdo o planejamento
e o controle. A gestdo econémica consolida as demais, tendo em vista que
todas as atividades em uma empresa deve estar voltadas para o resultado
econdmico da mesma. No momento em que o gestor de financas ndo esta
simplesmente preocupado com a liquidez da empresa, mas se a liquidez é
necessdria ou nao, ou como aplicar da melhor forma o excedente, ele
estara exercendo, além da gestdo financeira, a gestdo econdmica da area
financeira.

O resultado de uma decisdo decorre do confronto entre o beneficio gerado
pela alternativa escolhida e o beneficio que seria obtido pela escolha da melhor
alternativa abandonada (custo de oportunidade).

Conforme Catelli (2001)

Os pontos abordados a seguir estdo implicitos ao conceito de custo de
oportunidade:

e 0 custo de oportunidade de um fator representa, economicamente, 0 seu
verdadeiro valor;

e 0 problema da decisdo consiste na escolha de duas ou mais alternativas
vidveis de uso dos recursos;

e UusOs alternativos dos mesmos recursos pode propiciar diferentes
resultados; e

e 0 que é sacrificado quando da opgédo por uma alternativa é a possibilidade
de obtencéo de melhores resultados em outras oportunidades.
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Ainda para Catelli (2001),

Esses pontos sustentam algumas definicbes do Modelo de Gestéo
Econdmica relativamente a ado¢éo do conceito:

o as alternativas consideradas devem ser vidveis e possiveis diante da
estrutura operacional do negécio;

. a diferenca entre o custo de oportunidade dos recursos consumidos
no processo de obtencdo de produtos/servicos e o custo efetivamente
incorrido espelha o valor adicionado pela atividade (resultado econémico);

. as alternativas devem considerar a natureza, o estado atual e futuro
da situacdo em avaliacéo;

o para avaliacdo de desempenhos das areas, devem ser consideradas
as alternativas que estdo dentro dos limites de autoridade e
responsabilidade dos seus respectivos gestores; e

o 0 mercado desempenha importante papel na determinagdo do custo
de oportunidade.

Para Guerreiro (1995) o sistema de gestdo econémica enfatiza a otimizacéo
do resultado do todo e ndo a maximizacao isolada das partes.

Desta forma, a gestdo econbmica preocupa-se com o resultado de todas as
areas da empresa, na busca da otimizacdo do resultado global, buscando o
equilibrio econbmico de todas as areas. Para isso, necessita de planejamento
especifico, que a situe no cenario econdmico atual e estabeleca objetivos e metas,

entre outros.

2.3.1 Planejamento estratégico

As organizacbes devem ser flexiveis, adaptando-se as mudancas do
ambiente externo. Tal flexibilidade deve levar em consideracdo o mercado de méo-
de-obra, os fornecedores, o sistema financeiro, os sindicatos, a concorréncia, a
comunidade, a tecnologia e, principalmente, os consumidores dos servi¢os. Sendo
assim, os administradores das organizacfes serdo julgados por sua capacidade de
identificar, cultivar e explorar as competéncias essenciais que tornam o crescimento
possivel e sustentavel, o que implica necessariamente repensar o conceito da
empresa, através do planejamento.

Para Mosimann e Fisch (1999) o planejamento, em sentido restrito, € o
processo que envolve avaliagdo e tomada de decisbes em cenarios provaveis,
visando definir um plano para atingir uma situacéo futura desejada, com base nas
informacdes sobre as variaveis ambientais, crengas e valores, missdo, modelo de
gestdo, estrutura organizacional preestabelecidas e a consciéncia da

responsabilidade social, que configuram a situacao atual.
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Segundo Catelli (2001), a fase de planejamento estratégico tem como
premissa fundamental assegurar o cumprimento da missao e da continuidade da
empresa. Essa fase do processo de gestdo gera um conjunto de diretrizes
estratégicas de carater qualitativo que visa orientar a etapa de planejamento
operacional. Contempla o estabelecimento de cenarios, a analise das variaveis do
ambiente externo (identificacdo das oportunidades e ameacas) e do ambiente
interno da empresa (identificacdo de seus pontos fortes e fracos) e a determinacgéo
das diretrizes estratégicas.

Mosimann e Fisch (1999), diz que o planejamento estratégico ndo envolve
decisbes futuras e sim a futuridade das decisdes atuais. O que interessa ao
administrador sdo os efeitos que sua decisdo hoje, terd no futuro previsivel. As
consequéncias e efeitos futuros desejados sdo as molas propulsoras do ato de
decidir agora.

As diretrizes estratégicas objetivam aproveitar as oportunidades, evitar as
ameacas, utilizar os pontos fortes e superar as deficiéncias dos pontos fracos. Para
tanto, sdo pré-requisitos a clara definicdo da missdo da empresa, o envolvimento e a
participacdo dos gestores, o apoio de sistema de informacSes sobre variaveis
ambientais, que gerem informacdes sobre os desempenhos passados e propiciem o

conhecimento das variaveis atuais dos ambientes interno e externo.

2.3.2 Planejamento operacional

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

Segundo Mosimann e Fisch (1999), estao definidos como:
= Pré-planejamento Operacional: A fase de pré-planejamento objetiva assegurar a
escolha das melhores alternativas operacionais que viabilizem as diretrizes
estratégicas.

O processo de pré-planejamento contempla estabelecimento de objetivos e
metas operacionais, identificacdo de alternativas de acdo operacionais, simulagcao
das alternativas disponiveis, analise e escolha das melhores alternativas simuladas

nas diversas areas, consolidacédo e harmonizagdo das alternativas.
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O produto dessa fase do processo gerencial € o conjunto de alternativas de
acado selecionadas. Os pré-requisitos sdo um conjunto de diretrizes estratégicas,
envolvimento e participacdo dos gestores e apoio de um sistema de simulacdo de
resultados econdémicos.
= Planejamento Operacional — Médio e Longo Prazos: Essa fase do processo
gerencial objetiva otimizar o desempenho da empresa em determinada perspectiva
temporal considerada pela empresa como médio e longo prazos (um ano, por
exemplo).

O processo caracteriza-se pelo detalhamento das alternativas selecionadas
na fase de pré-planejamento, quantificando-se analiticamente recursos, volumes,
precos, prazos, investimentos e demais variaveis planejadas. Envolve a definicdo do
horizonte de planejamento e dos modulos temporais de planejamento, a
determinacdo dos recursos necessarios ao atingimento dos objetivos e metas e das
etapas e prazos para o cumprimento das metas.

O produto desse processo é o plano operacional de médio/longo prazos

aprovado. Os pré-requisitos sdo o conjunto de alternativas operacionais aprovadas,
envolvimento e participacao dos gestores e apoio de um sistema de orgamento.
» Planejamento Operacional — Curto Prazo: Essa fase corresponde a um
replanejamento efetuado em momento mais préximo a realizagdo dos eventos e a
luz do conhecimento mais seguro das variaveis envolvidas, visando assegurar a
otimizacao do desempenho no curto prazo.

Para tal fim, o processo contempla identificacdo das variaveis internas e
externas de curto prazo, analise de adequacdo do plano operacional de médio/
longo prazos a realidade operacional do curto prazo, decisdo quanto a manutencao
ou revisdo dos planos originais para o curto prazo e, por fim, consolidagcéo e
harmonizacao das alternativas.

O produto dessa fase é o programa operacional para um maodulo no horizonte
temporal de curto prazo do planejamento operacional (por exemplo: um més),
envolvendo um plano operacional de curto prazo, cujo detalhamento consiste na
programacao das transacdes a serem efetivadas.

O conjunto de pré-requisitos compde-se de um plano operacional de médio/
longo prazo aprovado, apoio de sistema de simulacdo de resultados econémicos e

envolvimento e participacao dos gestores.
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A execucdo € exatamente na fase em que as acgbes sdo implementadas e
surgem as transacgOes realizadas. Nessa etapa, procura-se alcancar os objetivos e
metas estabelecidos no planejamento operacional de curto prazo, de forma a
otimizar cada negacio.

Com esse proposito, o processo de execucdo envolve a identificacdo, a
simulacdo e a escolha de alternativas para o cumprimento das metas, bem como a
implementacéo das acdes. Os produtos dessa fase sdo as transacfes realizadas. Os
pré-requisitos sao o plano operacional de curto prazo aprovado e sistemas de apoio
a execucao das operacoes.

O Controle visa assegurar, por meio da corre¢cdo de “rumos”, que O0s
resultados planejados sejam efetivamente realizados, apoiando-se na avaliacdo de
resultados e desempenhos.

O processo de controle compreende a comparagcdo entre os resultados
realizados e os planejados, a identificacdo de desvios e suas respectivas causas, e
a deciséo quanto as acdes a serem implementadas.

O produto do processo de controle consiste em acfes corretivas, tanto no
desempenho que vem sendo realizado quanto em programas de curto prazo, planos
de médio e longo prazos e diretrizes estratégicas, se for o caso. Sao pré-requisitos
para sua implementacdo o apoio de um sistema de apuracdo de resultados
realizados comparativamente aos planejados, envolvimento e participacbes dos

gestores.

2.4 Gestdo econbmica - GECON

Para uma maior entendimento sobre o GECON e sua aplicagéo, é necessario
situar esta fonte de informacé&o dentro da contabilidade, mostrando qual a sua
importancia para a tomada de decisdes dos diretores da empresa em questdo. Para
gue o resultado seja um indicador do grau de eficacia, € necessario estar atento a
definicdo correta de seu conteudo.

O Sistema de Informagcdes GECON tem como objetivo, o aumento de
resultados positivos do todo e um bom resultado econdmico da empresa através de
um nivel de qualidade e exceléncia das acdes dos gestores. Sendo assim volta-se

para a avaliacdo e mensuracdo dos desempenhos e resultados econbmicos das
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atividades empresariais, ou seja, derivados da melhoria da produtividade e das

eficiéncias operacionais.

Para Catelli (2001, p. 30):

O sistema de gestdo no modelo GECON diz respeito ao processo de
planejamento, execucdo e controle operacional das atividades e é
estruturado com base na missdo da empresa, em suas crencas e valores,
em sua filosofia administrativa e em um processo de planejamento
estratégico que busca em Ultima insténcia a exceléncia empresarial e a
otimizacao do desempenho econdmico da empresa.

O clima organizacional defendido neste sistema, baseia-se na motivacao, na

responsabilidade e no envolvimento das pessoas, especialmente dos gestores que

destaca-se pelo fator de controlabilidade.

Ainda para o0 mesmo autor, a estrutura empresarial sugerida pelo sistema

GECON, surge a partir das seguintes premissas:

a sucesso da empresa é em funcdo do sucesso das areas, o resultado global € a
soma dos resultados das areas;

as areas ndo se submetem a transferéncias de bons ou maus resultados de
outras areas, e serve também para os produtos;

avaliar cada area como se fosse uma empresa, analisando 0s custos e as
receitas auferidas, com isto, objetiva-se valorizar o empreendedorismo;

a funcdo e/ou missdo definida para cada area € a base para a avaliacdo da
gestao e, principalmente, um implementador da eficacia da empresa;

0s resultados das decisdes financeiras tomadas pelos diversos gestores
operacionais, sdo imputados as respectivas areas, separadamente dos resultados
das decisdes operacionais;

a éarea financeira é o banco interno, financiando/captando 0s recursos
requeridos/gerados pelas éareas. Seu resultado decorrera do valor de seus

servigcos menos 0s custos financeiros efetivamente incorridos.

2.4.1 Resultado econémico como decorréncia das a¢c6es dos gestores

O nivel de qualidade ou exceléncia da acdo do gestor € fator decisivo para o

grau de otimizacdo de resultado, pois suas a¢bes materializam-se. E de extrema

importadncia a criacdo de um clima organizacional baseado na motivagdo, na

responsabilidade e no envolvimento de pessoas, principalmente dos gestores,
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nestes em especial o aspecto da controlabilidade, ou seja, o gestor deve ser
avaliado conforme acdes realizadas em sua area de atuacao.

Segundo Catelli (2001), em primeiro lugar, os gestores sdo considerados
pessoas de confianca da empresa, e, portanto devem colocar os interesses globais
da empresa acima dos interesses particulares da sua area de atuacao.

Usando o conceito de que cada area corresponde a uma empresa, € 0S
gestores seriam os “donos” da mesma, deve-se trabalhar para alcancar os
resultados econbmicos planejados, delegando atividades as pessoas corretas,

controlando e verificando a correta execugao do planejado.

2.4.2 Correta mensuracao do resultado econémico

O GECON esta voltado para a mensuracao dos resultados econémicos das
empresas e possui uma série de itens fundamentais que o estrutura. O correto
emprego de um modelo de mensuracao expressa o efetivo valor da empresa e nao
guanto custa ou quanto custou, porque incorpora um conjunto de conceitos voltados
a correta mensuracao do lucro e do patriménio da empresa.

As empresas mantem-se no mercado através do pressuposto da continuidade
de suas atividades, sendo que estas atividades devam gerar um bom resultado
liguido econdmico, que deve suprir todos os ativos consumidos e ainda a realizacao
de tais atividades.

Sendo assim, o lucro obtido é a mais consistente medida de eficacia da
empresa, utilizando-se também estratégias, planos, metas e a¢des adotadas pela
empresa.

Segundo Catelli (2001), para que se possa mensurar corretamente o lucro é
necessario que se diga que é gerado a partir da execucdo das atividades da
empresa, sendo que estas mesmas atividades geram custos e receitas. Neste caso,
pode-se saber exatamente quais atividades sdo mais vantajosas para a empresa,
guais podem ser terceirizadas obtendo um custo menor e quais tém deficiéncias de
acOes estratégicas para melhoria. Com o conhecimento de cada parte ou centro,
chega-se ao resultado global da empresa. Desde modo, deve-se observar alguns
aspectos fundamentais e interdependentes como:

= operacionais: referentes a qualidade, quantidade e cumprimento de prazos;
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» financeiros: consomem recursos nas atividades, porém geram beneficios a
empresa,
= econdmicos: custos dos recursos consumidos e receitas geradas dos produtos e
servicos.

Todos esses aspectos estdo ligados entre si, e o GECON contempla-os
mensurando o resultado financeiro e o resultado operacional, das diversas areas da

empresa, incluindo o proprio resultado da area financeira.

2.4.3 As informacdes necessarias para o GECON

A informacdo € a peca chave para a tomada de decisdes. Elas sdo Uteis
porque atendem as necessidades dos gestores, trazendo o conhecimento sobre as
areas em que atuam. Devem trazer caracteristicas conceituais, politicas e que
motivem e estimulem o gestor a tomar a decisdo mais eficaz.

Conforme Catelli (2001) para que as informacdes contdbeis sejam
satisfatorias, devem estar ligadas a estratégias gerenciais fortes e concisas. Dentre
as principais destacam-se a influéncia no valor dos bens pela sua forma de
pagamento, valores histéricos desatualizados, célculo do impacto dos custos e
receitas financeiras no resultado, desconhecimento das diversas atividades que
geram resultados positivos ou negativos para a empresa, entre outros.

Por fim, o GECON utiliza uma base de dados para a mensuracdo e apuracao
de resultados, que devem refletir o valor econémico correto dos recursos, produtos e
servicos realizados. Sendo que para cada centro de resultado e areas de
responsabilidade é realizada a avaliacdo de desempenho por meio da aplicacdo do

conceito de custo de oportunidade.
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3. ESTUDO DE CASO

3.1. Um breve histérico da empresa

Utilizando-se o nome ficticio Santa Maria Calgados Ltda, esta empresa santa-
mariense fundada ha 82 anos, é lider no segmento do ramo calcadista na regiao
central do estado. Possui nove lojas em Santa Maria, uma em Santa Cruz do Sul,
Porto Alegre e Cachoeirinha. Comercializa os mais diversos tipos de calcados,
artigos esportivos, inclusive vestuario, artigos para viagem, entre outros. Sendo que,
cada loja, diferencia-se da outra, quanto ao estilo dos produtos oferecidos aos
clientes. Sua razéo de ser reflete os motivos pelos quais foi criada e € mantida, e de
que forma atende as necessidades sociais. Sendo assim, tem a missdo de
comercializar produtos de qualidade oferecendo variedade com o menor preco,
sempre primando pela honestidade nos negaocios.

Seus valores sdo o conjunto de crengas e principios que orientam as
atividades e operacdoes da organizacdo. Constitui preferéncias, ponto de vista,
deveres, inclinacdes internas, de preconceitos, entre outros e sao padrées de
conduta praticados pela organizacao, que influenciam o comportamento geral de
seus membros como a honestidade, humildade, responsabilidade, comprometimento
com o negdcio e com as pessoas e a disciplina. Com esta forma de trabalho, obteve
maior prestigio e crescimento continuo. Sendo, que a partir da década de 70 ja
trabalhava com uma grande variedade de fornecedores, estabelecendo assim, uma
preferéncia de atendimento junto aos mesmos, 0 que proporciona a empresa uma
grande diversidade de produtos com diferentes precos, estilos e qualidade.

Comercializa em média 800 mil pares de sapatos por ano, atendendo as
tendéncias da moda e a sazonalidade no ramo cal¢cadista. Todas as lojas possuem
um centro de compras, 0 que proporciona que seus estoques girem conforme a
necessidade. Em 2005 foi especialmente aberta, uma nova loja, que absorve e
comercializa, o que néo foi vendido pelas demais, com preco mais baixo.

Antigamente, vendia suas mercadorias somente a vista. Nos anos 90, com as
mudancas e exigéncias do mercado, passou a vender também a prazo e nos anos
2000 foram criados os cartdes proprios.

Com o crescimento do negocio, 0 patamar que a organizacdo deseja atingir

no futuro é desafiador, abrangente e detalhado, pois sua intengdo € direcionar os
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rumos da organizacdo para ser referéncia nacional como sendo a melhor op¢ao de
compra, no ramo calgadista.

Para isso, mesmo tendo nitida sua missdo e bem definida a sua visdo de
futuro, a empresa ndo consegue atingi-las porque sua estrutura administrativa nao
esta totalmente organizada (departamentos delimitados, descricdo de fungdes, entre
outros) e ha deficiéncia de comunicacdo interna entre o0s setores, inclusive
ocorrendo “quebra” de organograma (operacional comunicando com direcao),
comprovando-se conforme anexo 1.

A empresa possui diversos colaboradores em cada um dos setores. Por ser
uma organizagao, entidade social, afeta diretamente muitas pessoas todos os dias,
sejam elas, os proprios colaboradores, clientes, fornecedores e os gestores, que se
inter-relacionam e trabalham para um fim comum. Por isso se faz necessario a
consciéncia da necessidade de um processo de gestdo, que deve assegurar a

dindmica das decisfes tomadas na empresa.

3.2. Andlise da organizacao e seu ambiente

Como organizacdo, sofre com elementos que afetam-na negativamente,
vistos como ameacas, que sdo forcas, eventos ou situacdes do ambiente. Séo elas
que constituem os elementos desfavoraveis ao desempenho da organizagdo, no
cumprimento de sua missdo. Essas ameacas podem ser definidas como provaveis
leis governamentais de protecdo do meio ambiente, que traga para a empresa a
responsabilidade da devolucdo de artigos (embalagens, produtos) aos fabricantes,
perda de oportunidade por deficiéncia de escala (nUmero de lojas no estado),
crescimento da preferéncia de outros concorrentes no estado, expectativa da
reducdo de nascimentos (criangas), aumento das expectativas dos clientes, atuagao
do sindicato dos trabalhadores, a percepcédo de que as vendas em Santa Maria
estédo reduzindo para calgcados femininos, esportivos e infanto-juvenis, pressionadas
respectivamente, pelo aumento da concorréncia, pela mudanga de comportamento
do publico jovem, redugcdo do poder aquisitivo e alteragcdes no clima (reducdo do
periodo de frio).

Aléem das ameacas, a instituicdo deve estar atenta aos seus pontos fracos,

caracteristicas ou situacdes intrinsecas e indesejaveis da empresa que podem
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prejudicar o cumprimento de sua missdo e dos objetivos estabelecidos, tais como:
percepcdo do cliente quanto as instalacdes da loja destinado ao publico infanto-
juvenil, caréncia de expositores, aspectos de seducdo a crianca - visual atrativo —
maior espaco para brincar, ocupacdo dos atendentes/caixa nos periodos de alta
venda, que permutam de funcédo deixando carente o seu departamento de origem,
comunicacdo de tecnologias e acles estratégicas para 0 meio externo,
conhecimento de informatica por parte das pessoas (direcdo e gerentes), cultura
(conservadora em relacdo aos riscos assumidos), dependéncias de fornecedores
quanto a apresentacdo de informacdes dos produtos (para processamento dos
dados), pela dificuldade em transmitir necessidades (software Server), interesse
pelos gerentes das informacgBes, como instrumento de decisdo (nhdo demonstram
atitudes, ndo sdo pro-ativos), tolerancia com fornecedores (sem reciprocidade)
quanto a correta entrega (local) e prazo estabelecido, operacionalizacdo e
implantagéo de investimento em procedimentos treinamento de gerentes.

Muitas das informacdes acima citadas e no decorrer do estudo provém de
entrevista (apéndice 1) realizada com o diretor-financeiro da empresa, que também é
um o sécio majoritario. Atua ha 52 anos na organizacdo e possui uma ampla visdo
de todo o seu funcionamento.

Foram gquestionados itens fundamentais para que se comece um trabalho de
reconhecimento da empresa, planejamento e gestdo. Inicialmente, foi apresentada
uma abordagem universal da empresa, onde demonstrou a parte histérica, qual sua
mMissao e seus valores — comprometimento da organizagdo com as pessoas.

O que a empresa espera atingir no futuro € a expansédo do negdécio, com a
conquista de mais clientes, principalmente pelo trabalho realizado pela fundacéo
criada pela empresa que busca, através de projetos culturais cativar o publico mirim
e a classe mais baixa da populacdo, com o propdsito de manter uma fidelizacao.
Confirmou que € necessario estar atento as tendéncias da moda, as exigéncias dos
consumidores, as mudangas no mercado, entre outras condi¢bes fundamentais que
precisam ser satisfeitas para que a organizacao tenha sucesso no ambiente.

Relatou a utilizacdo de diversas pesquisas que sao realizadas junto aos
clientes, concorrentes (preco), fornecedores — busca de parcerias (mercadorias
consignadas) — mercado (abertura de novas filiais) para que sejam reconhecidos
guais os principais fatores externos e internos que podem afetar a empresa de forma

positiva ou negativa, quais as oportunidades para o cumprimento da sua missao, as
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ameacgas que pode vir a enfrentar, qual o cenério econdémico que esté inserida e
finalmente utiliza-se destas informacdes para buscar atingir os principais objetivos da
empresa atualmente.

Além da entrevista, foi realizada uma pesquisa de campo na empresa,
aplicacdo de questionario aos colaboradores e gestores (apéndice 2) e informacdes
obtidas através do (anexo 1), constatou-se que, existe uma caréncia de
investimentos quanto aos recursos humanos, principalmente junto aos gestores.
Muitas oportunidades de aprendizagem de técnicas de vendas, aplicacdo de
recursos, motivagao, entre outros nao sao utilizadas, entretanto o investimento em
consultorias externas nos departamentos, € bastante oneroso e cada vez mais
frequente, gerando uma dependéncia de servicos de terceiros. Desta forma, os
gestores devem estar atentos as necessidades dos departamentos mais
significativos, que possuem limitagdes e falta de lideranca.

Sendo assim, quando o0s gestores nao sao capacitados e nao estao
envolvidos, a controladoria dentro da empresa fica comprometida, porque ela néao
substitui a responsabilidade dos gestores por seus resultados obtidos dentro dos
departamentos, que devem ser vistos como uma empresa. A compreensao de que a
controladoria deve fiscalizar o controle contabil, financeiro, orgamentério, operacional
e patrimonial e que coordena as informacgdes sobre gestdo econdmica nao existe na
empresa, sendo assim, existe a urgéncia da atuacdo de gestores nas respectivas

areas.

3.3. Comparac0Oes e sugestdes

Apresenta-se entdo, a necessidade de um modelo de gestdo especifico, neste
caso sugere-se 0 GECON, que diz respeito ao processo de planejamento, execugéo
e controle operacional das atividades e se estrutura com base na missdo da
empresa, suas crencas e valores, buscando em Uultima instancia a exceléncia
empresarial e a otimizacdo do desempenho econdmico da empresa.

Para isso, as melhorias sugeridas devem ser constantemente vigiadas pelos
gestores e estes também devem proporcionar aos seus colaboradores o retorno de
todas as mudancas que acontecerdo e também incentiva-los ao crescimento

conjunto de toda a organizagcdo, por meio do resultado positivo de cada
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departamento. Apresenta-se entdo uma comparacdo da situacdo encontrada nos
departamentos da empresa (até o exercicio de 2005) com o que propde o GECON e

abaixo uma breve analise:

» Departamento de contabilidade:

O que existe GECON
» Centralizador de todos os fatos que alteram |= Controle pleno das atividades contabeis
financeiramente a empresa. dentro do proprio departamento.
= Possui contador responsavel e 2 (dois)|®* Investimento em pessoal, motivacdo, inter-
auxiliares. relacionamentos, tecnologia e aperfeicoamento.

= Realiza a contabilizacdo de documentos, |= Envolvimento pleno do gestor.
célculo de impostos (referentes a pessoa juridica|= Controlabilidade.

e a pessoa fisica — sdcios), confeccdo de
demonstrativos contibeis e gera informacdes
referentes ao funcionamento financeiro da
empresa como um todo, entre outros.

= Possui extrema dependéncia de consultorias
externas mensais. Sofre auditoria trimestral e a
maioria de seus relatérios ndo sdo feitos pelo
departamento.

Quadro 3: Comparativo departamento de contabilidade. Fonte: apéndice 1 e 2

As acles sugeridas pelo GECON, referentes ao investimento em pessoal
(como cursos, treinamentos, participacdo em decisdes no ambito operacional, entre
outras) podem proporcionar um custo menor mensal e um beneficio mais
significativo, que a aplicac@o de recursos em empresas de consultorias contabeis e
juridicas realizadas mensalmente, estas seriam contratadas somente no caso de
necessidade. Porque, seus colaboradores se capacitariam para a realizacdo dessas
funcdes. Com um maior envolvimento do gestor no seu departamento, o fluxo de

informagdes aumentaria e o retorno dado aos diretores seria mais abrangente.

» Departamento de Contas a pagar e Contas a receber:

O gue existe GECON
» Responsavel pelos pagamentos. = Participacdo de mais um colaborador nesse
= Tem a responsabiidade com prazos, | departamento.
negociacéo de descontos financeiros, |»= Separacdo da parte referente a célculo de

ressarcimentos junto aos fornecedores de|custo do produto, sendo que passaria a fazer
mercadorias., quando ocorrem devolugdes de |parte do departamento de auxilio as compras.
compras em decorréncia de produtos com defeito. |=  Motivacdo dos colaboradores.

= Tem também a responsabilidade com o|= Atencdo dos demais gestores e diretores,

célculo do custo da mercadoria vendida. guanto ao repasse de informacdes.
= Somente uma pessoa trabalha no
departamento.

= Deficiéncia de comunicacdo interna entre os
demais departamentos e direcéo.

= As maiores dificuldades encontradas sédo a
impossibilidade de realizacdo de todos os
procedimentos cabiveis ao departamento,

(segue)
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causadas pelo sobre-carregamento de apenas
um colaborador e a falta de um fluxo de caixa.

= Equipamentos e materiais de trabalho
ultrapassados.

Quadro 4: Comparativo departamento de contas a pagar e a receber. Fonte: apéndice 1 e 2

Os beneficios obtidos num primeiro momento podem ser, no que diz respeito
a contracdo de mais um colaborador, poderiam ser os de maior disponibilidade de
tempo para negociar junto aos fornecedores por maiores descontos, prazos de
pagamento quando se fizer necessario, e um controle mais apurado sobre os
pagamentos realizados diariamente, ressarcimentos de fornecedores em menos
tempo de espera. Sendo assim, poderia ocorrer um crescimento da obtencdo de
descontos e abatimentos junto aos fornecedores, e de ressarcimentos que ainda nao
foram realizados. E também, evitando o sobrecarregamento de atividades para uma
s6 pessoa, além de melhorar rapidamente o resultado esperado do departamento e
consequentemente o resultado global da empresa.

No que diz respeito ao fluxo de informacdes repassadas ao departamento, se
houvesse maior atencdo da parte dos demais gestores e diretores, poderia diminuir
transtornos referentes a prazos perdidos e despesas incorridas (juros, descontos

perdidos, multas).

= Departamento de pessoal e recursos humanos:

O que existe

GECON

= Responsavel pela formulacéo das folhas de
pagamentos e funcdes relacionadas,
recrutamento de pessoal, entre outras fungdes.

= Pela falta de estrutura no departamento,
algumas funcdes se confundem, pois funcfes
relacionadas ao almoxarifado sdo feitas por
colaborador do departamento.

= Equipamentos de informatica ultrapassados,
necessitando de melhorias, além de falta de
moveis adequados e suficientes a todos os
colaboradores.

= Deficiéncia de comunicag¢do interna com os
demais departamentos.

= Mudancga no layout da sala.

» Investimentos em conhecimento, atualizacao
legislativa e treinamentos dos colaboradores do
setor.

= Estipulacdo de fungdes fixas.

= Motivacdo (aperfeicoamento, participacdo nas
decisdes, remuneracao)

= Criagdo de um sistema interno, junto ao
programa préprio da empresa, voltado a geracao
de um fluxo de informagdes especiais para o
departamento, alimentado pelos gestores dos
outros departamentos.

Quadro 5: Comparativo departamento de pessoal e recursos humanos. Fonte: apéndices 1 e 2

Com um novo layout, o departamento poderia melhor atender as pessoas que

precisam de informacOes, e deixaria 0 espagco mais organizado. Os investimentos
nas atualizacbes acima sugeridos para os colaboradores poderiam, em um prazo

médio, reduzir os gastos com consultorias e assisténcias e esses servigos seriam
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utilizados esporadicamente, pois a resposta aos problemas estaria dentro do proprio
departamento.

Quanto as funcdes dos colaboradores, estes seriam exclusivos ao
departamento, proporcionando assim, uma atencdo maior e um controle pleno de
todas as atividades referente a ele, jA que um colaborador do departamento,
constantemente é designado para outras tarefas junto ao departamento de
manutencao e almoxarifado.

Com a criacdo do sistema de informacdes internas entre os departamentos,
poderia proporcionar o envolvimento e a responsabilidade dos demais gestores ao

repasse de informagdes importantes para o departamento de recursos humanos.

= Departamento de Informatica:

O gue existe GECON
= Responsavel pela manutencgdo dos |= Descentralizagdo do programa proprio da
equipamentos de informatica, programas, etc. empresa.

= Possui grande dependéncia de assessoria|®* Investimentos em aperfeicoamento de
externa em manutencdo de maquinas e |pessoal e equipamentos.

formulag&o do programa proprio da empresa. = Atualizagbes constantes em cursos e
= Centralizacdo de programacdo em uma s0 | treinamentos.

pessoa. = Reestruturacdo fisica e material, para
= Falta de equipamentos mais modernos e |ampliacdo do trabalho de manutencdo de
infra-estrutura. maquinas e equipamentos.

= Falha na comunicacio interna. = Motivacdo dos colaboradores.

Quadro 6: Comparativo departamento de informéatica. Fonte: apéndices 1 e 2

A descentralizacdo do programa proprio da empresa abrangeria os demais
colaboradores e abria a oportunidade de conhecimento por parte de todos. Os
investimentos realizados em equipamentos, infra-estrutura e pessoal poderiam
diminuir os gastos com empresas de manutencao e assisténcia, pois a solu¢cado dos
problemas de informética da empresa estaria dentro do préprio departamento e

diversificando as atividades.

= Departamento de Cartéo:

O que existe GECON

= Responsavel pelo controle de recebimento de |[= Andlise de custos e a possibilidade de
clientes, cobrancas em primeira instancia, |implantacéo de sistema de cobranca proprio.

atendimento a clientes, etc. = Motivagéo dos colaboradores (idem

» NAao possui sistema de cobranca proprio, | departamento contabil)

sendo este servico realizado por terceiros. = Modernizacéo de equipamentos de
informatica.

Quadro 7: Comparativo departamento de cartdo. Fonte: apéndices 1 e 2
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A andlise dos custos com a implantacdo de um sistema de cobranca préprio e
0 que se gasta com terceirizacado deste servico poderia dar informacdes sobre a
reducdo dos gastos com estes servicos, que atualmente apresenta um alto custo
variavel e comissionado. A motivacdo para os colaboradores e modernizacado de
equipamentos poderia ser visto indiretamente pelo tipo de atendimento aos clientes,

atendendo-os com maior rapidez.

» Departamento de Conferéncia de Caixa:

O que existe GECON

= Responsavel pelo controle de todos os caixas |= Atencdo dos demais gestores e diretores,
das lojas, conferéncia de recebimento de clientes, | quanto ao repasse de informacdes.
vendas realizadas, trocas efetuadas, vales|= Investimentos em equipamentos mais

emitidos, entre outros. potentes.
= Formulacdo de demonstrativos para a direcdo | = Treinamentos e cursos, referentes a atividade
da empresa. que desenvolvem.

= Falta de equipamentos mais modernos e
infra-estrutura.

= Deficiéncia na comunicacdo entre os setores
(principalmente as lojas).

Quadro 8: Comparativo departamento de conferéncia de caixa. Fonte: apéndices 1 e 2

O investimento em cursos e treinamentos seria o principal fator de
desenvolvimento do setor, porque proporcionaria maior abrangéncia das atividades
comerciais realizadas principalmente nas lojas. Quantos aos demais investimentos
poderiam agilizar o atendimento e ao repasse das informagfes aos demais

departamentos, e assim, exigir destes 0 mesmao.

= Departamento de Compras:

O que existe GECON

= Responsavel pelas compras de mercadorias |= Maiores investimentos em consultorias de
diretamente (modelos, precos, tamanhos, prazos | moda, tendéncias e estilos.

de entrega), as compras sdo realizadas por 2 |= Atualizagdo em legislagédo sobre o ICMS.
(dois) socios, um consultor e alguns gerentes. = |ncentivos referentes ao conhecimento da
= Existe uma caréncia relacionada ao |funcéo exercida.

conhecimento de legislacdo referente ao ICMS,
gue pode gerar dispéndios desnecessarios.

Quadro 9: Comparativo departamento de compras. Fonte: apéndices 1 e 2

A diversificacdo de modelos, tendéncias, estilos, entre outros, proporciona

aos clientes maior satisfacdo e consequentemente melhores resultados a empresa.

= Departamento de Auxilio as compras:

O que existe GECON

» Trata das questdes relacionadas as compras | Absorcdo da fungdo de célculo do custo do
de mercadorias como conferéncia do pedido com | produto.
a nota fiscal, repasse de preco de venda as lojas. |= Investimentos em equipamentos e
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= Trabalho realizado por 2 (dois) colaboradores. | atualizacdes de pessoal.

= Deficiéncia de comunicacgéo interna. = Motivacdo dos colaboradores (remuneracao),
= Atencdo dos demais gestores e diretores,
guanto ao repasse de informacdes.
= Apoio e atencdo dos diretores, quanto as
dificuldades do setor, junto aos fornecedores.

Quadro 10: Comparativo departamento de auxilio as compras. Fonte: apéndices 1 e 2

A absorcdo da funcdo de calculo do custo do produto poderia aliviar o
departamento de contas a pagar. O apoio de gestores e diretores nas negociacdes
com os fornecedores poderia facilitar o trabalho, e também criar uma cultura junto

aos mesmos, de cumprimento de prazos, pedidos, precgos, entre outros.

» Departamento de Servico de Atendimento ao Cliente (SAC):

O gue existe GECON

* Funciona diariamente (de segunda-feira a|®* Realizagdo de pesquisas de pds-venda por
sabado), presta informacdes aos clientes sobre | telefone e e-mail.

as lojas, pagamentos, etc. = Definicdo de funcdes dos colaboradores com
= Revezamento de 2 (dois) colaboradores na | departamentos especificos.

funcéo. »= Investimentos em equipamentos.

= Auxilio ao departamento de almoxarifado. = Melhor remuneracéo,

= Controle de brindes (clube de prémios). »= Investimento em cursos de atualizagéo.

= Arquivo histérico da empresa e recepcao.

Quadro 11: Comparativo departamento de SAC. Fonte: apéndices 1 e 2

Y

O servico de pdés-venda feito por telefone e e-mail poderia acrescentar a
pesquisa de abordagem realizada pela empresa itens referentes a qualidade das
mercadorias adquiridas, além de deixar a empresa cada vez mais proxima dos
consumidores e conhecer suas expectativas.

Os investimentos em equipamentos, treinamentos e motivacdo poderiam

trazer mais agilidade no atendimento e processamento de informacdes.

= Departamento Financeiro:

O que existe GECON

= Formado pelo diretor-financeiro, um | = Investimento em equipamentos de
secretario (responsavel também pelo caixa- | informatica.

relatorio da empresa e repasse de informacdes a |= Atencdo dos demais gestores e diretores,
contabilidade) e um sub-secretario (responséavel | quanto ao repasse de informacdes.

também pelo departamento de conferéncia de|= Aperfeicoamento de técnicas de conferéncias
caixa). de valores.

= E responsavel pelo repasse de recursos|= Cultura da importancia do fluxo de caixa.
financeiros ao departamento de contas a pagar, |* Motivacdo dos colaboradores (participacdo
captacdo de recursos, conferéncia de valores |decisdes, remuneracao, cursos, entre outros)
recebidos dos caixas das lojas, entre outros.

= Deficiéncia na comunicacgéo interna.

= Falta de equipamentos de informatica,
sistema de controle informatizado e infra-
estrutura.

Quadro 12: Comparativo departamento financeiro. Fonte: apéndices 1 e 2
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A modernizacédo e intensificacdo do fluxo de informacdes no setor se fazem
necessario, pois poderia trazer maior agilidade e facilidades na execucdo do
trabalho. O aperfeicoamento de técnicas e a utilizacdo do fluxo de caixa poderiam

evitar transtornos e distor¢cdes mais corriqueiras, porém importantes.

» Departamento de Almoxarifado e Manutencao:

O que existe GECON

» Responsavel pela manutengéo das = Contratacdo de um novo colaborador.
instalagc6es (contratagdo de profissionais da area |= Motivagdo dos colaboradores (remuneracao)
como: eletricistas, pedreiros, marceneiros, | Atencdo dos demais gestores e diretores,
engenheiros, arquitetos e outros). guanto ao repasse de informacdes.

= Compras de materiais diversos de
suprimentos, limpeza, material de expediente e
outras necessidades,

= Captagdo de pedidos dos departamentos,
consulta de pregos, etc.

= Formado por 1 (um) colaborador e auxiliado
por colaborador do departamento de pessoal e o
SAC.

= Deficiéncia de comunicacéo interna.

Quadro 13: Comparativo departamento de almoxarifado e manutencgdo. Fonte: apéndices 1 e 2

Com a contratacdo de mais um colaborador para o departamento, poderia
aliviar os demais departamentos que o auxiliam. Neste caso, poderia fazer maiores
pesquisas de preco e dar maior atencao as necessidades da empresa como um

todo.

= Lojas:

O gue existe GECON

= S0 11 (onze) estabelecimentos, possuem |= Motivagcdo dos colaboradores (maiores
diversos colaboradores e cada uma um gerente. |investimentos em cursos de vendas, comissao
= Possuem metas diarias de vendas por loja e | sobre as vendas).

por colaborador. = Atencdo dos demais gestores e diretores,
= E demais caracteristicas de um | quanto ao repasse de informacdes.
estabelecimento comercial.

Quadro 14: Comparativo das lojas. Fonte: apéndices 1 e 2

Se os funcionarios estiverem motivados podem vender mais e utilizar o poder
de persuasdo nas vendas, além de empenharem-se mais para que as metas
estabelecidas sejam cumpridas.

Todos os departamentos, acima apresentados, possuem responsaveis, mas
nao necessariamente gestores ou lideres, pois conforme pesquisa realizada, grande
parte ndo é especializada e/ou instruida para o cumprimento da funcdo que

desempenham.
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Isto se deve ao fato de que n&o existe a consciéncia na empresa, de que
dentro de cada departamento € importante a motivacdo, estruturacao,
responsabilidades e envolvimento de pessoas nas atividades propostas, que vem
gerar dentro dos departamentos a otimizacao dos resultados.

A dependéncia existente na empresa de servigos de terceiros, consultorias,
entre outros, comprova-se quando se faz um comparativo utilizando as informacgdes
obtidas através do anexo 2, porém estes sdo necessarios em algumas
circunstancias e em outras dispensaveis. Apresenta-se a disparidade destas
despesas e os investidos realizados em cursos e treinamentos dos colaboradores. O
GECON sugere um remanejamento destas aplicagbes de recursos, investindo-se
mais em valores humanos, com cursos de atualizacdo legislativa, atividades
motivacionais (reunides, palestras, integracdo, entre outros), capacitagao,
investimentos em equipamentos, infra-estrutura, entre outros.

Quanto aos demais departamentos, também sofreriam altera¢cdes conforme
fossem colocadas em préticas as estratégias de mudancas, assim como a empresa
em geral.

As condi¢cdes fundamentais que precisam necessariamente ser satisfeitas
para que a organizacao tenha sucesso no ambiente estdo diretamente relacionados
as capacidades e recursos existentes ou nhecessarios a organizacao: preco,
qualidade, variedade, moda e servi¢os associados.

Pode-se entdo sugerir a elaboracdo e implementacdo de um processo de
planejamento (planos estratégicos), que esteja condicionado, em grande parte, ao
reconhecimento da realidade ambiental na qual a organizacdo esta inserida, que
corresponde ao estudo dos diversos fatores e forcas do ambiente, as relacdes entre
eles ao longo do tempo e seus efeitos sobre a organizagdo, sendo baseada nas
percepcdes das respectivas areas em que as decisdes estratégicas da organizacao
deverdo ser tomadas.

Internamente, fez-se um levantamento e uma andlise dos principais fatores
externos que direta ou indiretamente influenciam a organizacdo e/ou s&o por ela
influenciados. E onde se situam, portanto, os clientes, usuarios, instituicdes do
mesmo ramo, 0rgaos governamentais e financeiros, parceiros atuais e potenciais da
organizacdo e atraveés deles verificar que elementos (forcas, eventos ou situacdes)
podem afetar de forma positiva a organizagcdo. Sao estas oportunidades que

auxiliam no cumprimento da missdo da empresa: ampliacdo da camada de
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consumidores (classe C), crescimento marcante de lembranca e de preferéncia da
empresa no estado, estabelecer parcerias com fornecedores, incrementar a venda
para entidades publicas, terminais de pesquisa, configuravel e movel, nas lojas,
ampliar o servico de atendimento a clientes (SAC), utilizacdo da internet na
divulgacao dos produtos, da empresa e das modalidades de vendas, ampliagédo do
namero de lojas para ganho de escala, em especial para pressionar fornecedores
(aproveitando exclusividades), concorréncia despreparada para competir e utilizacéo
de imagem idénea da empresa para expansao no mercado.

As condigdes que podem afetar os resultados constitucionais, positiva ou
negativamente concentram-se nos aspectos basicos que refletem a capacidade de
gestdo da empresa. Seu resultado é identificado através das deficiéncias e
qualidades (capacidades, recursos e habilidades) da organizacdo com vistas a
elaboracdo das estratégias de acdo, visando superar ou minimizar 0os pontos
negativos e potencializar os pontos fortes para o cumprimento da missado e dos
objetivos propostos, buscando a exceléncia empresarial, conforme prop6e o
GECON.

As caracteristicas positivas ou situacfes intrinsecas e aceitaveis da empresa
podem favorecer o cumprimento de sua missao e dos objetivos estabelecidos. Elas
devem ser preservadas ou potencializadas, entre as averiguadas estao o rétulo de
“Loja mais barateira”, percepcgao do cliente quanto as instalagdes, variedade e preco
de produtos, ao atendimento (apresentacdo e simpatia), o sistema de atendimento
da empresa influenciou o atendimento de Santa Cruz do Sul, inclusive as vitrines,
conhecimento sobre o produto, monitoragcdo constante das vendas, potencialidade
da divulgacao: outdoor, triedro, patrocinio de atividades culturais, televisédo, radio,
jornal, suporte a entrega por veiculo (especialmente pela entrega de malas),
beneficios (ticket alimentacdo), cuidado com o estoque e organizacdo, organizacao
do arranjo fisico, solida base econdmico-financeiro, método de compra (venda-piloto,
analise de estoque), e controle eficiente do estoque (minimo), possibilitando acdes
com maior eficiéncia (ex: efeitos da moda na demanda).

Uma viséo global das alteracdes da organizacdo com o ambiente possibilita
uma melhor compreensao de ambos, e assim seus administradores lidam melhor
com as incertezas, facilitando a criagédo de redes de troca de informagbes que, por
sua vez, facilitam o fluxo das mesmas dentro da organizagéo, proporcionando a

integracdo das diversas areas, favorecendo o desenvolvimento da criatividade e
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ajudando a identificar novas oportunidades de negdcio. Dentro da empresa
abrangem-se os seguintes: fiscal-econdmico (redugéo de tributos, reducao de juros,
flexibilizacdo das leis trabalhistas), mercado (pressdo por precos mais baixos,
clientes mais exigentes, aumento da concorréncia, negécios globais, aumentos dos
trustes, aumento da demanda por servi¢go, qualidade como fator necessario e nao
como diferencial), fornecimento (consolidacdo de parcerias, gerenciamento de
cadeia de populacao), meio ambiente (pressao social para a conservacdo ambiental,
lei para a preservacao, controle ambiental na cadeia de produtos e distribuicao),
mao-de-obra (aumento dos investimentos em qualificagcdo, gerenciamento do
conhecimento, concentracdo de profissionais de reconhecida competéncia, reducao
da jornada, preocupacdo com ergonomia), demografia (reducdo do nascimento de
criancas) e tecnologia (crescimento do e-commerce, investimentos pesados em
tecnologia da informacéao, utilizagéo de programas livres).

Apbs as definicbes realizadas acima, pode-se definir as diretrizes gerais, que
Sao os principais orientadores e canalizadores das decisfes e do desencadeamento
das acdes, com vistas ao alcance dos objetivos pretendidos.

Se 0s objetivos séo os fins, as diretrizes servem para balizar os meios
(estratégias) adequados para atingi-los. JA os objetivos expressam uma situagao
que a instituicdo deseja atingir no futuro e tem grande possibilidade de realiza-lo,
através de meios adequados representam o que serda feito para construir a visdo e
cumprir a missdo. Sendo assim, € necessario que estejam vinculados a diferentes
niveis dentro da estrutura organizacional: estratégico (longo prazo), gerencial (curto
e médio prazo) e operacional (curto e médio prazo). Eles sdo fundamentais como
meio de medir o desempenho da empresa, fonte de motivacdo e meio de
organizacdo das atividades, e, devem ser formulados de acordo com seu nivel de
abrangéncia, acima citados.

As estratégias sédo escolhas, decisbes que caracterizam um conjunto
integrado de acgOes destinadas na viabilizacdo dos objetivos propostos. Cada
estratégia estara associada a um ou mais objetivos. Expressam como a instituicdo
vai usar seus recursos, seus pontos fortes, e suas oportunidades para atingir os
resultados desejados. Estratégias sdo respostas e perguntas: como atingir 0s
objetivos?

As metas sao alvos qualificados derivados dos objetivos estabelecidos pela

empresa, a serem alcancados no futuro em determinados prazos. Caracteriza-se por



54

serem elementos propulsores de gestdao e, portanto, orientadoras das acgdes
destinadas ao cumprimento da misséo e dos objetivos. Elas levam as pessoas a se
organizarem no tempo para o desenvolvimento de suas atividades e devem conter:
um objetivo no indicador, um valor ou qualificacdo, um prazo determinado.

Um indicador de desempenho é qualquer medida utilizada como caracteristica
dos produtos, servicos ou processos, ou operacdes utilizadas pela instituicdo para
avaliar e melhorar o desempenho e acompanhar o processo. Cada indicador de
desempenho se refere, quando possivel a um padrdo que deve ser alcancado. Os
indicadores devem ser definidos de forma a descrever apuradamente como o atual
desempenho se relaciona com a missao, os objetivos e as ac¢des. Além disso, todo
indicador tem uma medida de resultado que € expressa em termos idénticos aos da
meta e/ou acdo que devera medir. Os indicadores devem servir de apoio para
detectar as causas e os efeitos de uma acéo, e ndo apenas de seus resultados. E
precisam ser compreensiveis, faceis e abrangentes, interpretaveis de modo
uniforme, compativel com o processo de coleta de dados, precisos quanto a
interpretacdo dos resultados, economicamente variaveis e devem oferecer subsidios
para o processo decisorio.

Apbs todos esses esclarecimentos € possivel definir os objetivos e quais as

estratégias adotadas para alcanca-los:

Objetivo I: Aumentar a satisfacdo dos clientes externos.

» Estratégias:
1. Ampliar o relacionamento com os clientes e agdes de marketing;
2. Interpretar um sistema de gestéo para qualidade;
3. Aumentar a eficacia do marketing (despesa X faturamento);

4. Implementar novos produtos para o cliente.

Objetivo 1l: Aumentar o numero de unidades comercializadas-escala (mantendo a
lucratividade geral - lucro liquido minimo por unidade — em 5%)
» Estratégias:

5. Planejar espagos competitivos com variedade de produtos;

6. Reduzir custos administrativos;

7. Planejamento e estrutura para a¢gdes de marketing;

8

Implantar um sistema de gestédo para a qualidade e economia;
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9. Aumentar a base comercial.

Objetivo lll: Aumentar a satisfacéo dos clientes internos
» Estratégias:
10. Investir no desenvolvimento gerencial e humano dos colaboradores, como
motivacao, integracéo, participacdo de decisoes;

11. Implantar um sistema de gestdo para a qualidade e economia.

Objetivo 1V: Aumentar o desempenho dos fornecedores

» Estratégias:
12. Melhorar o relacionamento com os fornecedores através de parcerias;
13. Implantar um sistema de avaliacdo de fornecedores;

14. Intensificar o relacionamento com fornecedores.

Objetivo V: Reduzir o CMV (Custo de Mercadorias Vendidas)
» Estratégias:

15. Buscar negocios que permitam exclusividade.

Objetivo VI: Aumentar a pontuacdo no PGQP (Programa Gaucho de Qualidade e
Produtividade).
» Estratégias:

16. Aumentar o investimento em ac¢fes sociais/comunitarias.

17.Intensificar o relacionamento com fornecedores.

Embora ndo se tenha mencionado todos os departamentos e dificuldades
encontradas dentro de cada um deles, buscou-se fazer referéncias aos
considerados relevantes. O objetivo deste trabalho se faz cumprir quando se
apresenta uma nova proposta para solucédo de antigos problemas e deficiéncias na
gestdo, buscando demonstrar a importancia do GECON e beneficios que pode

acarretar.
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4. CONCLUSAO

Para uma correta tomada de decisfes, toda empresa deve estar consciente
de sua missao, refletir nas suas acbes comerciais seus valores e estabelecer uma
visdo de futuro que deseja atingir, ciente de seus pontos fracos e fortes. Com o
conhecimento do ambiente interno e externo, onde estdo incluidas as oportunidades
e ameacas ao desempenho da organizacdo, a empresa encontra subsidios para
possiveis mudancas operacionais, que incidam em sua atuagao junto ao mercado.

Neste contexto, a gestdo econébmica — GECON - torna-se uma importante
ferramenta, pois proporciona & empresa, uma melhora em seu resultado global, na
medida em que busca a otimizagdo dos processos dentro de cada departamento,
que devem ser vistos como uma empresa separadamente.

Desta forma, buscou-se analisar em que aspectos o GECON, pode auxiliar e
acrescentar subsidios para a controladoria existente na empresa.

Na analise da situagdo encontrada na empresa no exercicio social de 2005
em comparacdo com as acles propostas pelo GECON, constatou-se 0 que este
pode acrescentar e auxiliar a instituicdo em cada uma de suas areas, mostrando
assim a sua importancia para a tomada de decisdes. Os objetivos do estudo foram
atingidos, na medida em que sugerem uma melhora no funcionamento geral da
empresa, quando se apresenta uma transparéncia nas ac¢oes, envolvimento maior
dos gestores em seus departamentos, principalmente quando se tratam de
motivacdo de seus funcionarios e atencao quanto ao fluxo de informacdes, além de
comprovar que 0 monitoramento eficaz do processo de gestdo por parte dos
gestores de cada departamento e o controller na visdo do todo pode trazer
informacdes novas e confidveis que auxiliaram na melhora dos servigos oferecidos e
realizados.

O estudo em questdo demonstrou a falha no fluxo de informacdes entre os
departamentos da empresa, falta de motivacédo dos colaboradores, necessidade de
investimentos em equipamentos, cursos e treinamentos — 0 que gera uma
necessidade de servicos de terceiros (consultorias externas), muito além do normal
— comprovado quando se fez um comparativo das informacgfes obtidas através do
anexo 1, que apresenta a disparidade entre as despesas com consultorias e 0s

investidos realizados em cursos e treinamentos dos colaboradores. E necessario
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que se faga um remanejamento destes recursos, investindo-se mais em valores
humanos, com cursos, atividades motivacionais, reunides, palestras, integragao,
capacitacao, investimentos em equipamentos, infra-estrutura, entre outros.

Surge entdo a necessidade da utilizacdo de um modelo de gestdo econdémica
- GECON, que poderd auxiliar e a longo prazo vir a suprir as deficiéncias
encontradas na empresa, proporcionando um aproveitamento maximo da

capacidade operacional, e consequente o crescimento do resultado global.
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APENDICES

Apéndice 1: Entrevista com o Diretor-financeiro

1.Qual a missédo da empresa? Ou por que

existimos?

2. Quais os valores que refletem o conjunto de crencas e principios que

orientam as atividades e operagdes de uma organizagao?
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3. Qual a visdo de futuro que a empresa? O que a organizagédo deseja atingir no

futuro?

4. Quais as condi¢bes fundamentais que precisam ser satisfeitas para que a

organizagéo tenha sucesso no ambiente?

Planejamento estratégico:

Analise do ambiente:

Analise externa:

1. Quais os principais fatores externos que direta ou indiretamente influenciam a

organizacgédo e/ou s&o por ela influenciados?

2.Quais os elementos favoraveis (oportunidades)
ao desempenho da  organizacéo, no

cumprimento da sua missao?

3. Quais os elementos desfavoraveis (ameacas) ao
desempenho da organizacdo, no cumprimento

de sua missao?

Analise interna:

4. Quais as condi¢Oes interna que pode afetar os resultados constitucionais,

positiva ou negativamente (pontos forte e pontos fracos)?
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Pontos fortes:

ontos Fracos:

5.Qual o cenario que a empresa esta inserida?

Fiscal-econbmico:

Mercado:

Fornecimento:

Meio ambiente:

M&o-de-obra:

Demografia:

Tecnologia:

6.Quais 0s principais objetivos da empresa

atualmente?
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Apéndice 2: Questionario aplicado aos responsaveis e/ou colaboradores dos

departamentos estudados:

1. O numero de colaboradores do departamento é suficiente para
as atividades sejam cumpridas em tempo hébil e sem
sobrecarga?

sim | nao

Departamento de contabilidade

Departamento de contas a pagar e a receber

Departamento de pessoal e de recursos humanos

Departamento de Informética

Departamento de cartdo

Departamento de conferéncia de caixa

Departamento de auxilio as compras

Departamento de servico de atendimento ao cliente

Departamento financeiro

2. Qual seu nivel de instrucao? 1°grau | 2°grau | 3° grau

Departamento de contabilidade

Departamento de contas a pagar e a receber

Departamento de pessoal e de recursos humanos

Departamento de Informatica

Departamento de cartdo

Departamento de conferéncia de caixa

Departamento de auxilio &s compras

Departamento de servico de atendimento ao cliente

Departamento financeiro

3. Possui especializagdo (cursos, treinamentos, atualizacdes
especificas, entre outros) referente a atividade que desenvolve?
Se a resposta for sim, especificar nos parénteses.

sim | ndo

Departamento de contabilidade

Departamento de contas a pagar e a receber

Departamento de pessoal e de recursos humanos

Departamento de Informéatica

Departamento de cartdo

Departamento de conferéncia de caixa

Departamento de auxilio as compras

Departamento de servi¢co de atendimento ao cliente

Departamento financeiro

4. No seu departamento, a sua funcdo estd bem definida?

sim nao

Departamento de contabilidade

Departamento de contas a pagar e a receber
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Departamento de pessoal e de recursos humanos

Departamento de Informatica

Departamento de cartdo

Departamento de conferéncia de caixa

Departamento de auxilio as compras

Departamento de servigco de atendimento ao cliente

Departamento financeiro

5. Em algum momento ocorre desvio de funcdo, entre
colaboradores do seu departamento e 0s outros? Se a resposta
for sim, especifique.

sim

Departamento de contabilidade

Departamento de contas a pagar e a receber

Departamento de pessoal e de recursos humanos

Departamento de Informética

Departamento de cartio

Departamento de conferéncia de caixa

Departamento de auxilio as compras

Departamento de servigo de atendimento ao cliente

Departamento financeiro

6. Vocé acha que ha deficiéncia de comunicagdo interna entre o0s
setores?

sim

Departamento de contabilidade

Departamento de contas a pagar e a receber

Departamento de pessoal e de recursos humanos

Departamento de Informatica

Departamento de cartio

Departamento de conferéncia de caixa

Departamento de auxilio as compras

Departamento de servigco de atendimento ao cliente

Departamento financeiro

7. O seu departamento utiliza servicos de terceiros (consultorias,
assessorias, auditorias, assisténcia técnica, entre outros)?

sim

Departamento de contabilidade

Departamento de contas a pagar e a receber

Departamento de pessoal e de recursos humanos

Departamento de Informéatica

Departamento de cartdo

Departamento de conferéncia de caixa

Departamento de auxilio as compras

Departamento de servi¢co de atendimento ao cliente

Departamento financeiro

8. Esses servigos sao realmente relevantes para o funcionamento
de seu departamento?

sim

Departamento de contabilidade

Departamento de contas a pagar e a receber
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Departamento de pessoal e de recursos humanos

Departamento de Informatica

Departamento de cartdo

Departamento de conferéncia de caixa

Departamento de auxilio as compras

Departamento de servigco de atendimento ao cliente

Departamento financeiro

9. Qual o grau de dependéncia em seu| Nulo | Baixo | Médio

departamento de consultorias externas?

Alto

Departamento de contabilidade

Departamento de contas a pagar e a receber

Departamento de pessoal e de recursos humanos

Departamento de Informatica

Departamento de cartdo

Departamento de conferéncia de caixa

Departamento de auxilio &s compras

Departamento de servico de atendimento ao cliente

Departamento financeiro

10.Referente ao espaco fisico, o seu departamento necessita de
melhorias? Se a resposta for sim, especifique (layout, tamanho,
entre outros)

sim

Departamento de contabilidade (layout)

Departamento de contas a pagar e a receber

Departamento de pessoal e de recursos humanos (layout)

Departamento de Informatica (tamanho)

Departamento de cartdo (ampliagéo e identificacdo do departamento)

Departamento de conferéncia de caixa

Departamento de auxilio as compras

Departamento de servigco de atendimento ao cliente

Departamento financeiro (tamanho)

11. Os equipamentos e materiais de trabalho em seu departamento
sao suficientes? Se a resposta for ndo, especifique.

sim

Departamento de contabilidade (maquinas e equipamentos)

Departamento de contas a pagar e a receber (computador)

Departamento de pessoal e de RH (equipamentos e moveis)

Departamento de Informatica (equipamentos mais atualizados)

Departamento de cartdo (manutencdo das maquinas e rapidez)

Departamento de conferéncia caixa (maquinas mais rapidas/completas)

Departamento de auxilio as compras (computadores)

Departamento de SAC (computadores mais rapidos)

Departamento financeiro (maquinas e equipamentos)

12.Vocé se sente motivado para exercer a sua funcdo na empresa?

sim

Departamento de contabilidade

Departamento de contas a pagar e a receber

Departamento de pessoal e de recursos humanos
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Departamento de Informéatica

Departamento de cartio

Departamento de conferéncia de caixa

Departamento de auxilio as compras

Departamento de servico de atendimento ao cliente

Departamento financeiro

13. De acordo com a pergunta
anterior, conforme sua
resposta, referente a que itens,
VOocé se sente ou nao
motivado?

remuneracao

Perspectivas

de

crescimento.

Oferecimento

de cursos e
treinamentos

da empresa
em projetos

Reconheci-
mento
humano
Participacao
sociais

Depto de contabilidade

Depto de ctas a pagar e a rec.

Depto de pessoal e de RH

Depto de Informética

Depto de cartdo

Depto de conferéncia de caixa

Depto de auxilio as compras

Depto de SAC

Depto financeiro

14. Vocé se sente amparado e apoiado por
seus superiores, e de uma maneira geral
acolhido pela empresa?

Nunc

As
vezes

Quase | Sempre
sempre

Departamento de contabilidade

Departamento de contas a pagar e a receber

Departamento de pessoal e de RH

Departamento de Informética

Departamento de cartio

Departamento de conferéncia de caixa

Departamento de auxilio as compras

Departamento de SAC

Departamento financeiro

15.Qual sua idade e tempo de trabalho na empresa?

idade | Tempo (anos)

Departamento de contabilidade

Departamento de contas a pagar e a receber

Departamento de pessoal e de recursos humanos

Departamento de Informéatica

Departamento de cartdo

Departamento de conferéncia de caixa

Departamento de auxilio as compras

Departamento de servico de atendimento ao cliente

Departamento financeiro
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