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RESUMO

Um importante papel da gestdo nas organizacdes € o de tomar decisdes que possam
aumentar o poder de concorréncia e de sobrevivéncia dos negocios. Para tanto deve
contar com uma informagéo da contabilidade gerencial que, por sua relevancia, possa
contribuir com o processo de tomada de deciséo e produzir um ambiente de confianca.
Este estudo investiga como as praticas de contabilidade gerencial geram relevancia para
a informacéo contabil na tomada de decisdo e promovem um ambiente de confianca, de
acordo com os principios globais de contabilidade gerencial, da Relevancia e da
Confianca, e as 14 atividades praticas da funcdo de contabilidade gerencial propostas
pelo framework do CGMA (2014), em uma empresa da regido central do Parana. A
pesquisa qualitativa foi realizada pelo método de estudo de caso Unico onde, por meio
de entrevistas com um roteiro de 143 questdes semiestruturadas, analise de documentos
e observacdes, chegou-se ao resultado de que as 14 praticas de contabilidade gerencial,
elencadas no framework do CGMA (2014), ndo estdo sendo realizadas pela empresa em
sua totalidade e nem por isso a empresa deixa de ter informacéo relevante e de produzir
um ambiente de confianca a partir de sua contabilidade gerencial. Nesta questdo foram
analisadas as 14 préticas, foram cruzadas as informacGes entre as mesmas, entre 0s
respondentes, com as analises documentais e observacdes e foram encontradas praticas
como gestao financeira e auditoria interna que ndo se enquadram como préaticas que sdo
aplicadas pela empresa. Por outro lado, foram encontradas préaticas que tem uma forte
aplicacdo no dia a dia da empresa como custo de transformacdo e gestdo, controle
interno, gestdo de projetos que reafirmam a relevancia e a confianga da funcdo de
contabilidade gerencial. Quanto ao nivel de relevancia proporcionado pela contabilidade
gerencial na tomada de decisdo, de um modo geral, as andlises e triangulacfes
realizadas mostram que a empresa tem contabilidade gerencial estruturada e
descentralizada capaz de produzir informacgdo relevante para tomada de deciséo e
promover um ambiente de confianca. Ja o nivel de confianca promovido pela
contabilidade gerencial na percepcdo do entrevistado, é elucidado pelo conjunto das
evidencias coletadas onde transparece a confianca dos colaboradores, dos clientes, dos
fornecedores e parceiros, de que a gestdo da empresa pauta pela protegdo dos ativos, dos
relacionamentos e do valor da empresa. As analises sdo limitadas as percepcbes dos
respondentes e ha vieses interpretativos, assim ndo devem ser generalizadas, desta
forma sugerimos ser replicada esta pesquisa em um escopo mais abrangente, do ponto
de vista dos principios globais de contabilidade gerencial.

Palavras-chave: Relevancia. Confianca. Contabilidade Gerencial. Principios Globais
de Contabilidade Gerencial. CGMA.



ABSTRACT

As an important role of management over organizations is the role of making decisions
that can increase the power of the company to beat off the competition and to improve
the business survival. In order to do so, it must have a management accounting
information that, depending on its relevance, it can contribute to the decision-making
process and promote an environment of trust. This study investigates how managerial
accounting practices generate relevances for accounting information in decision
making and how to promote a reliable environment, based in accordance with the global
principles of managerial accounting, relevance and trust, and the 14 practical activities
of the accounting function. management accounting proposed by the
Global Management Accounting Principles framework (2014), in a Company in the
central region of Parana, Brazil. The qualitative research was carried out using a single
case study method where, we went through interviews with a script of 143 semi-
structured questions, analysis of documents and observations, the 14 management
accounting practices, (Global Principles of Managerial Accounting) (2014), are not
being carried out by the company in its entirety and even so the company does not have
relevant information and produce a reliable environment from its managerial
accounting. In this question the 14 practices were analyzed, as the information between
them, the respondents, the documentary analyzes and observations that were cross-
referenced, and practices such as financial management and internal audits were found
that do not fit as practices that are applied by the company. On the other hand, practices
were found that have a strong application in the company daky basis as cost of
transformation and management, internal control, project management that confirm the
relevance and the confidence of the managerial accounting function. As to the level of
relevance provided by managerial accounting in decision making, as in general, the
studies and three parties studieds that has been carried out, show that the company has
structured and decentralized management accounting, so being capable of producing
information relevant to the decision maker and by promoting an environment of trust.
The level of trust promoted by managerial accounting in the intervieweer's perception is
marked by the set of evidences collected where the trust of employees, customers,
suppliers and partners is demonstrated, that the company's management is based on the
protection of assets, relationships and the value of the company. The final responses are
limited to the perceptions of the ones that answered and the interpretive biases, thus
they should not be generalized, in this way we suggest to have this research being done
once more, in a more comprehensive scope and environment, from the point of view of
the Global Management Accounting Principles.

Keywords: Relevance. Confidence. Management Accounting. Global Management
Accounting Principles. Chatered Global Management Accountant.
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1. INTRODUCAO

Na busca de preencher a lacuna existente pela falta de uma estrutura que oriente as
empresas no apoio as tomadas de decisdo, o Chatered Global Management Accountant
(CGMA), criou 0 The Global Management Accounting Principles (GMAP), em portugués:
Principios Globais de Contabilidade Gerencial (PGCG), com o intuito de fornecer uma base
sobre a qual as organizacGes podem definir seus padrGes de decisdo através da funcdo de
contabilidade gerencial. Os principios sdo um guia de boas praticas aplicadas através de 14
atividades chaves da fungdo de contabilidade gerencial com a finalidade de produzirem
informacdes de qualidade, relevantes a tomada de decis&o.

Estudos, realizados em diversos paises, buscam apontar a ligacdo existente entre as
informac@es contabeis divulgadas pelas empresas e o comportamento dos stakeholders frente
a essas informacgdes (You e Lou, 2009; Kim 2013; Santos e Cavalcanti, 2014; Ramli, 2017).
No contexto desses estudos a relevancia e a confianca da informacdo contébil, de maneira
geral, relacionam os componentes contabeis com o valor de mercado das empresas visando
encontrar o valor incremental aos ativos. Numa perspectiva em que a informacdo contabil
produzida seja capaz de, por sua relevancia, contribuir com o processo de tomada de decisdo e
produzir um ambiente de confiangca em que a empresa, 0s colaboradores, os fornecedores, 0s
investidores, possam considerar que os relacionamentos, o valor da empresa, a reputacéo e 0s
ativos estdo protegidos, propomos um trabalho que investiga — baseado nas diretrizes do
framework desenvolvido pelo American Institute of CPAs (AICPA) e o Chartered Institute of
Management Accountants (CIMA) — por meio de um estudo de caso, a relevancia e a
confianca da informacdo contébil. Sera que o documento criado pelo CGMA é realmente algo
novo? Sera que 14 praticas sdo suficientes para as analises mais relevantes e a preservacgéo de
valor? E se a empresa ndo possuir todas as praticas mas possuir outras deixa de produzir

informacao relevante que gere ambiente de confianca?

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

O problema de pesquisa deste estudo esta relacionado com a relevancia da informacao
contabil e a confianga promovida pelas praticas de contabilidade gerencial. A abordagem que
se faz é investigar préticas de contabilidade gerencial, capazes de gerarem informacGes

relevantes para a tomada de decisdo e de promoverem um ambiente onde os stakeholders
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tenham confianca que os ativos, os relacionamentos, a reputacdo e o valor da empresa estdo
protegidos.

No contexto atual, dindmico e globalizado, um importante papel da administracéo é o
de tomar decisdes que possam aumentar o poder de concorréncia e de sobrevivéncia das
organizacles. Segundo Cretu et. al (2011) desafios como globaliza¢éo, impacto politico na
economia, mudancas na legislacéo, instabilidade social, impactos ambientais e crise global
surgem como obstaculos na rota da competitividade, criando um ambiente de muitas
incertezas. De acordo com Dias Filho (2000), a informacéo contabil possibilita a reducéo de
incertezas, resta as organizagdes a busca pela informacao cujo teor possa contribuir para essa
reducéo e para a melhoria na qualidade da tomada de deciséo.

Para Hendriksen e Van Breda (1999) a contabilidade tem por objetivo atender as
demandas de informacdes dos diversos tipos de usuarios e estas informagdes devem aumentar
sua importancia na tomada de decisdo a medida que, as organizacGes ficam mais complexas.
Porém, ndo é sé informar, tal informacdo deve estar revestida de atributos que lhe permita
conferir qualidade e utilidade, caracteristicas como, conforme o CPC (2011), de ser relevante,
ou seja, ser capaz de fazer a diferenca nas decisGes a serem tomadas pelos usuarios e
confiavel, representando de forma fidedigna a realidade que se propde representar. A
informacdo pode ser relevante de trés formas, segundo Hendriksen e Van Breda (1999):
influenciando metas, a compreensdo e as decisdes. O documento (Statement of financial
accounting concepts n. 2 do Financial Accounting Standards Board — FASB (1980)),
estabelece que relevancia é a capacidade da informagdo de “fazer a diferenca”, ajudando 0s
usuarios a tomarem decisbes de qualidade sobre resultados passados, presentes e futuros ou
mesmo para confirmar ou corrigir expectativas. Ainda segundo o mesmo documento, a
qualidade da informacdo produzida pela contabilidade é a caracteristica que a torna Gtil aos
usudrios da informacédo contabil. Ball e Shivakumar (2005) consideram como qualidade das
informacdes contabeis sua utilidade aos investidores, credores e gestores (stakeholders) em
geral.

Diversos autores dedicam estudos para demonstrar a relevancia da informacéo
contabil. Na Roménia, Onica (2012), realizou um estudo a fim de identificar a relevancia da
informacdo contabil baseada nas normas contabilisticas nacional, europeias, (diretivas) e
internacionais. Seu estudo objetivou analisar a relevancia das informagdes contabeis refletidas
através da elaboracéo de variaveis de gestdo de desempenho e na capacidade da contabilidade
de gerar informacdes, através da sintese informativa dos recursos financeiros onde a estrutura

contabil é base para a tomada de decisdo. A autora conclui que, o papel da contabilidade &
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indispensavel, pois aumenta significativamente a relevancia da comparabilidade das
informacdes e produz solucdo real para a interpretagdo e comunicacdo da situagdo econdmica
dos resultados uma vez que atuam nos processos de conceituagdo, métodos e organizacdo
administrativa. Kargin (2013) estudou o impacto do IFRS sobre a relevancia da informacao
contdbil em empresas turcas de 1998 a 2011. O estudo considera que a relevancia da
informacdo contébil pode ser medida através de relacOes estatisticas entre as informacdes
apresentadas pelas demonstracGes de resultado e o retorno dos valores das acdes. De acordo
com o estudo, a relevancia do valor da informacdo contabil melhorou no periodo pés IFRS
(2005-2011).

Shamki e Rahman (2013) estudaram a qualidade da informacédo contabil na geragédo de
valor para a empresa através da influéncia e da relevancia da informacdo contabil na
divulgacdo das demonstracdes financeiras em relacédo a valorizacdo das acbes de empresas da
Jordania. Os autores concluiram que o tempo de divulgacdo e a qualidade da informacao tem
significativa influéncia no valor dos ganhos em relagdo ao preco de fechamento anual das
acOes e afirmam que o preco de fechamento das acGes € o mais confiavel indicador de
relevancia da informacdo contabil, pois com base nas informacdes das demonstracfes
financeiras os participantes do mercado podem concluir o valor da empresa. Beisland e
Hamberg (2013) demonstraram, através de um estudo de sustentabilidade dos ganhos,
condicBes econdmicas e relevancia das informagdes contabeis, que a relevancia do valor da
informacdo contabil é influenciada pela capacidade de capitalizar investimentos em recursos
valiosos. Neste estudo, os autores tambem afirmam que as condi¢des econdmicas sob a forma
de niveis de investimentos e expectativas de crescimento explicam a variagdo entre ganhos
sustentaveis e insustentaveis, assim a relevancia do valor da informagdo contabil pode ser
afetada pelo contexto econémico prevalecente. Francis e Schipper (1999) consideram que a
informacdo contabil relevante estd representada na capacidade que ela possui de sintetizar
informacdes que, de alguma forma, provocam varia¢des nos pregos das acdes, o que, também
explica o interesse, de maneira geral, dos estudos de ressaltarem a importancia da informacéo
contabil relevante para a tomada de decisdo e o impacto desta sobre o mercado de capitais.

De acordo com o CPC (2011) - Estrutura Conceitual para a Elaboragdo e
Apresentacdo das Demonstracdes Contébeis, pode de certa forma uma informagédo ser
relevante e ndo confiavel em sua natureza e assim seu reconhecimento ou divulgag&o distorcer
as demonstragdes contabeis. Ainda de acordo com o CPC (2011) para ser confiavel a
informagdo contabil deve ser livre de erros, desvios ou viesses e representar aquilo que se

propde. Segundo Luhmann (1979) a confianca estd normalmente relacionada com o
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cumprimento de promessas, fazendo com que os individuos aceitem situacdes de incerteza. O
autor afirma que a confianga se inicia quando o conhecimento termina sendo necessaria em
situacOes que envolvem riscos. No contexto de tomada de deciséo, para Singh e Sirdeshmukh
(2000), a confianca € definida como as expectativas mantidas pelos clientes de que o
fornecedor do servigo cumprira com suas promessas. De acordo com Mahama e Chua (2016)
o conceito de confianca é explicitamente invocado quando atores humanos procuram
“fornecedores de confian¢a” ou quando um relatério de consultoria recomenda que as
empresas ja ndo sao “confidveis” para entregar os retornos prometidos.

O documento (Statement of financial accounting concepts n. 2 do Financial
Accounting Standards Board — FASB (1980)), afirma que a informacdo confiavel é central
para a contabilidade uma vez que a confiabilidade é uma medida que recai sobre a fidelidade
daquilo que se representa ou que se pretende representar juntamente com uma garantia ao
usuario pela verificacdo que tem essa representatividade. Mahama e Chua (2016) abordam a
confianga como, a construcdo de uma realizacdo por meio de rotinas e ac¢Oes praticadas por
diversos atores. Os autores estudaram as dinamicas das aliancas, contabilidade e confianca,
como pratica a fim de identificar a sua “montagem” através das associagdes rotineiras entre 0s
diversos atores. Concluiram que a chave para a traducdo das preocupacgdes, solucbes e
promessas de futuro € a contabilidade, que quando utilizada como ferramenta de medicao e
controle forma base para a configuragdo de confianca. Um estudo desenvolvido na Holanda
por Ter Bogt e Tillema (2016), junto as instituicdes publicas, relacionou a importancia da
confianca em parcerias no setor publico e a contabilidade como instrumento de controle. O
estudo revela que a compilacdo de préaticas e processos regulares e transparentes, com base em
acordos de desempenho e as informacBes contabeis, sdo cruciais no desenvolvimento e no
aumento do papel da confianca.

O documento (Statement of financial accounting concepts n. 2 do Financial
Accounting Standards Board — FASB (1980)), afirma que a utilidade é a caracteristica de
maior importancia na tomada de decisdo, é o que torna a informagcdo uma mercadoria
desejavel. Ainda de acordo com esse documento, a relevancia e a confianca sdo as duas
principais qualidades que tornam a informac&o contébil atil. A figura 1 representa, conforme
CPC (2011), o equilibrio basico entre relevancia e confianca que consiste em identificar a
melhor forma de atender as necessidades do processo de tomada de decisdo econdmica dos

USuarios.
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Relevancia Confianga

| |

Valor Valor como oportunidade Verificabili- Neutralidad Fidelidade de
preditivo feedback P dade eutratidade representagao
Comparabiidade

Figura 1 - Hierarquia de qualidade na informac&o contabil
Fonte: Hendriksen e Van Breda (1999, p.96) - adaptado

1.1.1 Questao de Pesquisa

A partir de uma reflexdo acerca da relevancia e da confianca da informacéo contabil,
no processo de tomada de decisdo, propde-se este estudo baseado no framework do CGMA
(2014) que trata dos Principios Globais de Contabilidade Gerencial (The Global Management
Accounting Principles). Este documento detalha o primeiro conjunto universal de Principios
Globais de Contabilidade Gerencial para orientar a pratica da contabilidade gerencial. Os
principios buscam descrever como a contabilidade gerencial pode atingir a eficacia através da
inclusdo de pessoas capacitadas, principios claros e gestdo de desempenho aplicando os
principios em 14 &reas préticas.

De acordo com o framework do CGMA (2014) existem quatro principios focados em
quatro resultados. Séo eles: (1) Influéncia — A comunicacdo prove ideias que influenciam — A
contabilidade gerencial comeca e termina com diéalogos; (2) Relevancia — A informacdo é
relevante — A contabilidade gerencial disponibiliza as informacdes relevantes aos tomadores
de decisbes quando necessitam; (3) Valor — O impacto no valor € analisado — A contabilidade
gerencial conecta a estratégia da organizacdo ao seu modelo de negdcio; (4) Confianga —
Gerenciamento dos recursos e relacdes (Stewardship), constroi confianca — Prestacdo de
contas (Accountability) e a analise detalhada tornam o processo de tomada de decisdo mais
objetivo.

Segundo Bouquini (2004) a contabilidade gerencial, é uma parte do processo de gestao
da informagdo que visa garantir o uso ideal dos recursos na organizacdo, estratégias de

planejamento e taticas de futuro através da medicdo e avaliagdo de desempenho reduzindo a
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subjetividade na tomada de decisdo, melhorando a comunicagdo interna e externa e
aprimorando as capacidades de transformacdo necessérias para o sucesso e sobrevivéncia da
entidade.

O framework do CGMA (2014) pretende contribuir para a melhoria das informactes
para tomadas de decisdes, permitindo, através de seus principios, identificar as lacunas e
medidas necessérias para elimina-las, caso sejam essas lacunas competéncias de pessoal,
deficiéncias tecnologicas ou falhas em dados e sistemas de informacdo. Os principios
permitem ajudar a construir funcdes de contabilidade gerencial eficazes, onde a avaliacao das
habilidades, competéncias, gestdo de desempenho e préaticas da atual fungdo de contabilidade
gerencial de uma organizacdo fornece indicacdo de qudo bem a presente funcdo estd
atendendo as necessidades da organizacao.
Considerando a estrutura de competéncias do framework do CGMA (2014), no que tange a
proporcionar uma linha direta de visdo entre os objetivos de uma organizagado e as préaticas de
contabilidade gerencial, composta pelas areas: habilidade técnica, habilidade de negdcio,
habilidade pessoal e habilidade de lideranca, estas sobre a base da ética, integridade e
profissionalismo e com o proposito de explorar os principios globais de contabilidade
gerencial, da Relevancia e da Confianca, proposto pelo framework, surge a seguinte questéo
de pesquisa: Como as praticas de contabilidade gerencial geram uma informacéo

relevante para a tomada de decisdo e promovem um ambiente de confianga?

1.2. OBJETIVOS

De acordo com Tomasi e Medeiros (2016) o objetivo leva aos resultados e conduz a
conclusdo um processo interligado de ideias. Para determinar o universo abrangido pelo
estudo, delimitando 0 mesmo em uma dimensdo viavel e para uma analise mais aprofundada

do problema, foram constituidos objetivo geral e objetivos especificos.

1.2.1. Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo é investigar como as préaticas de contabilidade gerencial
geram relevancia para a informacéo contabil na tomada de decisdo e promovem um ambiente
de confianca, de acordo com os principios globais de contabilidade gerencial, da Relevancia e
da Confianca, e as 14 atividades praticas da funcéo de contabilidade gerencial propostas pelo

framework do CGMA (2014), em uma empresa da regido central do Parana.



23

1.2.2.Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste estudo estdo atrelados a investigar praticas de
contabilidade gerencial que sejam capazes de fornecer informagdes “relevantes” para os
tomadores de decisdo, bem como promover um ambiente de “confianga” de que 0S
relacionamentos, o valor da empresa, a reputacéo e 0s ativos estdo protegidos.

Nesse sentido, 14 praticas de contabilidade gerencial serdo investigadas, sob as
perspectivas da relevancia e da confianga. O nome e a definigdo de cada uma dessas 14
praticas, tal como consta no documento do CGMA (2014), possuem elevado grau de
abstracdo, devendo cada uma delas ser operacionalizadas em variaveis observaveis,
demonstradas no topico que trata dos aspectos metodologicos do estudo.

Dessa forma, sdo esses 0s objetivos especificos do estudo:

a) Investigar como as 14 préaticas, de contabilidade gerencial, elencadas no
framework do CGMA (2014), estdo sendo realizadas pela empresa;

b) Verificar o nivel de relevancia proporcionado pela contabilidade gerencial na
tomada de deciséo, na percepcdo do entrevistado;

c) Verificar o nivel de confianca promovido pela contabilidade gerencial na

percepcao do entrevistado.

1.3. JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

O tema estudado é motivado pela investigacdo de como as préaticas de contabilidade
promovem relevancia e confianca para a informacdo contdbil na tomada de decisdo
considerando as 14 atividades praticas de contabilidade gerencial do framework do CGMA
(2014) e os principios da relevancia e da confianga. Estudo recente envolvendo o framework
do CGMA 2014 e os principios globais de contabilidade gerencial foi realizado por Burger
(2016) na Africa do Sul em uma propriedade rural com foco na criagio de porcos. O estudo
teve por objetivo estudar a sustentabilidade empresarial pela lente dos principios globais de
contabilidade gerencial e encontrou grande nimero dos conceitos descritos pelo framework do
CGMA aplicados pelo proprietario da empresa o que combinado com a avaliacdo da prépria
operacdo agricola levou a concluir que era fisicamente sustentdvel e que 0s principios

ajudaram com a sustentabilidade e os processos de tomada de decisdo da empresa.
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E de fundamental importancia para a evolugéo das pesquisas que haja uma estrutura de
referéncias que trate o alinhamento de pontos convergentes, que defina limites e que possa
provocar avancos representativos, o que justifica o presente estudo, do ponto de vista
académico. Para Tomasi e Medeiros (2016) a justificativa de uma pesquisa, dentre outros
motivos, pode provir de um objeto ainda ndo investigado ou, ainda, insuficientemente
estudado ou mesmo da aplicacdo de nova metodologia. O framework do CGMA 2014 € o
primeiro conjunto universal para orientar a pratica da contabilidade gerencial. Ele detalha
como os principios globais de contabilidade gerencial podem ser aplicados através de 14
praticas da funcdo de contabilidade gerencial e também proporciona orientacdo sobre as
competéncias dos profissionais de contabilidade gerencial para ajudarem as organizacbes a
criar, executar e refinar suas estratégias. Desta forma, este estudo justifica-se também por
propiciar referéncia para que administradores, investidores e profissionais de forma geral,
possam aplicar adequadamente o0s conceitos e 0s achados demonstrados no estudo,
funcionando como base de referéncia para aperfeicoamento das diretrizes organizacionais, de
aplicacdo ou mesmo ajuste, do que pode ou ndo funcionar nas organizacdes no que tange as
praticas de contabilidade gerencial e a promocdo, através das mesmas, da relevancia e da

confianga da informag&o contabil.

1.4. CONTRIBUICOES DA PESQUISA

De acordo com os achados deste estudo a relevancia da informacdo contabil para a
tomada de decisdo e o provimento de um ambiente de confianca, através desta informacéo,
ndo esta limitado as 14 praticas estabelecidas pelo framework do CGMA (2014). As
organizacbes podem utilizar-se de praticas condizentes com suas rotinas e operacdes que
satisfacam suas necessidades de relevancia e de confianca sem contudo estabelecer um
ndmero “X” de préticas.

Este estudo contribui para a literatura de negdcios fornecendo respostas acerca do
principio da Relevancia na geracdo de informacdes pela contabilidade gerencial e em sua
capacidade de afetar as decisGes tomadas pelos usudrios; fornecendo respostas também,
quanto ao principio da Confianca, ndo sO6 na capacidade da contabilidade gerencial de
produzir informacdes completas e livres de erros, mas na capacidade que estas informacoes
possuem de criar um ambiente de confiancga onde os stakeholders possam ter a garantia de um

alto nivel de credibilidade e protecéo de seus ativos.
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Contribui com as empresas como direcionador na aplicagéo e diminuigdo de esforgos
nas suas atividades, a fim de obter um melhor desempenho e contribuir para a geragdo de
informacdo relevante e til conectando-se de maneira agil as dindmicas do mercado e
respondendo de forma rapida as necessidades de tomada de decisdo, ou seja, contribui para
uma nova Visdo entre os objetivos de uma organizacdo e as praticas de contabilidade gerencial
utilizadas na busca da eficiéncia e eficacia na melhoria da tomada de deciséo.

O estudo contribui também a formacao de referencial a pesquisadores e académicos
que podem utilizar-se deste como fonte de pesquisa para trabalhos relacionados ao tema, e
para profissionais da area e usuarios em geral, da informacédo contabil, no sentido de analisar
0 que gera ou deixa de gerar Relevancia e Confianca e para compreender como deve aplicar

de modo que atenda suas expectativas.

1.5. DELIMITACAO DA PESQUISA

Delimitar a pesquisa consiste no estabelecimento de limites definindo o possivel a
investigar (Marconi e Lakatos, 2016). Este estudo delimita-se a investigar como as praticas de
contabilidade promovem relevancia e confianca para a informacdo contabil na tomada de
decisdo, de acordo com os principios globais de contabilidade gerencial e as 14 atividades
praticas da funcdo de contabilidade gerencial proposta pelo framework do CGMA (2014).

Embora haja sinergia entre os principios e consequentemente a melhora ou piora de
um afeta o outro, a delimitacdo dos principios, proposta no item “b” deste topico fez-se
necessaria para que o objetivo principal de resposta, a questdo de pesquisa, seja atendido e
também por avaliar, de acordo com o CPC (2011), que identificar o equilibrio entre relevancia
a confianca é principio basico para atender as necessidades dos usuarios. Para que o objetivo
do estudo seja alcancado, foram admitidas as seguintes delimitaces:

a) Geografica: a pesquisa € aplicada em uma empresa da regido central do Parana —

microrregido dos campos gerais, com sede localizada na cidade de Ponta Grossa.

b) Conceitual: a pesquisa tomou como base para estudo o framework do CGMA
(2014), por ser o mesmo, a referéncia para investigar os principios globais de
contabilidade gerencial e dentre os principios investiga o da Relevancia e o da
Confianga, onde as 14 praticas referenciadas pelo framework delimita o estudo;

c) Temporal: a pesquisa é realizada de janeiro a abril de 2018.
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1.6. ESTRUTURA DO ESTUDO

Esta dissertacdo esta estruturada da seguinte forma: a partir do capitulo 1, intitulado de
introducdo, buscou-se construir uma contextualizacdo ao estudo, foi construido o capitulo 2
denominado de referencial tedrico no qual, tratou-se a contabilidade gerencial e sua evolugéo,
buscando conceituar e demonstrar 0s aspectos relevantes a sua jornada na cria¢do de valor as
empresas. Buscou-se também, no referencial tedrico, elucidar os novos conceitos que as
empresas tém buscado quanto a geracao de valor da informacéo contabil gerencial e a tomada
de decisdo através da apresentacdo e definicdo, bem como os aspectos que envolvem, 0s
principios globais de contabilidade gerencial, especificamente os principios da Relevancia e
da Confianca. No capitulo 3, intitulado de metodologia da pesquisa discorremos sobre os
métodos e técnicas utilizados para a coleta de dados e realizacdo deste trabalho. No capitulo 4
discorremos sobrea analise dos dados e os resultados alcangados no estudo e finalizamos no
capitulo 5 com as considerac@es finais e propositura de sugestdes para futuras pesquisas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Discorremos neste capitulo acerca da contabilidade gerencial, sua evolucdo ao longo
do tempo, a melhora no desempenho proposta pelo framework elaborado pelo CGMA, bem
como as mudangas propostas pelo uso dos principios globais de contabilidade gerencial.
Evidenciam-se aqui os principios da Relevancia e da Confianca, com o objetivo de investigar
como as praticas de contabilidade gerencial estdo sendo desenvolvidas no sentido de
promover estes dois Principios, suas aplicacdes nas praticas contabeis a fim de proporcionar

melhora nas tomadas de decisdo e construir organizag0es de sucesso.

2.1. CONTABILIDADE GERENCIAL - DEFINICAO E EVOLUCAO

Desde a revolucdo industrial — onde a informagdo contabil gerencial servia
principalmente ao controle e melhoria da eficiéncia para as decisdes de precos, até os tempos
atuais — a contabilidade gerencial cresceu em importancia e relevancia proporcionando a seus
usuarios agilidade nas decisdes, maior eficiéncia, reducdo de custos e oportunidades de
ganhos imediatos. Horngren (1985), Warren, Reeve e Fess (2001) abordam a contabilidade
gerencial como um conjunto de informacgdes histéricas que conduzirdo as operagdes de
planejamento futuros influenciadas pelas necessidades da administracdo da empresa. Atkinson
et al. (2000) afirma que os sistemas contabeis gerenciais produzem as informacdes necessarias
para a melhoria continua da tomada de decisdes e desempenho das empresas e que a
contabilidade gerencial é o processo onde essas informac@es sdo identificadas, mensuradas,
reportadas e analisadas. O papel da contabilidade gerencial é o de facilitar a tomada de
decisdo, por meio das informacBes contabeis, orientando 0s gestores nas solucbes dos
problemas. Para o desempenho deste papel a contabilidade gerencial utiliza-se de artefatos
que norteiam os administradores nas diferentes operacdes da organizacdo. O estudo destes
artefatos visa a melhoria continua da qualidade das informacGes produzidas e das decises
tomadas pelas organizacdes (Soutes,2006). Segundo a autora, o termo refere-se genericamente
a atividades, ferramentas, filosofia de gestdo, instrumentos, métodos de custeio, modelos de
gestdo, métodos de avaliagdo ou sistemas de custeio que possam ser utilizados por
profissionais de contabilidade gerencial no exercicio de suas funces.

Para garantir que resultados sejam satisfatorios as organizagfes precisam tomar
decisdes com melhor qualidade e a dificuldade aumenta, a medida que, a globalizacéo e o

progresso tecnoldgico crescem constantemente. O volume e a velocidade das informacgoes
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aumentam a dificuldade nas tomadas de decisdes diminuindo a vantagem competitiva e
criando a necessidade de melhora da eficacia da funcéo de contabilidade gerencial na tomada
de deciséo nas empresas.

As informacdes, geradas pela contabilidade gerencial, com vistas a orientacdo do
planejamento e direcionamento das opera¢des das empresas sao formadas por dados historicos
e estimadas de acordo com as mais variadas necessidades organizacionais (Atkinson et al.
2008). A pesquisa em contabilidade gerencial € bem ampla quando se trata sua das
ferramentas utilizadas no planejamento, execucdo e controle. Neste sentido, a contabilidade
gerencial deve continuar a evoluir como ferramenta de tomada de deciséo, pois o ambiente
coorporativo é dindmico e competitivo e exige das empresas agilidade e destreza nos
negocios.

Na década de 80, ap6s a publicacdo da obra Relevance Lost de Johnson e Kaplan
(1987) que trata da queda qualitativa na utilidade da contabilidade gerencial e a distancia
entre academia e a realidade das empresas, diversos estudos foram direcionados na tentativa
de encurtar esta distancia, porém caminham a passos lentos, é o que destaca (Beuren e
Grande, 2011).

As organizacOes sdo formadas por diferentes areas onde atuam diversas pessoas e cada
qual tem uma necessidade diferente no tratamento da informacéo gerencial. Estreitar os lacos
de relacionamento entre departamentos e operacOes, ampliar a dimensdo do atendimento da
informacdo, promover o alcance dos objetivos através do abastecimento dos administradores
com relevancia e utilidade € o que a contabilidade gerencial tem feito ao longo do tempo.

A contabilidade gerencial pode basear-se em uma variedade de paradigmas existentes
que foram abordados por varios pesquisadores. Conceitos como teoria de recursos humanos
de Maslow, gerenciamento cientifico de Taylor, escola para tomar decisdes de Simon, escola
de ciéncia politica de Sleznick, etc.

De acordo com Johnson e Kaplan (1987) a contabilidade gerencial surge a partir da
revolugdo industrial pela necessidade de gerenciamento da produgéo, seus custos e estoques.
Ainda, segundo os autores, a partir dos anos 80 a competitividade entre as empresas tornou-se
cada vez maior, mudancas externas ao ambiente empresarial, principalmente econdmica,
fizeram com as mesmas buscassem alternativas para melhorarem sua competitividade, fatos
esses que marcam a secdo da contabilidade de custos a uma nova abordagem com
investimentos realizados na sistematizagdo e na produgdo de informagdes para a tomada de

decisdo, a contabilidade gerencial.
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Em pesquisa com gerentes de empresas Chenhall e Langfield-Smith apontaram que a
contabilidade gerencial é um dos meios que maximiza o valor da empresa, pois fornece as
informacBes necessarias para que a empresa possa verificar se 0s objetivos estdo sendo
alcancados. Para Johnson e Kaplan (1996) a contabilidade gerencial é essencial na empresa,
pois € a mesma que permeia a comunicagdo na organizacdo. Hansen e Mowen (1997)
afirmam que contabilidade gerencial € a parte do sistema contabil que tem por fungéo prover
0s usuarios internos com informagdes; Atkinson, Banker, Kaplan & Young (1997),
complementam que a contabilidade gerencial esta voltada principalmente para a criacdo de
valor a empresa.

Atkinson et al.(2000) define contabilidade gerencial como o processo de identificar,
mensurar, reportar e analisar as informacgdes sobre 0s eventos econémicos. Segundo o
Institute of Management Accountants — IMA (2008), a contabilidade gerencial é o processo de
identificar, medir, preparar, interpretar e divulgar informagdes financeiras com a finalidade de
apoiar as tomadas de decisoes.

Em seu processo evolutivo, segundo o International Federetion of Accountants —
IFAC (1998) através do documento IMAP 1, a contabilidade gerencial passou por quatro

estagios entre a geracao e a cria¢do de valor, conforme apresentado na figura 2.
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Foco na determinacdo de
custos e controle financeiro

Figura 2 - Estagios Evolutivos da Contabilidade Gerencial
Fonte: International Federation of Accountants — IMAP 1 — adaptado pelo autor

O primeiro estagio tem duragdo até 1950 e foca o controle financeiro e a determinagéo
dos custos através da utilizacdo de orcamento e contabilidade de custos. O segundo estagio
dura até 1965, tem foco na informacéo para o controle e planejamento pelo uso de analise de

decisdo e reponsabilidade contabil. O terceiro estagio dura até 1985, em que o foco, sdo
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processos a fim de reduzir as perdas de recursos através da analise dos processos e
gerenciamento de custos, e 0 quarto estdgio, sendo o ultimo e atual, foca na geragdo de valor
através da criacdo de valor por meio de direcionadores de valor aos clientes, acionistas e
inovacdo organizacional. Segundo o IMAP 1 (IFAC, 1998) as passagens de estagio

acontecem de forma gradual em uma adaptacéo ao ambiente do velho com o novo.

2.2. PRINCIPIOS GLOBAIS DE CONTABILIDADE GERENCIAL E A TOMADA
DE DECISAO

Os tdpicos de 2.2 a 2.4 tratam do primeiro e Unico documento universal que orienta
praticas de contabilidade gerencial de acordo com os PGCG - Principios Globais de
Contabilidade Gerencial (The Global Management Accounting Principles), criados neste
mesmo documento. Assim esclarecemos que, para que haja entendimento dos conceitos sobre
préticas e principios globais de contabilidade gerencial e sobre o conjunto de normas que trata
este framework, nestes topicos, 0 PGCG ¢ a Unica base conceitual que integra referéncia
bibliogréafica sobre o assunto.

A contabilidade gerencial oferece solucbGes estruturadas para problemas néo
estruturados. Por requerer compreensdo profunda do modelo de negdcio, do mercado e do
ambiente macroecondmico que envolve a organizacgdo ela contribui para a geracao de valor e
0 sucesso da empresa ao longo do tempo. O profissional de contabilidade gerencial deve estar
preparado para reconhecer 0s riscos e oportunidades para a organizacao.

O AICPA (American Institute of Certified Public Accountants), sigla em inglés para
Instituto Americano de Contadores Publicos Certificado, e a CIMA (Chatered Institute of
Management Accountants), sigla em inglés para; Instituto de Contadores Gerenciais
Certificados, formaram uma joint venture para criar a designacdo CGMA (Chatered Global
Management Accountant) sigla em inglés para Contador Gerencial Global Certificado. Para
atingir o objetivo de melhorar as decisdes tomadas, através da contabilidade gerencial e torna-
la eficaz, construindo assim organizagdes de sucesso, em outubro de 2014, o CGMA produziu
um material com o intuito de ajudar o leitor a desenvolver uma compreensdo geral dos temas
que envolvem a profissdo de contador gerencial, material este intitulado de The Global
Management Accounting Principles, que em portugués significa: Os Principios Globais de
Contabilidade Gerencial, o qual sera tratado como framework do CGMA (2014). Este

material é resultado de uma pesquisa em 20 paises, nos 05 continentes, e inclui uma consulta
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publica de 90 dias com mais de 400 pessoas que representaram organizacOes de diferentes
tamanhos e setores.

O material revela que 47% dos CFOs da Asia dizem que o excesso de informag&o
prejudica a tomada de decisdo e que até o ano de 2020 estima-se que as transa¢des via internet
alcancardo 450 bilhGes de dolares por dia, tanto entre empresas e empresas, como entre
empresas e consumidor, segundo o International Data Corporation. Revela ainda, de acordo
com o executivo do Google Eric Schimidt, que as informacdes produzidas, a cada dois dias,
sdo tantas quanto as produzidas desde o inicio da civilizacdo até 2003.

Na era da inovagdo e da informagdo, a tomada de decisédo encontra cada vez mais
dificuldade pela abundancia de informagBes ndo estruturadas. E nesse ambiente que a
contabilidade gerencial tem um papel fundamental. Por extrair valor, a partir das informacdes,
uma boa contabilidade gerencial melhora a tomada de decisdo fornecendo visdes mais
objetivas sobre as quais se chegam a conclusdes ou base para julgamentos. Como a incerteza
é alta, a contabilidade gerencial fornece projecbes que podem ser baseadas em uma ampla
gama de informacGes. O framework do CGMA (2014) define contabilidade gerencial como
fonte, analise comunicacdo e uso da informacdo financeira e ndo financeira relevante para a
decisdo com o objetivo de gerar e preservar valor para as organizagoes.

Todas as empresas querem alcancar 0 sucesso ao longo do tempo. Para que isso
aconteca, as organizacdes precisam, constantemente, melhorar a qualidade das informacGes e
das tomadas de decis@es. Por si sd, a contabilidade gerencial ndo resolve todos os problemas
da empresa, no entanto, ela pode oferecer os caminhos para que a empresa tenha uma gestéo
organizacional que auxilie o cumprimento de suas estratégias. O framework do CGMA (2014)
destaca que organizagdes de sucesso contam com uma contabilidade gerencial eficaz
constituida de pessoas qualificadas e competentes, que aplicam os principios para manter e
melhorar o sistema de gestdo através das praticas que executam. A figura 3 representa uma

funcéo eficaz de contabilidade gerencial.
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Figura 3 - Componentes de uma fungéo eficaz de contabilidade gerencial
Fonte: Framework CGMA (2014)

O framework do CGMA (2014) afirma que uma contabilidade gerencial eficaz
envolve pessoas competentes na realizacdo de suas tarefas combinando e aplicando
conhecimentos, de acordo com os principios globais de contabilidade gerencial, a fim de

gerenciar o desempenho da empresa atraves das praticas realizadas.

2.3. PRINCIPIOS GLOBAIS DE CONTABILIDADE GERENCIAL -
RELEVANCIA E CONFIANCA

Os principios globais de contabilidade gerencial foram criados para uma era de
negdcios onde constantemente mudam-se o estado das coisas. Eles estabelecem os valores
fundamentais, qualidades, normas e caracteristicas que representam a contabilidade gerencial
e também orientam e motivam o pensamento integrado de forma a levar a empresa para um
processo completo de decisGes onde as acGes possam criar valor no curto, médio e longo
prazo. Os principios, de acordo com o framework do CGMA (2014), s&o um guia para as
melhores préticas e descrevem o que uma funcéo de contabilidade gerencial eficaz faz.

O objetivo dos principios globais de contabilidade gerencial, de acordo com o
framework do CGMA (2014) é auxiliar os CEOs, CFOs e demais diretorias na comparagao
(benchmarking) e melhoria dos seus sistemas de contabilidade gerencial. Eles foram

elaborados para contribuir com as organizacbes nas tomadas de decisOes, responder
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adequadamente aos riscos que as organizagdes enfrentam e para proteger a geracao de valor.
Trés fatores reforcam a aplicacdo eficaz dos principios: (a) Compreender a necessidade:
avaliar como a contabilidade gerencial pode fazer a empresa alcangar o sucesso ao longo do
tempo. Cada principio deve ter a capacidade de contribuir para o sucesso organizacional; (b)
Ferramentas e técnicas: uso de ferramentas e técnicas apropriadas na aplicacdo dos
principios, observando que, a medida que os objetivos mudem, as ferramentas e técnicas
devem ser adaptadas e refinadas; (c) Diagnostico: para avaliar a eficacia das funcGes de
contabilidade gerencial e identificar areas para melhorias a organizacfes devem contar com as
habilidades das pessoas, principios, &reas de atuacédo e sistemas de gestdo de desempenho.

Os principios sdo aplicados no desenvolvimento, execucdo e aperfeicoamento da
estratégia atraves das atividades chave da funcdo de contabilidade gerencial. A figura 4,

apresenta os principios globais de contabilidade gerencial.
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Figura 4 - Principios Globais de Contabilidade Gerencial
Fonte: Framework CGMA (2014)

Os principios descrevem os valores, qualidades normas e recursos fundamentais que
os profissionais de contabilidade gerencial devem aspirar: (1) Comunicacdo prove ideias
que influenciam: Conduzir para melhores decisGes sobre estratégias e sua execu¢do em todos
os niveis — ( ii ) O desenvolvimento e a execucdo da estratégia sdo um dialogo — parte do
dialogo entre colegas a execucdo da estratégia de todos os niveis da organizacdo, ( ii ) A
comunicagdo é feita sob medida — tanto para tomadores de decisdo quanto para as proprias
decisfes, ( iii ) A comunicacao facilita melhores decisdes — assegura e facilita assertividade
das decisdes tomadas; (2) Informacao ¢ relevante: Ajudar as organizacdes a planejar e obter
as informagOes necessarias para a criacdo de estratégias e taticas de execugdo — (i)
Informacédo é a melhor disponivel — obter a melhor informag&o possivel, ( ii ) Informacédo é
confiavel e acessivel — tempestividade e precisdo nas informacGes, ( iii ) Informacdo é

contextual — considera o meio de fontes internas e externas, hem como dados histéricos e
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previsdes de dados financeiros e ndo financeiros; (3) Impacto no valor é analisado: Simular
diferentes cenérios que demonstrem a relacdo causa e efeito entre entradas e resultados — (i)
SimulacGes fornecem visdes sobre opcdes — impactos no valor e riscos em oportunidades sao
conhecidos e, quando possivel, quantificados, (ii ) A¢des sdo priorizadas de acordo com seus
impactos nos resultados — impactos nos resultados e geracdo de valor para a empresa; (4)
Gerenciamento dos recursos e relagdes (Stewardship) constroi confianca: Gerenciar
ativamente os relacionamentos e 0s recursos, para que os ativos financeiros e ndo financeiros,
a reputacdo e o valor da organizacdo, sejam protegidos — (i ) Stewardship — gestao ativa das
relagOes protegendo a reputacdo e o valor da organizacao, ( ii ) Accountability e credibilidade
— responsabilidade das pessoas pelas decisbes tomadas com vistas a reducdo de riscos e
improvisos, ( iii ) Sustentabilidade — aumento da confianca pela equilibrio de interesses das
partes interessadas (stakeholders), ( iv ) Integridade e ética — seguir o codigo de conduta e
ética da profissao.

Os principios globais de contabilidade gerencial resultam da ambicdo de assessorar a
contabilidade gerencial, nas organizacdes, a tomar as melhores decisbes baseadas em
evidencias ou mesmo julgamentos que tornem viavel alcancar os objetivos de forma
sustentavel. Conforme item “b” da delimitagdo da pesquisa este trabalho trata-se de um estudo
de caso envolvendo os principios da relevancia e da confianca, os quais sdo apresentados nos
topicos seguintes em definicdo e aplicacao.

2.3.1. Informacao é Relevante

O principio da relevancia caracteriza-se pela identificacdo, coleta, validacdo,
preparacdo e armazenamento de informagdes, buscando alcancar um equilibrio adequado
entre informac@es relacionadas ao passado, presente e futuro, entre informacgdes internas e
externas e financeiras e ndo financeiras. O objetivo deste principio, de acordo com o
framework do CGMA (2014), é ajudar as organizacfes a planejar e obter as informacdes
necessarias para a criacdo de estratégias e taticas de execucdo. A informacgdo é a melhor
disponivel, assim tornar a informacéo relevante disponivel em tempo habil é uma funcgéo
central da contabilidade gerencial, pois as consequéncias das decistes tomadas séo percebidas
no futuro. Desta forma, para que a informacgdo possa cumprir o papel de predigcdo, devera
considerar os efeitos sobre os resultados, entdo pode ser considerada relevante.

A melhoria continua das informagdes permite basear-se no que funcionou no passado,

e 0 que ndo funcionou, permitindo que boas decisdes possam ser repetidas e as ruins,
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descartadas. Como estabelece o principio da comunicacéo, a contabilidade gerencial examina
os melhores recursos disponiveis para que a informacdo seja relevante para a tomada de
decisdo, pois deve esta ser confiavel e acessivel. Informacdo relevante tem que ter
integridade, deve ser tempestiva, precisa, coerente e de qualidade, e se, os dados sdo
incompletos deve ser sinalizado ao tomador de decisdo para que 0os mesmos tenham uma
visdo do grau de confianga do grau de confianga dos dados.

O principio da relevancia trabalha também a informacdo sob o aspecto contextual,
onde a contabilidade gerencial usa essas informacGes com trés caracteristicas principais:
relacionadas ao tempo — as informacgdes extraidas do passado e do presente com vistas ao
futuro; informacdes relacionadas aos limites organizacionais — as informac6es sdo obtidas
dentro e fora dos limites organizacionais; dados relacionados — a informacao é guantitativa e
qualitativa, ou seja, inclui dados financeiros e ndo financeiros. Uma vez que a informacao
relevante foi preparada, ela pode ser utilizada para moldar e analisar a geragdo de valor - é 0
que sustenta o framework do CGMA (2014).

2.3.2.Gerenciamento dos Recursos e Relagdes (Stewardship) Constréi Confianca

Uma funcdo de contabilidade gerencial eficaz é aquela em que as pessoas competentes
aplicam os principios, aderindo a bons preceitos e praticas, tornando-se guardides dos valores
de uma organizacdo. De acordo com o framework do CGMA (2014), este principio objetiva
gerenciar ativamente os relacionamentos e recursos para que os ativos financeiros e nédo
financeiros, bem como a reputacéo e valor da organizacéo sejam protegidos.

A confianca é a base entre os stakeholders internos e externos, é o0 que propicia acesso
a recursos e assegura sua disponibilidade futura. Os profissionais de contabilidade gerencial
trabalham sobre a base da ética, sdo responsaveis e conscientes dos valores da organizacao.
Este principio, alerta para eventuais conflitos de interesses que podem sobrepor os interesses
pessoais sobre 0s interesses da organizacdo requer dos profissionais de contabilidade
gerencial integridade, objetividade e questionamento sobre decisfes ndo alinhadas com os
valores da empresa.

Transparéncia e credibilidade devem acompanhar o trabalho do contador gerencial
uma vez que Sao responsaveis perante as partes interessadas pelas decisdes em que estdo
envolvidos. Estes, devem se comprometer a equilibrar as necessidades das diferentes partes

interessadas e responder as questfes que possam afeta-las, pois isso aumenta a confianca a
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credibilidade e a legitimidade da organizagdo impactando positivamente na melhoria dos
processos e reputacao.

Deve também, a contabilidade gerencial, preocupar-se com agdes de sustentabilidade
estratégica, ligando essas aos direcionadores de modelo de negdcio. As organizacdes devem
objetivar diminuir o impacto negativo que suas atividades possam ter na sociedade e no meio
ambiente compreendendo o verdadeiro custo de escolhas e fatores de levaram a decisdo.
Assim, na execucdo da estratégia a contabilidade gerencial alinha suas acGes com os valores
da organizacdo. O trabalho tem por primicias ser realizado solicitamente aos compromissos
num esforco a evitar que informag6es enganosas, ou abertas as interpretacfes erréneas, sejam

fornecidas.

24. COMO SAO APLICADOS OS PRINCIPIOS GLOBAIS DE
CONTABILIDADE GERENCIAL

OrganizacBes bem-sucedidas possuem fungdes de contabilidade gerencial eficaz. Os
principios sdo o elo que proporciona linha direta entre 0s objetivos da organizacdo e as
praticas de contabilidade gerencial. S&o aplicados diretamente no trabalho dos profissionais
de contabilidade afetando as pessoas, 0 desempenho e as praticas de contabilidade gerencial

conforme demonstra a figura 5.

HABILIDADE HABILIDADE
TECHIC.A DE MNEGOCIO

Aplicar
habilidade
contabil e
financeira ’_.-"

Mo contexto
do negdcio

E uvm lider dentro Inflvenciar
da organizacéio Pessoas

HaBILIDADE
DE LIDERAMNC.A

ETICA, INTEGREDADE E PROFISSIOMNALISMO

Figura 5 - Estrutura de competéncias do CGMA
Fonte: Framework CGMA (2014)
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2.4.1. Aplicacéo nas Pessoas

A estrutura de competéncias do CGMA detalha as capacidades de profissionais
cofidveis, onde se espera que: (a) apliqguem, de maneira habil, seus conhecimentos e
capacidades; (b) certifiquem que suas habilidades sejam aplicadas na conjuntura do negocio;
(c) persuadam as decisdes e comportamentos alheios; e que (d) dirijam a empresa em
diferentes niveis. A estrutura € composta de quatro areas de habilidades: técnicas, de negdcio,
relacionamento entre pessoas e lideranca, que por sua vez engloba uma série de competéncias
distintas em quatro niveis de conhecimento: basico, intermediario, avancado e especialista.

O profissional de contabilidade gerencial deve buscar o conhecimento profissional
continuado numa combinacdo de conhecimento contabil e financeiro, entendimento de
negocio e habilidade analitica e experiéncia empresarial se fazendo pratico e fundamental na
realidade da organizacdo. O papel tradicional do contador gerencial é gerir, analisar e fornecer
informagdes no processo de tomada de decisdo. Comunicando sua visdo e anélise de forma
convincente o0 mesmo expande seu papel para o de informacdo relevante na tomada de
decisdo.

Desta forma, os contadores gerenciam o desempenho, medem 0O progresso e o
desempenho até o resultado desejado tendo, de acordo com o framework do CGM (2014), seu
papel ampliado na medida em que contribuem para a geracdo de ideias que exercam
influéncia, mudando assim sua contribuicdo na organizacdo de habilidade técnica para

habilidade de negdcio.

2.4.2. Aplicagdo na Gestdo de Desempenho

Sucesso ao longo do tempo é um dos objetivos das organizacbes e para conseguir
atingir esse sucesso, as mesmas devem identificar e explorar as oportunidades que geram
valor para as partes interessadas (stakeholders) ao mesmo tempo em que controlam 0s custos
e riscos. Para tanto, a participacdo dos gerentes na supervisdo da gestdo do desempenho é
substancial.

De acordo com o framework do CGMA (2014) a gestdo de desempenho € usada para
desenvolver, implantar e aperfeicoar a execucdo estratégica. Funciona como um processo
ciclico de feedback que agrega melhorias continuas. Estes possibilitam aprendizagem causal

uma vez que, acdes bem-sucedidas ou malsucedidas tém suas razfes conhecidas permitindo
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repetir as bem-sucedidas e evitar as malsucedidas. As etapas para a gestdo de desempenho
sdo: Estratégia, Planos, Execucgéo e Reviséo.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), como plano, estratégia representa o
olhar para frente e como padrdo representa 0 comportamento passado, ou seja, estratégia é a
coeréncia em comportamento ao longo do tempo, reflete 0o negdcio da organizacdo e sua
visdo. O framework do CGMA (2014) declara que a estratégia encadeia 0s propdsitos da
organizacdo, seus objetivos de longo prazo e a maneira de como atingi-los. A estratégia
considera 0 ambiente externo, incluindo os panoramas competitivos, econdmicos, regulatorios
e legais tornando todos 0s processos estratégicos totalmente avaliados. As organizacGes
devem estabelecer medidas adequadas para avaliar o desempenho desenvolvendo um
planejamento que garanta informacGes, confidveis e relevantes, para que estas medidas
estejam disponiveis durante a execucao.

Segundo o framework do CGMA (2014) plano sdo declaracdes de intencdo e para
executa-los as organizacdes devem fornecer: (a) 0s recursos necessarios; (b) 0s processos que
permitam a conversdo dos recursos em saidas valiosas e (C) 0s meios para a atividade de
monitoracao verificar se 0s objetivos estdo sendo alcancados. Essencial para os planos, o
planejamento de dados representa o fornecimento, montagem, refino e apresentagdo dos dados
necessarios para prioridades, estabelecimento de metas, previsdes e medidas de resultado, ou
seja, € imprescindivel para a realizag¢do do principio “A informacéo é Relevante”.

O objetivo principal do planejamento de dados, de acordo com o framework do
CGMA (2014), é que os dados necessarios para as medidas de entradas, de atividade, de
realizacdes e de resultados planejados de uma organizacdo estejam prontamente disponiveis e
acessiveis. Tal medida permite que os dados sejam avaliados na medida em que os planos sdo
implementados, o que trona possivel a tomada de decisdo em tempo real. O Planejamento de
dados deve incluir todo processo de geracdo de valor, medidas de desempenho, orcamentos e
benchmarks (dados de referéncia).

O planejamento de dados também deve incluir detalhes sobre tecnologias de
informacdo para suportar o fornecimento, montagem refino e apresentacdo de dados,
respeitando a relacdo custo-beneficio. Os dados devem ser estruturados de forma a ter as
seguintes caracteristicas: (1) explicitamente ligado aos objetivos organizacionais — focados
nos usuarios e aceitos por eles; ( 1l ) rigorosamente preparados — devem ser fonte
especifica, depurados e agregados; ( 11l ) apoiar a tomada de decisdo — incluem medidas
aprovadas pelos usuarios e que lhes permitam avaliacdo; ( 1V ) facilmente acessivel e

inteligivel para os usuérios — capazes de acessar dados facilmente e avaliar o desempenho; (
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V ) seguro — seguranga nas informacdes sigilosas; ( VI ) abrangente — fécil acesso a niveis
de detalhes; ( VII ) coerentemente definidos e rotulados — medidas definidas e descritas de
forma coerente; ( VIII ) resiliente as mudancas e adaptavel — capacidade de se adequar as
mudancgas com o tempo e eficiente — fornecer detalhes em ocasifes que 0 custo supere 0
beneficio para auxiliar os tomadores de deciséo.

E 0 modelo de negdcio de uma organizacio que define o terceiro passo da gestdo de
desempenho: a execucado. Esta etapa trata da distribuicdo dos recursos de forma oportuna e as
medidas necessarias para alcancar os objetivos da empresa. Durante esse processo, 0S riscos e
oportunidades aumentam, uma vez que, a competitividade também. Nesta fase os resultados
sdo verificados contra os objetivos e sdo produzidos relatdrios para os tomadores de decis&o.

A medida que os planos sdo executados inicia-se um ciclo de feedback para o
aperfeicoamento dos objetivos estratégicos que envolve os resultados e projecdes chamado de
revisdo. Ele permite que as decisbes de melhora sejam tomadas atraves da informagdo da
eficiéncia, efetividade e eficacia das iniciativas e processos. As vezes, a revisio podera exigir
uma minima alteracdo, por vez podera exigir mudancas profundas até mesmo a necessidade
de rever os planos e estratégia. O feedback da gestdo de desempenho permite que as empresas
aprendam com os resultados e facilita as melhorias futuras.

A maioria das empresas utiliza algum processo de planejar, fazer, verificar e agir para
a gestdo de sua estratégia. A contabilidade gerencial apresenta-se excepcionalmente
posicionada para orientar este ciclo de gestdo de desempenho. Informacéo relevante, analise
de cenario, comunicacdo eficaz e forte gestdo de recursos e relacionamentos aperfeicoam a
execucdo da estratégia, no entanto, em cada etapa o contador gerencial agrega valor ao
processo de gestdo de desempenho. Os principios globais de contabilidade gerencial suportam
a gestdo de desempenho. A figura 6representa a aplicacdo dos principios da relevancia e da

confianca na gestao de desempenho.
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Os diferentes interesses
dos stakeholders
estdo em conflito?

Os fatores ambientais
sao considerados
durante a avaliacéo do
investimento?

O risco de perda de
reputacdo é
considerado durante a
tomada de decisao
estratégica?

P sos sojam
seguramente avaliaveis
apés 0 execucdo?
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decisdo? execucdo?

A organizacdo tem « Planos futuros?

pronlo acesso o
informacdos em
tompo real sobre os
rosultados
fi iros @ ndo

* Estratégia futura?

Os principais
funcionérios e parcerias
de negécio estdo cientes
dos suas
responsabilidades para
com os planos da
organizagao?

Quando os planos estdo
sendo criados, estdo
sendo incentivados o
pensamento critico e o
aspecto desafiador?

Aqueles que podem ser
afetados pelas acdes
propostas no
planejamento
disponibilizam os planos
em tempo habil para ser
debatidos e analisados?

O impacto sobre o valor
a longo prazo é
considerado quando as
decisdes sobre a
atividade de curto prazo
sdo tomadas?

financeiros?

Os indicadores de
aviso prévio para
répidas
necessidades de
corrocdes do acdes
ostdo em
funcionamento?

O comportamento Os empregados
que fica aquém das uscam,
expectativas é proativamente,
imediatamente feedback?

questionado?
Sao mantidos exames

A organizag@o tem de auditoria e sua

uma fungdo de documentagdo

auditoria interna disponibilizada para

robusta e promove escrutinio?

um ambiente de

controle? As metas de
desempenho

As partes individuais sGo

interessadas atreladas & geragdo

afetadas estdo
cientes de qualquer
violagdo as normas
em tempo habil?

de valor a longo
prazo, em vez de
resultados a curto
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Figura 6 - Aplicacdo dos Principios Globais

Desempenho

Fonte: Framework CGMA (2014) — Adaptado

2.4.3. Aplicacdo Pratica

de Contabilidade Gerencial na Gestdao de

Assim como as normas internacionais de contabilidade (IFRS) e os principios

contabeis geralmente aceitos oferecem clareza e estrutura a contabilidade financeira, 0s

principios globais de contabilidade gerencial foram concebidos para orientar os contadores e
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oferecer estrutura de tomada de decisdo as organizacOes, oferecendo como vantagem a
capacidade de extrair valor das informagdes.

O papel dos CFOs estd mudando e ja acumula outras areas, no entanto a funcéo de
contabilidade gerencial é de sua responsabilidade. As atribui¢cbes dos CFOs incluem captacgéo
e uso de recursos, elaboragdo de relatorios que demonstrem a utilizagdo dos recursos no
atingimento dos objetivos organizacionais. As praticas fundamentais da funcdo de
contabilidade gerencial abrangem uma serie de areas onde a funcéo eficaz de contabilidade
gerencial executa cada pratica e também compartilha conhecimentos e informacdes entre as
areas, cujas equipes trabalham colaborativamente.

O objetivo dos administradores das organizacGes € que a mesma continue gerando
valor para as partes interessadas (stakeholders) ao longo do tempo. As quatorze areas de
pratica abaixo, cada uma, faz uma contribuicdo Unica para gerar ou preservar o valor
organizacional, de acordo com o framework do CGMA (2014), quais sejam:

1. Custo de transformacdo e gestdo - Definicdo - O exercicio de corte de

desperdicios, preservando ou melhorando a geracdo de valor. Envolve a identificacdo

e reducdo sustentavel dos desperdicios em toda a organizacdo, enquanto libera

recursos para investir em inovagdo centrada no cliente que ira direcionar o valor futuro

para as partes interessadas (stakeholders).

2. Relatdrios Externos - Definicdo - O fornecimento de uma visdo integrada e
abrangente do desempenho financeiro e ndo financeiro da organizacdo, modelo de negdcio,
riscos e da estratégia que, juntos, formam a base para uma avaliacdo eficaz do desempenho
futuro esperado.

3. Estratégia Financeira - Definicdo - A identificacdo das possiveis estratégias
capazes de maximizar o valor presente liquido de uma entidade, a alocacdo de recursos
escassos de capital entre as oportunidades concorrentes e a implementacdo e
acompanhamento da estratégia escolhida para alcancar os objetivos estabelecidos.

4. Controle Interno - Definicdo - Uma estrutura documentada de politicas,
sistemas, processos e procedimentos de gestdo de riscos para a geracdo e preservacdo de
valor, a implementacdo e operacionalizacdo eficiente e eficaz dessa estrutura e relatorios de
comunicacéo e supervisdo baseados nessa estrutura.

5. Avaliacdo de Investimentos - Definicdo - A avaliacdo em prosseguir ou ndo um
determinado investimento com base no alinhamento com a estratégia, priorizacdo de opcdes,

disponibilidade financeira e retornos aceitaveis versus riscos inaceitaveis.
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6. Controle e Gestdo Orgcamentéria - Defini¢do - O sistema proativo de controle
do desempenho comparando os objetivos predeterminados em todos 0s niveis da organizag&o,
que pode incluir projetos, pessoas, atividades, processos, volume de vendas e receitas, as
quantidades de recursos, custos e despesas operacionais, ativos, passivos e fluxos de caixa,
bem como outras medidas ndo financeiras.

7. Decisédo sobre Preco, Desconto e Produto - Defini¢do - Decidir o que produzir
ou qual servico prestar e determinar o preco de venda e estruturas de descontos para produtos
e Servicos.

8. Gestdo de Projetos - Definigéo - Integracdo de todos os aspectos de um projeto,
de modo que as informacgdes e 0s recursos apropriados estejam disponiveis quando e onde
forem necessarios e, acima de tudo, para garantir que o resultado esperado seja produzido em
tempo habil, com o custo-efetividade e qualidade controlada.

9. Aderéncia e Conformidade & Regulamentagédo - Definicdo - O cumprimento
das obrigacOes legais e regulatérias em relacdo a contabilidade, demonstracdes e relatorios
obrigatdrios, impostos e outras conformidades regulatorias. O objetivo € evitar as san¢des e
outras penalizacGes e promover a reputacdo da organizacdo como uma empresa cidada.

10. Gestdo de Recursos - Definicdo - A consideracdo da prioridade da
disponibilidade de recursos no contexto da tomada de decisdo organizacional ajuda as
organizacOes a gerenciar com eficiéncia e eficacia melhorias transformacionais ou continuas
em produtos e processos. Isto envolve o alinhamento dos recursos, sistemas e funcionarios
com o0s objetivos estratégicos e as prioridades da organizacao.

11. Gestdo de Risco - Definicdo - O processo de identificacdo, avaliagdo e resposta a
incerteza decorrente das atividades da organizacgdo para apoiar a execucdo de seus objetivos
estratégicos.

12. Gestao Tributaria Estratégica - Definicdo - O papel dos impostos na analise
financeira e tomada de decisdo, gerenciando proativamente a posi¢édo fiscal da organizacéo,
de modo que os requisitos legais sejam cumpridos.

13. Tesouraria e Gestao de Caixa - Defini¢do - O tratamento corporativo de todas as
questBes financeiras, a geracdo de recursos financeiros internos e externos para 0 negdcio,
incorporando-se gestdo cambial e risco da taxa de juros, linhas de credito bancario,
financiamento e gestdo de caixa.

14. Auditoria Interna - Definicdo - O fornecimento de garantia, com independéncia,

de que os processos de gestdo de riscos, governanca e de controles internos de uma
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organizagio estdo operando efetivamente. E por vezes referido como a revisdo dos controles
de gestéo.

O quadro 1 representa as areas centrais da funcdo de contabilidade gerencial, quanto
ao valor criado para a organizacdo e o quadro 2, representa as areas centrais da funcdo de

contabilidade gerencial, quanto as contribui¢Bes para a area pratica.

Quadro 1 - Areas Centrais da Funcdo de Contabilidade Gerencial: quanto ao valor criado para a

organizacéo

Area Préatica

Valor para a Organizacdo

Custo de
Transformacéo e
Gestéo

Melhoria da satisfacdo do cliente através da provisdo de produto e servico
respeitando a relagdo qualidade-preco.

Relatérios Externos

Ajuda a organizagdo a se engajar de forma ampla com todas as partes
interessadas (stakeholders) e explicar a estratégia, modelo de negécio da
organizagéo e desempenho.

Estratégia Financeira

O valor da organizagdo é otimizado para os proprietarios e outras partes
interessadas.

Controle Interno

Oferece uma garantia razoavel de que os ativos tangiveis e intangiveis sdo
salvaguardados e recursos financeiros e ndo financeiros sejam corretamente
contabilizados.

Avaliacéo de
Investimentos

Prioriza as oportunidades de financiamento que geram valor para as partes
interessadas e evita aquelas que sdo susceptiveis de destruir valor.
Executa célculos e andlises relevantes para determinar o valor quantificavel
para a organizacdo executar um determinado investimento.

Controle e Gestao
Orgcamentéria

Ajuda as organizagOes a avaliar o desempenho contra as metas e executar
acoes de melhoria.

Deciséo sobre Preco,
Desconto e Produto

Melhora a rentabilidade dos produtos e servicos e ajuda as organizacfes a
posicionar seus produtos e servicos dentro do seu mercado-alvo.

Gestao de Projetos

Fornece controles sobre 0s projetos para aumentar a chance de sucesso dos
projetos que estdo sendo realizados e minimizar os riscos.

Aderéncia e
Conformidade a
Regulamentacio

Ajuda a preservar o valor e mitigar as perdas evitando os custos diretos e
indiretos das possiveis puni¢fes por ndo atender a regulacéo.

Gestao de Recursos

Ajuda as organizacfes a gerenciar as melhorias transformacionais ou
continuas em produtos e processos, com eficiéncia e eficacia.

Gestdo de Risco

A consciéncia e gestdo destes riscos podem ajudar a organizagdo a lidar com
a incerteza, aumentando a probabilidade de sucesso e reduzindo a
probabilidade de falha na execucdo da sua estratégia, assim atendendo as
expectativas das partes interessadas.

Gestdo Tributaria
Estratégica

A organizacdo esta ciente e entende as implicacdes da legislagdo tributaria
pertinente nas jurisdicbes em que opera.

Tesouraria e Gestédo de
Caixa

A organizacdo tem caixa suficiente para cumprir as suas obrigacdes e
financiar suas oportunidades priorizadas.

Auditoria Interna

Fornece a garantia de que os riscos financeiros e ndo financeiros importantes,
incluindo riscos de reputacdo, ambientais e sociais, estdo sendo
adequadamente controlados pela organizacdo e valor da empresa em longo
prazo esta protegido.

Fonte: Framework CGMA (2014) — Adaptado
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Quadro 2 - Areas Centrais da Funcéo de Contabilidade Gerencial: quanto as contribuices para a area

prética

Area Prética

Contribuicio da Contabilidade Gerencial para a Area Pratica

Custo de
Transformacéo e
Gestéo

- Compreende os direcionadores de custo em toda a organizagao.

- Auxilia a melhoria da eficiéncia na cadeia de valor.

- Desenvolve metas de custo em conjunto com as partes relevantes evolvidas
no negacio.

Relatérios Externos

- Encoraja a organizacédo a considerar a elaboragdo de relatérios como uma
atividade de criacédo de valor que é conduzido pelo pensamento integrado.

- Relata informagdo que é regularmente apresentada as diretorias no contexto
de metas estratégicas.

- Garante que os relatérios estdo em conformidade com a regulagdo e
governanca.

Estratégia Financeira

- Fontes de financiamento s&o utilizadas de forma eficiente.
-Avalia investimentos.

- Projeta e implementa politica de dividendos.

- Controla o capital de giro.

- Otimiza a estrutura de capital.

Controle Interno

- Gerencia, supervisiona e emite relatorios sobre a estrutura de sistemas,
processos e procedimentos que proporcionam confianca na salvaguarda dos
recursos.

Avaliacéo de
Investimentos

- Executa célculos e analises relevantes para determinar o valor quantificavel
para a organizacdo executar um determinado investimento.

- Compreende todos os riscos que precisam ser levados em conta na
avaliagéo.

- Fornece opg¢des reais para os tomadores de decisdo sobre quais
oportunidades devem ser exploradas ou evitadas.

Controle e Gestao
orcamentaria

- Monitora e emite relatérios de desempenho financeiro e operacional
comparando-0s com objetivos planejados.

Decisdo sobre Preco,
Desconto e Produto

- Andlise de mercado-alvo para definir preco-alvo e a margem, e, portanto, o
custo-alvo. Isso otimiza rentabilidade do produto, cliente e canais de
distribuicdo e a relacdo qualidade-preco.

- Entende quais fluxos de caixa sdo relevantes para serem incluidos nos
célculos para determinar os precos.

- Conhece 0 modelo de negécio e onde um determinado produto ou servico se
encaixa dentro dele, ajudando o posicionamento no mercado.

- Traduz nameros complexos em recomendagdes compreensiveis para
facilitar as decisGes sobre a alocagdo de recursos para produtos e servigos
especificos.

Gestéo de Projetos

- Fornece andlise financeira para projetar planos, orcamentos e gastos.
- Garante que os projetos serdo devidamente financiados e que
objetivo se encaixa com as prioridades estratégicas da organizacao.

- Comunica os processos do projeto para obter comprometimento e
confianca das partes interessadas relevantes.

0 seu

Aderéncia e
Conformidade a
Regulamentacéo

- Monitora o cenario regulatério para compreender os desenvolvimentos
atuais e futuros e seu potencial impacto sobre a organizacéo.

- Calcula e avalia os custos de conformidade e ndo conformidade
- Assegura que a organizacdo cumpra a legislagéo.

Gestdo de Recursos

- Da a devida importancia a prioridade da disponibilidade de recursos
£SCassos.

- Produz mapas de recursos que destacam necessidades, retornos e op¢des.

- Desenvolve entendimento sobre os custos de oportunidade e impactos de
vantagem comparativa das diferentes alocacgBes de
recursos.

‘continua’
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‘continuagio’

- ldentifica os riscos e propde recomendacfes sobre as respostas adequadas
que sdo relevantes e proporcionais ao tamanho do risco, a organizagao e seu
ambiente.
- Incorpora gestdo de risco dentro do desenvolvimento e monitoramento do
planejamento e desempenho.
- Suporta colegas das areas nao-financeiras na avaliacdo da probabilidade e
do impacto de todos 0S riscos organizacionais
e na determinacdo das respostas adequadas.
- Assessora a politica de precos de transferéncia.

Fornece analise do impacto das questdes fiscais relativas a fusdes e
aquisicdes.
- Calcula as implicagdes fiscais sobre as decisdes de investimento de capital.
- Atua como uma consciéncia ética da organizacao.

- Fornece informacBes sobre as demonstracfes do balango patrimonial e
Tesouraria e Gestao de | fluxo de caixa, conforme exigido pelo pessoal da area de tesouraria.

Caixa - Produz projecdes de fluxo de caixa precisas.
- Administra o risco financeiro.

Gestdo de Risco

Gestdo Tributaria
Estratégica

- Facilita a entrega eficiente de seguranca, fornecendo uma anélise de custo-
beneficio para as fungdes de auditoria e de controle interno.

- Incentiva a avaliagdo continua e revalidagdo do sistema de contabilidade e
controle interno.

Fonte: Framework CGMA (2014) — Adaptado

Auditoria Interna

2.5. RELEVANCIA

A relevancia é destacada, pelo Comité de Pronunciamento Contabil — CPC (2011) no
Pronunciamento Conceitual Basico (00) como uma das quatro caracteristicas qualitativas das
demonstracfes contabeis. Ainda de acordo com o pronunciamento, a informacao contabil é o
principal meio de comunicagdo entre a empresa e Seus USUarios, por isso, busca cada vez mais
melhorar o nivel de transparéncia em seus relatérios. A contabilidade, por meio de seus
demonstrativos, indices contabeis e varidveis, é que gera informacdes relevantes para a
tomada de decisfes. O 6rgdo destaca ainda, que para serem Uteis as informacdes devem ser
relevantes e sdo relevantes quando podem influenciar as tomadas de decisdes dos usuarios,
ajudando os mesmos a avaliar o impacto dos eventos passados, presentes e futuros.

Segundo Beuselinck (2005) a relevancia é um instrumento para estimar a qualidade da
informagdo contabil de importancia primordial para 0 bom funcionamento da economia. Para
Spatarelu e Calinescu (2016) a informacgdo contdbil € a informacdo mais real, precisa,
completa e operativa que representa, de fato, suporte para qual a tomada de decisdo se baseia.

De maneira geral os estudos sobre relevancia estabeleceram um fluxo literario onde a
relevancia do valor da informag&o contabil diminui e/ou aumenta ao longo do tempo. Lam,
Sami e Zhou (2013); Chalmers, Clinch e Godfrey (2011); Kristanto (2016); Outa, Ozili,
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Eisenberg (2017), estudaram a relevancia a partir da convergéncia as normas do IFRS
demonstrando os resultados das variagdes de relevancia pré e/ou p6s convergéncia.

Na China, Lam, Sami e Zhou (2013) investigaram a relevancia do valor da informacéo
contabil durante duas décadas pos-reformas contabeis e concluiram empresas que evitam
melhorias mostram diminuicdo ou quase nenhuma relevancia na informagdo contabil, ao
passo que as empresas que buscam melhorias apresentam aumentos na relevancia da
informacao contabil, e estas foram explicados pelos numeros contabeis dos precos das agoes.

Na Australia, Chalmers, Clinch e Godfrey, 2011 investigaram se a ado¢do do IFRS
aumenta a relevancia da informacdo contabil na bolsa de valores Australiana. O estudo
conclui que o valor do patrimdnio liquido das empresas permanece consistente no periodo
anterior ao IFRS enguanto que o valor do lucro aumentou ap6s a adocdo do IFRS o que
confirmou aumento na relevancia.

Na indonésia, Kristanto (2016) buscou compreender as mudangas na relevancia do
valor da informacdo contabil durante os anos de convergéncia, em particular na industria
bancéria, de seguros e de financiamento. O estudo concluiu que as relevancias de valor sdo
estaveis durante 2005-2008, mas melhoraram gradualmente durante 2009-2011, juntamente
com o progresso da convergéncia ao IFRS.

Outa, Ozili, Eisenberg (2017) fizeram um estudo na Africa do Sul Oriental com o
objetivo de examinar a relevancia do valor relativo das informagfes contabeis decorrente da
adocdo de Normas Internacionais de Contabilidade IFRS. Os resultados mostraram que as
informacBes contabeis preparadas a partir do inicio da convergéncia ao IFRS apresentam
maior valor de relevancia e também aumentaram apds convergéncia.

Outros estudos tratam da relevancia da informacédo contébil pela divulgacdo ou mesmo
aplicacdo dos dados das demonstracdes financeiras e indices de desempenho. Batta (2011),
Alali e Foote (2012), Khanagha (2011), estudaram a relevancia da informacao contabil e sua
influéncia no mercado financeiro.

Batta (2011) estudou a relevancia direta da informacao contabil para o preco padrao de
Swap de crédito. O objetivo do estudo foi de examinar a relevancia direta das informac6es
contabeis para precos de swap de crédito inadimplentes. Os resultados de testes, para a
amostra, sugerem que os poderes explicativos da informacéo contabil para os precos de Swap
de crédito séo significativamente diminuidos quando esta informacao adicional esta incluida
no modelo de regressdo. Os achados empiricos sugerem um papel indireto maior para a
informacdo contébil em precos de Swap de crédito, que desempenham um papel importante

na descoberta de precos de risco de credito.
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Em Abu Dhabi, Alali e Foote (2012) examinaram a relevancia do valor da informacéo
contdbil nas empresas negociadas na Bolsa de Valores de Abu Dhabi pelos modelos
desenvolvidos por Easton e Harris (1991), e Ohlson (1995) com dados de 2000 a 2006. Os
resultados globais mostraram que o0 preco esta positivamente e significativamente relacionado
aos retornos cumulativos e o lucro por acéo e o valor contabil por agéo esta positivamente e
significativamente relacionado ao prego por acdo. Também encontraram mudanca da
relevancia de valor da informacédo contabil desde o inicio do mercado financeiro em 2000.

Khanagha (2011) estudou a relevancia do valor da informacdo contabil em periodo
pos-implementacdo da Norma Internacional de Relatérios Financeiros usando a regressao e
abordagens de portfolio para amostra das empresas dos Emirados Arabes Unidos. Os
resultados obtidos demonstraram que as informacgdes contabeis sdo relevantes no valor das
acles. Porém, uma comparacdo dos resultados para os periodos anteriores e posteriores a
adoc¢do, mostra uma queda na relevancia do valor da informacdo contabil ap6s a reforma nos
padrBes contabeis.

O framework do CGMA (2014) destaca que uma funcdo central da contabilidade
gerencial € tornar a informacédo relevante disponivel para que seus efeitos sejam percebidos no
futuro, desta forma uma decisdo terd elemento de predicdo e ird considerar questdes que tem
efeito significativo sobre os resultados. Assim, cumpre com o objetivo de planejar e obter as
informacBes necessarias para criacdo de estratégias e taticas de execucdo, envolvendo os
melhores recursos disponiveis para a informacdo que é relevante para a decisdo que precisa

ser tomada, as pessoas que tomam a decisdo e o estilo de decisdo ou processo a ser utilizado.

2.6. CONFIANCA

A contabilidade gerencial esta diretamente relacionada a institucionalizacdo de
confianca dentro de uma organizacao (Vaz & Espejo, 2016). Como é um tema de importancia
fundamental para exercer um gerenciamento qualificado, embasando decisdes estratégicas
para empresa, € um tema muito discutido e estudado, o que demonstra a necessidade de se
compreender o significado de confianca, o contexto que ela é inserida dentro da Contabilidade
Gerencial, bem como a forma de manter e criar confianga organizacional (Nooteboom, 1996 e
Baldvinsdottir, et al, 2011).

Os estudos sobre Confianga podem ser categorizados em trés abordagens distintas de
pesquisas: individual, interpessoal e organizacional (Worchel, 1979). A individual esta

relacionada as teorias de personalidade, na qual a confianca € gerada a partir de fatores
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contextuais desenvolvimentistas e sociais. A interpessoal esta diretamente ligada as relaces
sociais e transacOes interpessoais, derivadas de repetidas interacbes, no tempo, entre o
confiante e confiado que resulta na confianca relacional (Rousseau et al., 1998). A terceira
abordagem traz a confianca como um fenémeno institucional e suas consequéncias dentro das
instituicoes.

A confianca organizacional esta diretamente ligada a performance da organizagédo e a
gestdo de pessoas (Morgan & Zeffane, 2003). Estudos demonstram que a confianga
organizacional possui correlagdo com o comportamento de colaboradores da instituicdo (Tzafrir &
Dolan, 2004). A confianca é uma variavel importante para diversas areas, como comunicagao,
lideranga, relacdes de trabalho e negociacdo (Mariotti e Souza, 2005). Campos, Araujo, Moraes e
Kilimnik (2013) estudou a forma que os estilos de liderangas interferem no grau de confianga
de seus colaboradores, a conclusdo evidencia que de acordo com o estilo de lideranga o
funcionario podera ou ndo confiar na empresa.

A confianga deve ser considerada um fator fundamental na gestdo do ambiente
organizacional, por se tratar de um mecanismo, a partir do qual, os atores sociais reduzem a
complexidade interna do seu sistema de interacdo pela crenca na credibilidade de uma pessoa
ou sistema (GIDDENS, 1991). Andrade, et. Al (2011) estudou a correlacdo entre as
dimensGes do estudo de clima organizacional e a percepgdo de confianga nas organizacdes,
evidenciando que a percepgdo da confianga interfere nos indicadores das outras categorias
destacando a relacdo direta entre a confianca e 0 ambiente de trabalho.

E importante ressaltar que o tema é estudado em diversos campos com diferentes
perspectivas, porém sao poucos estudos que demonstram a confianga com um dos fatores que
corrobora com o bom ambiente de trabalho. Apds a revisdo da literatura sobre Confianca é
possivel afirmar que o tema € bastante difundido em estudos internacionais, porém, no Brasil,
ndo se tem 0 mesmo destaque e constancia em pesquisas e publicacdes.

Segundo o framework do CGMA (2014) a confianca é a base de boas relacGes, seja
entre colegas ou entre organizacOes e clientes, investidores, fornecedores e sociedade em
geral, pois pessoas aderem a bons valores e boas praticas se tornam guardifes do valor de uma
organizacdo. O proposito € gerenciar ativamente os relacionamentos e 0s recursos, para que 0S

ativos financeiros e ndo financeiros, a reputacdo e o valor da organizagdo sejam protegidos.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método, rumos da pesquisa, &€ um processo de organizacao e sistematizacao da
averiguacdo (Medeiros e Tomasi, 2016). Com o objetivo de responder & questdo de
pesquisa e para tornar claro o método utilizado, os mesmos sdo apresentados de forma a
evidenciar o carater tedrico-metodologico, as estratégias de planejamento de pesquisa e

a estratégia de pesquisa abordada.

3.1. CARATER TEORICO-METODOLOGICO

3.1.1. Base Conceitual

Para o estudo em questdo utilizou como base o framework do CGMA (2014),
sendo a principal fonte de pesquisa por ser o unico documento publicado com a
finalidade de ser um guia pratico que busca manter e melhorar o sistema de gestdo de
desempenho das organizac@es. Ele detalha o primeiro conjunto de principios globais de
contabilidade gerencial para orientar as praticas de contabilidade gerencial. Dentre 0s
principios apresentados pelo documento delimitou-se o estudo aos principios da
relevancia e da confianca por serem caracteristicas fundamentais da informacéao contabil
uatil (CPC,2011) e de forma geral, atenderem as necessidades de decisdo dos usuarios.
Selltiz et. al (1975), amplia a contribuicdo da teoria de base admitindo maior
possibilidade das areas serem produtivas, o que aumenta o sentido dos resultados do

estudo como contribuicOes diretas para a formulagdo de proposicoes tedricas.
3.1.2. Desenho da Pesquisa
Considerando o problema de pesquisa e 0 método utilizado no estudo, a figura 7

representa, de forma esquematica, o0 desenho da pesquisa com o intuito de tornar a

mesma melhor compreendida.
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Figura 7 - Desenho da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

| Auditoria Interna

A figura 7 apresenta, inicialmente, a questdo de pesquisa da qual se extrai o
objetivo geral e os objetivos especificos que estdo atrelados a investigar praticas de
contabilidade gerencial que sejam capazes de fornecer informacdes relevantes para 0s
tomadores de decisdo, bem como promover um ambiente de confianca de que 0s
relacionamentos, o valor da empresa, a reputacdo e 0s ativos estdo protegidos. O
objetivo especifico “a” investiga como as 14 praticas de contabilidade gerencial,
elencadas pelo framework CGMA (2014), sédo realizadas pela empresa. Este primeiro
objetivo especifico se conecta, de forma coerente, aos objetivos especificos “b” e “c”,
que tratam da informacdo contabil produzida pela contabilidade gerencial da
organizacdo quanto a percep¢do que o entrevistado (usuario) tem da atuacdo dos
mesmos na empresa. Para que estes objetivos fossem bem elucidados foi criada uma
preposicao de orientacdo e execucao.

O estudo é suportado pelos principios globais de contabilidade gerencial,
delimitados aos principios da relevancia e da confianca, onde, através do método de

estudo de caso produz-se o relatério de analises e as conclusdes.
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3.1.3. Constructos e Variaveis

Segundo Martins (2005), constructo é uma variavel que representa um conceito
operacional dentro de um quadro tedrico. Para Marconi e Lakatos (2016), todas as
variaveis que interferem ou afetam o objeto de estudo devem ser consideradas e
controladas para nao invalidarem a pesquisa.

Destaca-se, por meio do quadro 3, os constructos e variaveis da pesquisa.

Quadro 3 - Constructos e Variaveis

. Técnicas de N
Bloco Constructo Variaveis - Referéncias
Coleta e Analises

— Custo de transformacéo e

gestdo
ori Entrevistas
— Relatorios Externos - . )
semiestruturadas; | YIN (2001

— Estratégia Financeira 2005);
— Controle Interno
— Avaliacdo de Investimentos Analise

— Controle e Gestdo orcamentéria documental;

— Decisdo sobre Preco, Desconto
e Produto

— Gestdo de Projetos

— Aderéncia e Conformidade a
Regulamentacédo

— Gestéo de Recursos Analise de
— Gest#o de Risco contetido
— Gestdo Tributaria Estratégica
—Tesouraria e Gestdo de Caixa
— Auditoria Interna

Praticas de

Contabilidade | contabilida
gerencial de

gerencial

Bardin
(2008)

Relevancia
— Relevancia para tomada de Eramework

decisdo do CGMA

. . 2014) -
— Ambiente de confianca A(nexo )D

a) Ativos Observagéo direta
b) Valor
c) Reputagdo

Relevancia

Confianca Confianca

Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo Cooper e Schindler (2003), construto trata de uma ideia projetada em
um estudo onde a mesma ndo esta clara, mesmo combinando conceitos simples. Assim,
conforme (Martins e Theophilo, 2007), h& necessidade de utilizacdo de instrumento que
traduza o conceito teorico pesquisado e a realidade através de variaveis e dos

fendmenos observaveis.
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3.2. ESTRATEGIAS DE PLANEJAMENTO DA PESQUISA

Destacamos neste topico a forma como o trabalho € abordado e como os
métodos de pesquisa sdo aplicados, a fim de alcangar conclusGes seguras e confiaveis.
Evidencia-se aqui o0s procedimentos que direcionam a realizacdo da pesquisa
necessarios a manter o pesquisador em sintonia com o estudo (Cooper e Schindler,
2003). Assim destacamos as classificagGes necessarias a esta pesquisa.

Quanto a natureza dos dados esta pesquisa é classificada como qualitativa, pois
de acordo com Yin (2016) todo acontecimento da vida real pode ser objeto de estudo
qualitativo, assim a pesquisa qualitativa permite estudos aprofundados sobre ampla
variedade de topicos.

Quanto a finalidade a pesquisa em questdo classifica-se como aplicada uma vez
que os resultados ndo sdo aplicados imediatamente na solucdo de problemas reais
(Marconi e Lakatos, 2011), e por ser uma pesquisa, de acordo com Gil (2016), voltada a
aquisicdo de conhecimento numa situagéo especifica.

Marconi e Lakatos (2011) declaram que a pesquisa descritiva aborda quatro
aspectos: descricdo, registro, analise e interpretacdo de fenémenos atuais objetivando
seu funcionamento no presente. Para Gil (2011) quando o objetivo é identificar fatores
que determinam ou contribuem para a ocorréncia de fenémenos a pesquisa €
classificada como exploratoria. Assim, considerando os aspectos de abordagem, quanto
aos objetivos da pesquisa esta se apresenta como descritivo-explicativa.

Quanto aos aspectos metodoldgicos esta pesquisa se engquadra como
interpretativa por, de acordo com Gil (2016), tratar-se de um tipo de pesquisa que busca
descrever e interpretar os fendmenos que se apresentam a percepcao, com o objetivo de
chegar ao conteudo inteligivel e ideal dos fenémenos de forma imediata.

Quanto ao efeito do pesquisador nas variaveis estudadas, por se tratar de
pesquisa onde o estudo das relagdes entre as variaveis ou sujeitos envolvidos nao se tem
nenhum controle, manipulacdo ou dispde de condicBes de condigdes aleatorias, esta
pesquisa se enquadro como ex-post-facto. Segundo Cooper e Schindler, 2003) cabe
somente relatar aos acontecimentos, uma vez que ha limitagdo de manipulacao por lidar
com pessoas e uma realidade dinamica.

Quanto ao delineamento da estratégia de pesquisa este estudo utiliza o estudo de

caso. Para Yin (2001) o método de estudo de caso pode ser usado para lidar com
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condigdes contextuais quando acredita-se ser elas altamente pertinentes ao fenémeno
estudado. Para Gil (2016) o estudo de caso é o delineamento mais adequado para
investigacdo de um fendmeno contemporéneo dentro de seu contexto real, onde 0s
limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente percebidos.

De acordo com Yin (2001), para aumento da confianca da pesquisa é necessaria
que haja triangulacdo dos dados por varias formas de evidéncias, assim, quanto a
técnica de coleta de dados, com o intuito de aumentar a confiabilidade da pesquisa,
optou-se pela observacdo direta, entrevista semiestruturada e pesquisa documental.

3.3. ESTRATEGIAS DE PESQUISA ABORDADA

3.3.1.Planejamento do Estudo de Caso

Segundo Baxter e Jack (2008) uma vez determinado o uso do método de estudo
de caso para responder a questdo de pesquisa, deve-se considerar o tipo de estudo de
caso a ser utilizado parta conduzir a pesquisa. Gil (2002) relata que os estudos de casos
podem ser constituidos, de estudo Unico, ou multiplos, este estudo aborda 0 método de
estudo de caso unico que, conforme GIL (2002) e Yin (2005), envolve um caso
especifico, com caracteristicas peculiares, trazendo assim mais luz para o conhecimento
deste fendmeno. Eisenhardt (1989) afirma que estudo de caso € um método para se
realizar pesquisas de cunho qualitativo envolvendo uma investigacdo empirica de um
fendmeno contemporaneo, particular e dentro do contexto de uma vida real, onde se
utiliza de mdltiplos recursos para obter evidéncias com enfoque na compreensao das
dindmicas, presentes em uma Unica configuracdo. De acordo com Martins (2008) e Yin
(2005) o estudo de caso é necessario para a compreensdo de fendbmenos sociais
complexos e relevantes com vista a adquirir conhecimento, no intuito de compreender o
“porqué” e o “como” desses fendmenos.

Na conducdo do estudo de caso Yin (2001) alerta para a necessidade de
preparagédo do pesquisador onde o0 mesmo deve ter habilidade para fazer boas perguntas
e interpreta-las, ser bom ouvinte, ser adaptavel e flexivel, possuir questbes claras e ser
imparcial; ter treinamento para que possa ser capaz de tomar as decisdes inteligentes
sobre os dados coletados; fazer protocolo, o qual esta relacionado com o aumento da

confiabilidade da pesquisa e orientacdo quanto a coleta dos dados. Deve-se apresentar
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uma visdo geral dos dados, os objetivos, questbes e literaturas importantes, 0s
procedimentos de campo (local, fontes de informacdes e adverténcias dos
procedimentos), as questdes especificas para coletar os dados, uma planilha para dispor
os dados e as fontes em potencial para responder, além disso, um guia para o relatério e
estudo de caso; que é uma triagem que consiste na selecdo dos locais, ou individuos,
utilizada na pesquisa com a finalidade de garantir a identificacdo dos casos antes de
iniciar a pesquisa e estudo de caso piloto que visa & preparacao para realizar a coleta de
dados aprimorando contetido e procedimentos.

Yin (2001) coloca que alguns principios sdo predominantes para a realizacéo da
coleta de dados a fim de aumentar sua confiabilidade, sdo: (i) utilizar varias fontes de
evidéncias; ( ii) criacdo de um banco de dados para o estudo de caso; e ( iii )
manutengdo de um encadeamento de evidéncias. Algumas das fontes de evidencias
sugeridas pelo autor sdo: documentacao, registros em arquivos, entrevistas, observacdes
direta, observacdo participante e artefatos fisicos que auxiliam o pesquisador na coleta
dos dados. Segundo Martins (2008) a confianca no estudo de caso podera ser garantida
pela utilizacdo de varias fontes de evidencias e seus achados mais qualidade se
utilizadas técnicas distintas.

Definidas as estratégias e as técnicas o pesquisador deve prosseguir com a
andlise dos dados que consiste, segundo Yin (2005), em examinar, categorizar,
classificar em tabelas, testar ou, recombinar as evidéncias qualitativas e quantitativas
para tratar as proposicdes iniciais de um estudo. Martins (2008) apresenta trés
alternativas para um relatorio de estudo de caso: (1) estrutura analitica linear; (2)
estrutura cronoldgica; e (3) estrutura de incertezas. Patton (1987, citado Yin 2005)
considera quatro tipos de triangulacdo sendo: (1) de fontes de dados; (2) entre
avaliadores diferentes; (3) de perspectivas sobre 0 mesmo conjunto de dados; e (4) de

métodos.

3.3.2. Questao de Pesquisa

De acordo com Gil (2016) o objetivo do estudo de caso € o de proporcionar uma
visdo geral do problema, assim a questdo de pesquisa que impulsiona a identificacéo de
fatores que influenciam o propdsito deste estudo é: Como as praticas de contabilidade
gerencial geram uma informacéo relevante para a tomada de decisdo e promovem

um ambiente de confianga?
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3.3.3. Proposicao da Pesquisa

De modo a tornar claro o escopo da pesquisa, onde de certa forma a questdo de
pesquisa possa ser omissa, foi formulada a proposicao especifica, a qual, de acordo com
(Martins e Thedphilo, 2007), contribui para maior objetividade e execucdo do estudo.
Praticas de contabilidade gerencial, em uso na empresa, geram informacéo relevante
para a tomada de deciséo e promove um ambiente de confiangca? Cumpre reforcar, que a
proposicdo esta relacionada diretamente a atuacdo dos usuarios da empresa frente as
informacOes geradas pela contabilidade gerencial e utilizadas para as tomadas de

decisoes.

3.3.4. Protocolo do Estudo de Caso

Segundo Yin (2001), o protocolo estd relacionado com o aumento da
confiabilidade da pesquisa e orientagdo quanto a coleta dos dados. Deve apresentar uma
visdo geral dos dados, os objetivos, questdes do estudo, os procedimentos de campo, as
questdes especificas para coletar os dados, uma planilha para dispor os dados e as fontes
em potencial para responder, além disso, um guia para o relatorio de estudo de caso. O
protocolo deste estudo, com as informagdes necessarias a conducgdo dos trabalhos consta
em anexo como Apéndice A e foi construido e adaptado a partir da estrutura dos

protocolos utilizados anteriormente por Portulhak (2013) e Rezende (2017).

3.3.5. Técnicas de Coleta de Dados

De acordo com Marconi e Lakatos (2011) toda pesquisa demanda de dados de
vérias fontes para que sejam empregados métodos e técnicas. E a fase da pesquisa onde
se obtém informacBes para o campo de interesse, levantando dados, os quais nesta
pesquisa sdo feitos por trés formas distintas a saber: Analise documental, Entrevista e
Observacdo. Segundo Gil (2016) a maioria das pesquisas, que utilizam o método de
estudo de caso, bem dirigidas, a coleta de dados é feita por entrevistas, analise de

documentos e observacao.
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3.3.5.1. Entrevista

De acordo com (Gil, 2002; Marconi e Lakatos, 2011; Yin 2001) a entrevista é o
encontro de duas pessoas onde uma delas, fazendo papel de informante, responde as
questdes que diz respeito a um assunto determinado. Gil (2002) completa afirmando que
entrevista ¢ uma forma de dialogo assimétrico entre duas pessoas onde uma busca
coletar dados e a outra se apresenta como fonte de informacédo. Segundo Yin (2001) as
entrevistas consistem em uma fonte essencial de evidencias para 0s estudos de casos.
Nesta pesquisa utiliza-se a entrevista do tipo forma espontanea proposta por Yin (2001)
a qual permite que o respondente seja indagado e que também opine sobre determinado
evento, passando do papel de respondente para informante a medida que opine mais.
Um questionario semiestruturado (Apéndice B), adaptado pelo autor e retirado do
framework do CGMA (2014) — Apéndice D, serviu de roteiro para indagacdo dos
eventos. A escolha dos respondentes da-se pela posicdo hierarquica que ocupam na
empresa, sendo entrevistados: diretor, contador e gerentes da matriz e das filiais, para
manter 0 anonimato dos entrevistados 0s mesos foram tratados como sujeito. A tabela 1
apresenta os dados das entrevistas.

Tabela 1 - Dados das entrevistas realizadas na empresa e em suas filiais.

v Coi e qouide Temode  Gregmioan - foreds
1 Sujeito 1 38 15/02/2018 02:02:17 Sim Apéndice B
2 Sujeito 2 29 16/02/2018 01:50:36 Sim Apéndice B
3 Sujeito 3 35 12/04/2018 01:35:51 Sim Apéndice B
4 Sujeito 4 34 13/04/2018 01:37:07 Sim Apéndice B
5 Sujeito 5 27 11/04/2018 01:33:13 Sim Apéndice B
6 Sujeito 6 35 05/03/2018 00:59:11 Sim Apéndice B
7 Sujeito 7 35 15/03/2018 02:21:31 Sim Apéndice B
8 Sujeito 8 40 07/03/2018 01:33:33 Sim Apéndice B
9 Sujeito 9 34 27/04/2018 01:39:44 Sim Apéndice B
10 Sujeito 10 55 20/02/2018 01:06:26 Sim Apéndice B
11 Sujeito 11 40 13/03/2018 01:18:51 Sim Apéndice B
12 Sujeito 12 51 12/02/2018 01:25:01 Sim Apéndice B
13 Sujeito 13 34 24/04/2018 01:19:29 Sim Apéndice B

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Rezende (2017).
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Com o intuito de otimizar o tempo e obter uma maior capitacdo de detalhes
utilizou-se como recurso de apoio a gravacdo em audio objetivando assim manter o
registro das falas para identificacdo de ideias chaves e pontos Unicos das entrevistas. Por
meio do organograma, documentos de contratacdo e contratos de investimento
identificaram-se cada membro da empresa e suas respectivas areas. As entrevistas foram
previamente agendadas, via e-mail ou telefone, e realizadas entre 0os meses de janeiro a
abril de 2018, na matriz e nas filiais, onde foi designada uma sala para que pudessem ser
concluidas. Cabe observar que, por haver repetices nas respostas, por nao haver
documentacdo significativa para andlise e por ter operacGes padronizadas que néo
acrescentam novas observacoes, enfim por pouco acrescentarem no contexto geral dos
objetivos do estudo, algumas entrevistas com gerentes de filiais foram feitas por um
programa de computador chamado “hangouts” que ¢ uma plataforma de mensagem
instantanea e chat de video, onde pesquisador e entrevistado conectaram-se por
chamada de video e gravaram as entrevistas. Inicialmente foi exposto ao entrevistado o
assunto e os objetivos da pesquisa e também a importancia de sua participacdo no
processo de coleta de dados. Em seguida, foi apresentado ao mesmo o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme Apéndice C, construido a partir
dos instrumentos utilizados por Portulhak (2013) e Rezende (2017). As entrevistas
foram pautadas pelo framework do CGMA (2014) constituindo-se de perguntas abertas
constantes de um roteiro pré-definido separadas em 15 secfes as quais, juntas, perfazem

um total de 143 questdes.

3.3.5.2. Anélise de Documentos

Para Yin (2001) as informacGes documentais sao relevantes em todos os topicos
do estudo de caso. Marconi e Lakatos (2011) ressalva que o pesquisador pode se perder
em meio a tanta documentagéo e por isso deve iniciar os estudos com a clara definicdo
dos objetivos, assim podera julgar quais documentos atende as necessidades de sua
finalidade. Gil (2016) relata que o conceito de documento é muito amplo constituido
por qualquer objeto capaz de comprovar fato ou acontecimento. Yin (2005) considera
documento, por exemplo, os itens: cartas, memorandos, correspondéncias, agendas,
avisos, minutas, atas relatorios, documentos administrativos, estudos ou avaliacGes,

jornais e outros artigos de midia.
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Na pesquisa realizada por este estudo os documentos utilizados levam em conta
a participacdo do mesmo no processo de tomada de decisdo gerencial, direta ou
indiretamente, como atas, contratos, relatorios, guias, manuais, papéis de trabalho, e
outros documentos pertinentes. O objetivo é uma analise documental nos relatorios
financeiros, orcamentos, contrato de investimentos, balancete, balanco patrimonial,
demonstracdo do resultado do exercicio, que suportam a contabilidade gerencial com
informacOes relevantes para a tomada de decisdo e corroborem para que esta seja
instrumento habil de garantia que os ativos, os relacionamentos, o nome e o valor da

empresa estejam preservados.

3.3.5.3. Observacao

A observacdo ¢ outra fonte importante de evidéncias em estudo de casos e nesta
pesquisa adota-se a modalidade de observacdo sistematica onde o roteiro de perguntas é
base de plano para as observacdes realizadas. Segundo Gil (2016) a observacao
sistematica é adequada a estudos descritivos, onde o pesquisador sabe 0s aspectos
significativos para seus objetivos e desenvolve um plano de observacdo, orientado a
coleta, analise e interpretacdo dos dados. Para Yin (2005) as provas observacionais sdo
Uteis para fornecer informacgdes adicionais sobre o tdpico estudado, o autor
complementa dizendo que a presenca de varios observadores aumentando a confianca
das evidéncias observadas.

Na oportunidade o pesquisador pode observar as rotinas, o atendimento aos
procedimentos e controles internos realizados, na matriz, como: concilia¢cbes bancérias,
conferencias de pagamentos e recebimentos, conferencias de documentos de
importacdo, manipulacdo de planilhas como orcamento e fluxo de caixa (previsto x
realizado), manuseio de programas de gestdo, equipamentos e acessoOrios para seguranca
das informacOes, empatia e tratamento nas relacdes entre colaboradores, clientes e
fornecedores, dentre outras. Também foram feitas observacBes nas filiais como
atendimento aos clientes, rotinas de fechamentos, alcadas e liberagGes, conferencias de
estoque, liberagdo de veiculos para entrega, manuseio do sistema de gestéo, relatdrios,

dentre outras.
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3.3.6. Pesquisa Piloto

Marconi e Lakatos (2016) dizem que uma importante finalidade da pesquisa
piloto é verificar a adequacgdo do tipo de amostragem escolhida. A escolha da empresa
deu-se pela observagdo in loco, através de uma pesquisa piloto, de sua organizada
estrutura administrativa, possuindo contabilidade organizada, controle interno
estruturado, auditoria externa atuante, controles financeiros estruturados, tomada de
decisdo descentralizada e atitude empreendedora. Mesmo em tempos de crise
econdmica a empresa projeta a abertura de 10 filiais por ano em cidades acima de
100.000 habitantes e sistema de gestdo empresarial integrado. O sistema de gestdo da
empresa estudada é estruturado com base num Enterprise Resource Planning (ERP),
com avancado estagio de customizacdo, onde é possivel ter acesso a diversos relatorios
e dashboards (painéis que mostram métricas e indicadores importantes para alcancar
objetivos e metas tracadas de forma visual, facilitando a compreensao das informacdes
geradas). E politica da empresa fazer o uso de auditoria externa a cada 6 meses,
realizada por empresa de auditoria externa. Todos os procedimentos internos também
foram auditados pela empresa de auditoria externa.

Semanalmente, nas segundas-feiras, sdo realizadas reunides de acompanhamento
por departamento onde sdo avaliados os Key Performance Indicator (KPI's) de cada
setor. Mensalmente ha uma reunido com a Direcdo e o investidor onde apresenta-se e
analisa-se o0 resultado consolidado da operacdo do més. Para essa reunido sé&o
apresentados os seguintes relatorios: (a) Demonstrativo do resultado Earnings Before
Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (EBITDA), sempre com duas visdes a
contabil e a gerencial, (b) Evolucdo dos KPI's do Planejamento do ano em exercicio, (c)
Analise das vendas por loja, (d) Andlise dos gastos diretos, indiretos e folha, (e)
Evolucdo do Fluxo de Caixa, (f) Atualizacdo do aporte do investidor e financiamentos
tomados, (g) Analise contabil vertical e horizontal, (h) Evolucdo das compras, (i)
Acompanhamento de Inadimpléncia e (j) Acompanhamento de estoque.

A empresa possui um faturamento superior a R$ 35.000.000,00 (Trinta e cinco
milhGes de reais) em 2017, conta com um quadro de funcionarios hoje composto por 83
colaboradores diretos concentrando suas atividades administrativas em sua matriz que
conta com 0s seguintes departamentos: Diretoria Geral, Adm/Financeiro/Contabil,
Marketing, Gestdo/Compras, Projetos, Especialistas em Vendas, Logistica. A figura 8

representa o organograma da empresa.
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3.3.7.Local e Realizacao da Pesquisa

Para realizacdo desta pesquisa escolheu-se um estudo de caso Unico, em uma
empresa do ramo do comércio de produtos e artigos para construcao civil, precisamente
uma rede de lojas de materiais para construcao a seco e acessorios para construcéo, que
possui matriz na cidade de Ponta Grossa/Pr e 09 filiais em diversas cidades brasileiras,
conforme demonstra a figura 9. A pesquisa foi realizada, parte na matriz da empresa
Smart Center Comercio de Materiais de Construcdo (Espaco Smart) — Rua Balduino
Taques 2057 — Centro — ponta Grossa/Pr, onde foram realizadas entrevistas
semiestruturadas, foram coletados documentos para analise como: planos estratégicos,
orcamentos, fluxo de caixa, atas, book de resultados, contratos de financiamentos,
contrato de investimentos, e feitas observacGes de procedimentos em departamentos,
reunides e lojas. Outra parte da pesquisa foi realizada nas filiais de Londrina/Pr,
Maringd/Pr, Itajai/Sc e Ribeirdo Preto/SP, com os gerentes de loja nos mesmos modus
operandi realizado na matriz. Outra parte da pesquisa que envolve somente a entrevista
semiestruturada, foi realizada via web, através de voz e video, pelo programa de
comunicacdo Hangouts, que é uma plataforma de mensagens instantaneas e chat de
video desenvolvido pelo Google. O uso deste recurso deu-se pela observacdo e a analise
do pesquisador de fatores como: repeticdes das respostas dos gerentes das filiais sobre
as questdes formuladas onde nédo agregavam situacdes novas ou mesmo somavam-se as
repostas ja coletadas; por ndo possuir as filiais documentos relevantes para analise, uma
vez que todos os documentos, relatérios, fichas, atas, etc, sdo arquivados na matriz da
empresa e por fim por ndo proporcionar observacdes significativas que pudessem ser

diferentes das filiais ja visitadas.
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Figura 9 - Matriz e filiais da empresa
Fonte: Site da empresa — adaptado

3.4. PROCEDIMENTOS ETICOS

Toda pesquisa necessita de precaucGes quanto as questdes éticas desde a
formulacdo do problema de pesquisa até a divulgacdo dos resultados. De acordo com
Gil (2016), como as pessoas ndo tem uma razdo forte o suficiente para se envolver com
a pesquisa deve-se estabelecer um contrato que deixe claro os objetivos das entrevistas e
0 papel de ambas as partes. Assim, para proteger as pessoas que participaram desta
pesquisa, foram ocultados seus nomes identificando 0s mesmos como “Sujeiton® .
Paralelamente foi elaborado um modelo de TCLE especifico, constante como Apéndice
C, que trata claramente quanto ao acesso e divulgacdo dos resultados da pesquisa. Esse
cuidado deve-se ao fato de todo o processo de pesquisa lidar com pessoas e com

ambientes praticos.

3.5. ANALISE E TRATAMENTO DOS DADOS

O tratamento dos dados, desenvolvido neste estudo, pautou-se do uso de

ferramentas da técnica de analise de conteudo. Segundo Bardin (2008) a analise de
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conteddo compreende iniciativas de explicitacdo, sistematizacdo e expressdo do
conteddo de mensagens a fim de realizar deducdes logicas e justificadas a respeito da
origem das mensagens. Ainda segundo a autora a anélise de contetdo se constitui de 03
etapas: a primeira chamada de pré-analise compreende a organizacdo do material de
forma a torna-lo operacional. A segunda denominada exploracdo do material, consiste
em codificar o material e definir as categorias de analise possibilitando o incremento de
interpretagdes e inferéncias e a terceira intitulada de tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacdo, compreende a condensacdo e o destaque das informacoes
para analise, resultando nas interpretacdes inferenciais, € 0 momento da instituicdo da
anélise reflexiva e critica.

No gue tange a esta pesquisa o dispositivo analitico tem como base a proposicéo
levantada no item 3.3.3 e a seguinte questdo de pesquisa: Como as praticas de
contabilidade gerencial geram uma informacdo relevante para a tomada de decisdo e
promovem um ambiente de confianca? O material em analise combina trés técnicas de
coleta de dados aplicadas na empresa, sendo: os audios e transcri¢cdes das entrevistas, 0s
documentos institucionais coletados e as observacdes efetuadas. Com referéncia ao
trabalho de campo realizado, a triagem das entrevistas gravadas foi realizada por meio
de reproducdo auditiva e reproducdo escrita em documento Microsoft Word®, em
sequida foi planilha em documento do Microsoft Excel® a fim de compor banco de
dados para as respostas das questdes formuladas.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Todas as entrevistas realizadas foram gravadas, registradas, planilhadas e
formam o banco de dados que responde a proposi¢do formulada para auxiliar nas
respostas aos objetivos tracados nesta pesquisa. A contabilidade gerencial € fonte,
analise, comunicacdo e uso da informacdo financeira e ndo financeira relevante para a
deciséo, com o objetivo de gerar e preservar valor para as organiza¢es ( CGMA, 2014).
Com base na metodologia definida e de acordo com o protocolo elaborado para esta
pesquisa, sdo apresentados a seguir os resultados colhidos no estudo. Para expor de
forma ordenada esses resultados os topicos foram classificados de acordo com o roteiro
de entrevista, onde as praticas de 1 a 14 e a questdo final 15 estdo seccionados em a) no
que se refere a relevancia da informacao contéabil e b) no que se refere a construcgéo de
confianca, conforme exemplos: pratica 1-> Pl.1a ( Pratica 1 questdo 1 seccdo a),

questdo final 15> P15.1b (Preposicdo 15 questdo 1 sec¢do b).

4.1. PRATICAS RELACIONADAS A CUSTOS DE TRANSFORMAGCAO E
DE GESTAO

O framework do CGMA (2014), em sua definicdo da pratica de custo de
transformacdo e gestdo, afirma que esta pratica envolve a identificacdo e reducao
sustentavel dos desperdicios em toda a organizacdo, fazendo com que 0S recursos
liberados possam ser investidos em inovagdo o que direcionara o valor futuro para as
partes interessadas. A contabilidade gerencial, através da traducdo dos numeros para
uma analise descritiva, contribui com esta pratica, a medida que, proporciona a
producdo de informacdes relevantes e confiaveis, que por sua vez, auxiliam a empresa
na compreensdo dos direcionares de custos, na melhoria da eficiéncia da cadeia de valor
e no desenvolvimento de metas de custos em conjunto com as partes relevantes
envolvidas no negdcio. De acordo com as entrevistas encontramos as seguintes

respostas para as questdes que envolvem essa prética.
a. No que se refere a relevancia da informagéo contabil.
P1.1a Os determinantes de custo sdo conhecidos e registrados?

A questdo envolve os determinantes de custos em toda a organizacdo, 0

exercicio do corte de desperdicio e a preservacdo e melhora na geracdo de valor. N&o é
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uma questdo que todos os entrevistados tém familiaridade, haja vista a peculiaridade do
conceito e a posicdo que ocupam na empresa, porém as funcdes chaves de gestdo da
matriz da empresa como direcdo geral, contabilidade, geréncia de gestdo e geréncia
comercial, demonstram acompanhar os itens que envolvem a identificacdo e reducgéo
dos desperdicios e manter os registros desses itens para comparacfes periodicas,

analises e tomadas de decisdo, conforme relatado pelo entrevistado:
Sujeito 1:

“Todo nosso planejamento e o nosso acompanhamento mensal esta dividido em trés
universos de custo. A gente tem um custo operacional da unidade, esse custo é nada
mais do que o custo operacional como aluguel, luz, agua, telefone, combustivel,
despesas do dia a dia e a folha de pagamento dessa unidade, entéo isso sinaliza um
custo de cada unidade, de cada loja. Ai tem um segundo o custo que a gente coloca
uma lupa que é o custo gestdo que a gente fala, a gente tem uma estrutura que fica
na matriz em Ponta Grossa que trabalha com toda a gestdo da empresa, dentro
desse universo estdo o0s departamentos de contabilidade tributaria e fiscal,
financeiro, RH, seguranca do trabalho compras, TI, gestdo. Toda essa estrutura
auxilia na parte da gestdo da empresa como um todo e ela esta sempre
dimensionada um ano na frente, ou seja, esse ano nds temos objetivos, nos
come¢amos 0 ano com 10 lojas temos objetivo chegar até Junho a 15 lojas e depois
a gente decidi o nimero que vamos chegar entre 15 e 20, minima 15 loja maximo 20
lojas no ano. Entdo toda essa estrutura ja é preparada para absorver as 20 lojas.
Depois em 2019 a gente tem 10 novas lojas planejadas, entdo toda a estrutura no
altimo trimestre deste ano ela vai ser preparada para absorver as 10 novas lojas do

proximo ano”.

O relato evidencia os pontos chaves de andlise e busca constante em melhoria
para reducdo de custos e deixa claro onde os recursos economizados serdo aplicados
para que possam gerar valor as partes interessadas. Conforme nota de campo nimero 01
do dia 15/02/2018, foi constatado pelo pesquisador, o relatado pelo sujeito 1, por meio
da verificacdo da existéncia de planilhas de projecdes, de planilhas de analises de
viabilidade de projetos e de cronogramas de implantacdo. Também foram encontrados
documentos relacionados aos custos orcados e realizados para a abertura de filiais e o0s

respectivos fluxos de caixa gerados, o playback e taxa interna de retorno e calculados.
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P1.2a Os custos sdo comparados com custos equivalentes de organizacoes

relevantes?

Esta questdo relaciona a melhoria da satisfacdo do cliente oportunizada pela
empresa, atraves da provisdo de produtos e servicos, respeitando a relacdo qualidade-
preco. Todos os entrevistados foram unanimes em dizer que sim, porém o que pode

satisfazer a resposta da questdo foi o relato do entrevistado.

Sujeito 1:

“Entdo, esse custo a gente analisa ele também de forma individual, é o terceiro
custo que é um custo mais voltado a venda, é o custo da nossa compra, como é que
estamos comprando. Esse custo ele é a base que gera o nosso valor, nosso prego de
venda, entdo nesse custo a gente sim consegue comparar com o mercado, consegue
comprar com 0 concorrente, consegue comprar dentro dos nossos fornecedores e 0s
concorrentes dos nossos fornecedores como é que ta esse nosso custo. A gente tem
uma pessoa de pricing que fica atento a essas avaliagdes, a essas alteragdes full
time”.

Identifica-se na narracdo do sujeito 1 que as praticas realizadas, tanto para
composicao de custos, quanto para posicionamento de mercado e obtencao de vantagem
competitiva, visam controlar e melhorar o desempenho na gestdo da organizacdo. De
acordo com o contador, a empresa mantém uma planilha comparativa de precos de seus
concorrentes e relatdrios, gerados através do software do sistema de gestdo, de precos e
mixes de produtos, para acompanhamento diario, posicionamento dos produtos,
campanhas, etc. Este relato foi constato pelo pesquisador e confirmado pela existéncia
dos relatorios citados, assim como registrado no dia 15/02/2018 em nota de campo

ndamero 02.

P1.3a A utilizacéo de ativos € comparada ao longo do tempo e com referenciais de

melhores praticas?

A questdo foi respondida pela maioria dos entrevistados referindo-se ao ativo
imobilizado da empresa e a transferéncia desses ativos entre filiais, porém o objetivo da
questdo é comparar, periodicamente, as praticas realizadas no uso dos ativos a fim de
reduzir desperdicios e consequentemente liberar os recursos para investir em inovagéo.

Desta forma obteve-se como uma resposta aceitavel o relato do entrevistado:
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Sujeito 2:

“A gente ja praticou, ha algum tempo atras, a antecipacdo de cartbes duas vezes,
porém néo foi o que a gente esperava principalmente pelo custo dessa antecipacao
e pela questao também dessa antecipagéo afetar o fluxo de caixa futuro, aonde vocé
tinha uma projecdo de recebimento e ao longo do tempo e ndo tem mais porque
vocé antecipou. Vocé sanou uma situacdo pontual, porém isso pode te trazer ou
trouxe também um desconforto futuro no nosso desencaixe visto que o crescimento
nosso € muito alto de um ano para o outro devido a questdo de abertura de lojas e

consumo do caixa”.

Sujeito 1:

“[...] sempre verificamos quais as condi¢des acordadas deixamos isso documentado
e numa possivel compra futura analisamos como foi feita a Gltima para que as
decisBes tomadas sejam as melhores dentro das prdticas que realizamos”.

A exposicdo feita pelo sujeito 2 revela a compreensdo do uso dos ativos, neste
caso financeiros, e o reconhecimento das vantagens e desvantagens que esse uso pode
trazer para a empresa quando comparado as praticas realizadas ao longo do tempo.
Observa-se que a resposta do entrevistado, Sujeito 2, é corroborada pelo Sujeito 1. A
afirmacdo feita pelo sujeito nimero 1 foi constatada e registrada em nota de campo
namero 03 do dia 16/02/2018, onde foi verificada a existéncia de relatérios, que sdo
mantidos como registro de tais operacGes em software de gestdo utilizado ela empresa,

bem como documentos arquivados em pastas de operacOes realizadas.

1.4a Os custos de anos anteriores sdo conhecidos e comparados no nivel agregado,

departamental funcional e de produto?

O objetivo da questdo é destacar o auxilio e a eficiéncia da contabilidade
gerencial na cadeia de valor, através do envolvimento das partes relevantes do negocio.
Os relatos que se seguem evidenciam a preocupacdo da empresa com a questao.

Sujeito 4:

“Sim, temos relatorios para esse acompanhamento, seja custo rede, seja custo de
produto, no detalhamento qual custo rede teve evolucdo, qual ndo teve, a gente tem

isso diariamente acompanhando custos de produtos. Eu tenho diério os custos de

departamento e os demais tenho uma vez por més quando a gente faz essa andlise”.

Sujeito 2:
“[...] a gente compara o custo de cada loja, a gente compara o custo da gestdo, a
evolucdo desse, se teve evolugdo o que motivou a evolucdo e se a gente mantém ou

se ha necessidade de regredir em alguma tomada de decisdo e também temos o
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comparativo do custo do produto também foi notavel a redugédo do custo a gente
conseguiu uma boa barganha com fornecedores analisando o custo devido ao nosso
crescimento e ao volume de compras que a gente atingiu. Se a gente pega a dois
anos dois anos e meio atras quando a gente tinha apenas uma unidade comparando
para hoje que a gente compra para 10 unidades, entdo o nosso custo reduziu, nés
tinhamos o imposto mais alto de compra agora é menor, isso trouxe alivio para
questdo de formacdo de preco, nos trouxe confianca pra chegar no mercado e
conseguir uma briga ou uma disputa melhor com nossos concorrentes entre alguns
produtos especificos devido a esse volume e a esse controle e também essa analise

ao longo do tempo”.

Sujeito 1:

“Entdo, todos esses custos a gente monitora mensalmente, o custo inerente ao
produto é diario, mas todos eles mensalmente a gente faz uma andlise onde agente
compara a evolucdo mensal, o que foi planejado, 0 que ocorreu nos meses e ano
anterior pra que a gente possa ter os indices e poder avaliar a gestdo em cima
destes custos”.

De acordo com as informagdes dos entrevistados hd uma preocupacdo eminente
na empresa com a questdo da informacdo e com o efeito causal desta ao longo do
tempo. Pelos relatos coletados percebe-se na empresa uma preocupagao com os efeitos
quais praticas, realizadas no passado, ttm no presente e quais os reflexos das mesmas
no futuro. A empresa mantém em arquivo eletronico e gera mensalmente um book de
relatdrios, constatado e registrado pelo pesquisador em nota de campo nimero 04 no dia
16/02/2018, para analise, destacando a evolucéo, metas e melhorias dos custos.

b. No que se refere a construcdo de confianca

P1.1b S&o dados incentivos aos empregados para alinhar os comportamentos com

0s objetivos da organizacao e as necessidades futuras projetadas?

A questdo esta relacionada aos planos da empresa em que pese se 0S mesmos sao
declarados, incentivados e desafiadores. Em sintese, as repostas tomaram a vertente

declarada pelos entrevistados:
Sujeito 4:

“Bom nds temos ali o objetivo que é o atendimento campedo, para a gente colocar
esse objetivo em foco tem que garantir isso para toda equipe, entéo foi até no final do
ano passado que nos criamos a Universidade Espaco Smart. Eu fago o treinamento de

revenda de produtos, das nossas politicas, as formas corretas de trabalhar, como
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atender o cliente, como fazer os controles que em alguns departamentos precisa fazer

nas politicas internas [....] ”.
Sujeito 10:

“Sim inclusive comegamos recentemente um programa chamado Universidade
Espaco Smart onde todos os funcionarios estdo passando por treinamento de
produtos, todas as linhas de produtos que a gente trabalha. E um programa bastante
extenso e 0 pessoal meu que esteve 14, eu ainda ndo tive a oportunidade, mas meus
funcionarios estiveram 14, voltaram com uma carga de conhecimento muito melhor,

aumentaram bastante a autoconfianca”.
Sujeito 11:

“[...] Além disso, nés temos agora, que € um acordo recente, a Universidade Espaco
Smart que é um espaco onde se tem varios cursos de 2, 3 dias, normalmente, onde se
relne pessoas de varias unidades e ai elas sdo preparadas tanto para a questdo do
comercial, de boas préticas, mas também como aperfeicoamento em conhecimentos
de produto”.

Num primeiro momento, a compreensao da questdo, pelos entrevistados, foi
pautada em incentivo financeiro, o que foi negada a existéncia. Muito embora a empresa
tenha metas departamentais como; metas de vendas, metas de inadimpléncia, metas de
custos, ndo ha incentivo financeiro pelo seu cumprimento. Uma vez esclarecida a
questdo, quanto aos incentivos, houve unanimidade no incentivo relacionado a
treinamentos visando melhorias, geracdo de conhecimento, qualidade no atendimento e
alinhamento aos projetos da empresa. Os relatos dos entrevistados deixam evidente a
preocupacdo da empresa em se fazer referéncia no mercado e em alinhar os recursos
fisicos e humanos aos projetos de expansdo. No momento da realizacdo das entrevistas
na matriz, entre os dias 11 e 13 de abril de 2018, o pesquisador pode presenciar
treinamentos e certificar que a empresa capacita seus funcionarios tanto em
procedimentos internos, de produtos e em oportunidades de melhorias. Conforme nota
de campo numero 05 registrou-se a existéncia de material didatico pertinente aos

treinamentos supramencionados.

P1.2b Ha conformidade com as politicas e procedimentos internos e com outras

relevantes obrigaces legais e regulatorias necessarias?

O objetivo da questdo é conferir a boa préatica da gestdo dos recursos, atender as

exigéncias, as responsabilidades sociais, a ética, 0 que por sua vez garante a confianca
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que é a base da boa relacdo entre as partes interessadas. Em sintese as respostas a esta

questdo acompanham um discurso coerente, conforme relatos dos entrevistados:
Sujeito 4:

“[...] também s@o dados em determinado periodo cursos de atualizagéo tributaria,
atualizacdo de compras, especializacdes em geral [...], nés temos um radar para
entender, dentro desse radar, quais 0s departamentos que mais atuam e 0s que menos
atuam, subentende-se que nos que menos atuam existe uma certa dificuldade na venda
entdo ali estd o ponto em que eu posso trabalhar aquela questdo do treinamento,

tentar alavancar venda [...] ”.
Sujeito 2:

“[...] uma forma informa¢do errada pode ocasionar algum tipo de multa entdo a
gente toma muito cuidado com isso, principalmente na parte trabalhista e na parte
fiscal [...] a parte contabil estd muito bem estruturada, nés temos todos os médulos
integrados a partir do momento que vocé tem toda uma estrutura do sistema do
departamento contébil a gente consegue parametrizar as informagdes geradas em
tempo real online, entdo o langamento j& ocorre em tempo real entdo fica muito facil

de analisar se ha alguma distor¢do ou néo também”.
Sujeito 7:

“[...] em fun¢do do crescimento dela que estd acontecendo de uma forma muito
rapida isso vai exigindo que alguns procedimentos, politicas sejam alteradas e
readaptadas de acordo com a necessidade, porém ha uma conformidade, uma
preocupacéo para que ela seja respeitada, tanto os procedimentos internos, quanto 0s
externos chamados as obrigacdes legais e regulatérias necessdrias”.

Dentro da politica de expansdo da empresa e de sua afirmacdo no mercado, ha
uma nitida preocupacdo com os marcos regulatérios, com as obrigacdes legais e com 0s
procedimentos internos, como pode ser constado nos relatos dos entrevistados. Uma
empresa de auditoria alinha os procedimentos internos e regulatérios juntamente com
membros da organizacdo e faz uma revisdo destes, a cada seis meses. A empresa possuli
um conjunto de procedimentos gque é incialmente formulado a partir das necessidades do
departamento, pelo proprio departamento, e em seguida é discutido com a direcéo sobre
a real necessidade de implantacao e, por fim, é analisado e auditado pela empresa de
auditoria externa para entdo ser incluido no book de procedimentos da empresa que fica
disponivel a todos os funcionarios por meio eletrdnico via web. No dia 11/04/2018 o

pesquisador registrou, em nota de campo ndimero 07, 0 acesso a este conjunto de
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procedimentos, juntamente com um funcionario da empresa, e pode observar sua

funcionalidade de orientacao.

P1.3b Os custos de oportunidade séo calculados e os procedimentos recomendados

sdo desenvolvidos com base no valor liquido para a organizagdo?

Proteger, os ativos financeiros e nao financeiros, é parte importante do
gerenciamento de relacionamentos e construcdo de confianca e deve fazer parte do
objetivo da contabilidade gerencial. Desta forma, a questdo vem ao encontro com a
geracdo de valor para a empresa aproveitando as oportunidades que surgem correndo

riscos calculados, conforme relatam os entrevistados:
Sujeito 1:

“[...] nosso custo de oportunidade ele vai fazer com que o nosso custo médio de
estoque ele caia e a gente consegue analisar esses separando todos nossos precos de
venda, toda formatacdo esta em cima do custo estimado, entdo qualquer oportunidade
de reducdo de custo que eu tenho em uma compra, ou melhor, a ideia é que toda essa
diferenca de valor se dirija diretamente a geracdo de caixa da empresa. Também
temos a questdo de oportunidade que sdo as avaliacBes de mercado, compras de
novas lojas. Vocé ja tem alguma cidade foco, eu posso entrar na cidade comprando
uma loja ou eu posso abrir uma loja do zero, entéo a gente faz essa avaliagdo também
desses custos de oportunidade. Outra coisa que a gente avalia é a captacdo de
recursos no mercado, ou seja, se a gente consegue financiamentos a longo prazo de
um capital versus a disponibilidade de caixa e as aplica¢des do investidor, aonde e o
que isso pode nos trazer um retorno financeiro e uma disponibilidade de caixa que é

melhor para o crescimento da empresa”.
Sujeito 2:

“[...] nosso fornecedor estava com uma dificuldade financeira entdo ofereceu para
nos 50% de desconto para compra a vista, o porqué que ele fez isso? Ele estava
necessitando do custo financeiro para conseguir desembaracar a mercadoria da
importacdo entdo eu acredito que seja um custo oportunidade que a gente
conseguiu. A gente também conseguiu a abertura de Florianépolis foi pra uma
compra de um estabelecimento de um concorrente nosso [...] a gente fez uma anélise
de varios angulos dentro dessa compra teve a questdo do estoque que a gente
conseguiu comprar todo o estoque, claro alguns produtos ndo tinham tanto giro mas
estavam dentro da compra a gente conseguiu uma vantagem consideravel [...] a gente
também conseguiu toda a carteira para ter uma ideia a transicdo de uma empresa pra
outra durou 2 dias a gente fechou a porta na segunda e na quinta feira estava aberto

como espago Smart. [...] no segundo més que a gente estava com a filial de Floripa
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ela ja apresentou lucro gerencial porque a gente nao perdeu o ritmo de faturamento
que a empresa tinha [...] essa loja a gente pode dizer que foi um custo oportunidade
gue a gente analisou todo tempo e trouxe ao valor liquido para organizagdo”.

Os entrevistados relatam situagdes claras em que a empresa aproveita as
oportunidades de retorno e geracdo de caixa. Observa-se que, ap0s as analises
concluidas, um plano € tracado para que todos os procedimentos sejam realizados de tal
forma que certifiquem que o valor calculado, a ser revertido para a empresa, seja
efetivamente convertido em caixa liquido. Nota-se que a empresa toma suas decisdes
em solidas andlises, pautadas por informacdes de sistema informatizado, de mercado e
pelo préprio feeling. Observou-se, em reunido assistida em 11/04/2018, que a cupula
dos tomadores de decisbes passa principalmente pelo diretor geral e pelo investidor. As
analises sdo feitas por meio de planilhas de Excel® e toda viabilidade é considerada a
partir do retorno financeiro e geracdo de fluxos de caixa futuros. Em contato com
documentos arquivados de operacOes realizadas, conforme nota de campo 08 do dia
12/04/2018, conseguimos certificar as analises realizadas bem como os tramites

realizados em operacOes desta natureza.

4.2. PRATICAS RELACIONADAS A EMISSAO DE RELATORIOS
EXTERNOS

Para assegurar 0 sucesso, as organizacdes precisam tomar decisdes com maior
qualidade, desta forma, a contabilidade gerencial proporciona a tomada de decisdo
baseada na influéncia da informacdo robusta, confidvel, oportuna e adequada. Para
tanto, os relatorios devem estar adequados a sua conjuntura, prezando 0s conceitos de
transparéncia e confiabilidade no gerenciamento dos recursos e das relages.

De acordo com o framework do CGMA (2014) a base para uma avaliacéo eficaz
do desempenho futuro esperado da organizacao, passa pelo fornecimento de uma visdo
do desempenho financeiro e ndo financeiro, pelo o modelo de negdcio, 0s riscos e pelas
estratégias. Os relatorios externos ajudam a organizacao a se engajar de forma ampla
com todas as partes interessadas. Para externar a realidade desta pratica na organizagdo
foram levantadas e colhidas as seguintes respostas para as questdes que envolvem essa
pratica. Cabe salientar que, por razdes dispostas nas limitagdes no final deste trabalho, o
investidor ndo foi entrevistado, portanto, as analises das questdes desta pratica séo

suportadas por pessoas de dentro da organizagao.
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a. No que se refere a relevancia da informacéo contabil

P2.1a Os relatérios externos da organizacdo atendem as necessidades dos
investidores e outras partes interessadas?

Tornar a informacéo relevante disponivel, em tempo habil, é fungdo central da
contabilidade gerencial. Através da compreensdo das necessidades das partes
interessadas as informacBes mais relevantes podem ser identificadas, coletadas e
preparadas para andlise e tomada de decisdo. Considerando essas necessidades 0s

entrevistados relatam:
Sujeito 1:

“[...] nés somos extremamente aficionados por informacdo, seja a informagéo
envolvendo a gestdo, seja ela informacdo envolvendo o mercado. Porque disso? Nés
trabalhamos dentro de um de uma estrutura de varejo, mas é uma situacdo de negdcio
relativamente nova dentro do mercado da construcéo civil [...] o gerente da loja tem
que estar 100% com atividades que geram vendas, entdo todo nosso ERP ele é
customizado a gerar uma série de relatérios aonde o gerente ndo perca tempo para
analisar a informacdo, a informagédo tem que sair na mao dele e ele rapidamente
conseguir analisar para tomar decisé@o do dia a dia da loja [...] nds temos uma série
de relatérios que sdo os relatérios aonde se analisa a evolugdo da empresa
mensalmente, esses relatérios eles foram construidos com o objetivo de apresentar os
resultados que sejam interessantes para anélise mensal da unidade e que sejam
interessantes para analise mensal do investidor. [...] n6s utilizamos uma metodologia
aonde as informagGes sdo as mesmas bases e a informacao visual também nunca se
altera para que rapidamente a gente, numa reunido, a gente possa lancar o gréfico e
todos os membros da mesa saber exatamente do que estamos abordando naquele

grafico e o que esta trazendo aquela informagdo”.
Sujeito 2:

“[...] da parte do investidor sim atende, a gente tem apresentacdo mensal do
resultado tanto consolidado por loja no més e resultado histérico que a gente avalia a
evolugdo. E montado um book todo més [...] tem todas as informagdes aqui nesse
book, eu tenho aqui todo custo de folha que é gerado mensalmente, a gente trabalha
aqui também tudo com uma parte gerencial que seria questdo de faturamento eu
trabalho também com outras informagdes financeiras quanto que estd nosso
endividamento, quanto que eu pago por més deste financiamento, tem informac6es
aqui quanto que ja foi aportado de capital entdo esse book aqui eu retiro todo més
para o diretor e o investidor [...] para fornecedores a gente tem uma apresentacéo

demostrando de onde a gente veio onde estd e aonde a gente quer ir, qual € 0 nosso
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volume de compras qual é a nossa perspectiva [...] para banco eu também passo
algumas das informac6es que tem nesse book, a gente passa para banco para anélise
deles [...] .

A empresa demonstra uma preocupacéo bastante grande com a transparéncia das
informacbes as partes interessadas. O nivel de detalhamento da informacdo, a
periodicidade, a transparéncia e a comunicacdo relatadas pelos entrevistados
demonstram que a empresa cumpre seu papel de bem informar os seus clientes externos.
As observagdes realizadas nas rotinas administrativo financeiras e as analises
documentais que o pesquisador fez, tendo acesso ao book de relatérios mencionado pelo
sujeito 2, o qual foi relatado em nota de campo ndmero 09 no dia 16/02/2018,

reafirmam os esfor¢os da empresa em ser transparente e comunicativa.

P2.2a Os relatorios externos informacdes claramente comunicadas sobre a
governanca, o modelo de negocio, estratégia e desempenho e ddo suporte a gestao

efetiva dos recursos e relacionamentos (stewardship)?

A questdo remete a fidedignidade das informagdes, sua regulamentacdo e
conformidade com a governanga, bem como a narrativa das informagdes que s&o
apresentadas no contexto de metas estratégicas, geracdo de valor e construcdo de
relacionamentos. Tais consideracGes sdo apresentadas na empresa de acordo com 0s

relatos dos entrevistados:
Sujeito 2:

“[...] a diretoria desenvolveu informacdes sobre a governanca, metodologia, nossa
missdo, valores, forma de trabalho, publico alvo, entdo é uma apresentagdo bem

extensa onde demonstra todo a nossa estratégia e o desempenho também [...] .
Sujeito 1:

“[...] a gente tem um acordo de customizacdo com o fornecedor do sistema, aonde a
gente trabalha muito forte para atender as necessidades diretamente. Temos um
departamento que s6 cuida disso dentro da empresa [...] 0 nosso planejamento ele
tem como base a tomada de decisdo mediante andlise de informacéo, vou tentar
exemplificar. Esse ano, por exemplo, nés queremos chegar a abrir 10 novas unidades,
entdo abre 05 novas unidades até 0 meio do ano em duas etapas o primeiro trimestre
03 unidades e no segundo trimestre 02 unidades. Ai n6s passamos a avaliar no
primeiro trimestre o comportamento das primeiras 03 unidades, se forem bem, se
atendeu a nossa necessidade, esta dentro do nosso planejamento, automaticamente a

gente estarta as proximas lojas. Entdo existe o planejamento e com base quais
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informagdes a gente tem que conseguir chegar a atingir, quais objetivos, para que a
gente possa dar sequéncia ao planejamento”.

A empresa demonstra um cuidado evidente com os relatorios externos e o
suporte que estes ddo a gestdo dos ativos e relacionamentos por meio da comunicagéo
das informacgdes pela empresa. Sua preocupacdo em deixar claro seu modelo de
negdcio, sua estratégia e seu desempenho demonstra sua responsabilidade em transmitir
confianca e, por conseguinte o cuidado com as partes interessadas. Durante a pesquisa
foi possivel observar a estrutura de tecnologia da informacdo montada pela empresa
para atender seus propdsitos de bem informar. Também foi possivel acompanhar o
refino de uma ferramenta desenvolvida nos moldes de aplicativo de celular onde, pelo
acesso ao aplicativo, qualquer pessoa autorizada pode ter informacgfes sobre as
principais operacdes do dia a dia da empresa como faturamento, movimentacdo de
caixa, estogue, etc..., em tempo real. A referidas observacdes foram registradas em nota
de campo numero 10 no dia 16/02/2018.

P2.3a Os relatorios externos da organizacdo contém as tendéncias estruturadas

adequadamente ao periodo de tempo (passado, presente e futuro)?

O desempenho passado produz expectativa e confianga nas promessas e na
realizacdo dos desempenhos futuros. Um banco de dados abrangente fornece
informacao relevante sobre as necessidades para o planejamento da organizacdo quanto
a medidas de entrada, efeitos e resultados. A esséncia da questdo é quanto ou se a
informacdo considera o contexto, ou seja, se a mesma € adaptavel as situacfes ou

circunstancias. Os entrevistados fizeram os seguintes relatos sobre a questao:
Sujeito 2:

“Sim a gente trabalha também com esses relatorios, gerencialmente a gente ta
trabalhando com o passado e o presente e temos um segundo o relatério que a gente
faz a projecdo do futuro. Nds desenvolvemos para 2018 toda a questdo do
faturamento, toda questdo de custo e toda necessidade de caixa que vai precisar nesse
2018, entdo a gente tem sim todos 0s nossos relatdrios trabalhando nesses trés tempos

735

at .
Sujeito 11:

“Sim, vocé pode filtrar por data, o periodo que vocé quer, enfim, por produto, por

volume, tudo isso é possivel”.
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Sujeito 1:

“[...] nos temos que construir uma estrutura dentro do mercado para que nos
possamos desenvolver uma maneira mais coerente e com mais velocidade, é o
mercado hoje [...] .

Segundo os relatos dos entrevistados a empresa segue a dinamica de mercado,
ou seja, trabalha para que possa ter velocidade nas decisdes, nos planejamentos e na sua
execucao e esse processo passa pela andlise da prestacdo gerada pela informacdo nos
periodos: passado, presente e futuro. Durante as entrevistas o pesquisador pode ter
contato com os relatérios externos e observar a légica estrutural das informacdes
produzidas, bem como a metodologia didatica de sua composicao a fim de facilitar as
andlises. Tal observacdo foi registrada em nota de campo nimero 11 no dia 15/02/2018.

P2.4a A informacdo € relevante e fielmente representa o que se propde a

representar?

A avaliacdo de um investimento deve estar baseada em informacges solidas que
representem as tendéncias ao longo do tempo e que permitam a utilizacdo de medidas
adequadas de retorno. Conforme CPC (2011), a qualidade e utilidade da informagéo
estdo na sua capacidade de fazer a diferenca nas decisdes dos usuarios e de ser fidedigna
em sua representacdo. Desta forma, para avaliar a questdo frente a empresa, foram

colhidos os seguintes relatos:

Sujeito 1:
“[...] temos uma série de relatorios que sdo os relatorios que analisam a evolugéo da
empresa mensalmente, esses relatérios eles foram construidos com o objetivo de
apresentar os resultados que sejam interessantes para analise mensal da unidade e

que seja interessante para andlise mensal do investidor [...] .
Sujeito 2:

“Como a gente trabalha com 10 lojas, algumas situac¢@es a gente precisa ter um olhar
mais clinico, mas sim, olhando toda nossa informagéo e olhando até o historico ja
gerado, pode concluir que sim, ela é relevante sim é confidvel também para tomar
uma decisdo”.
Por todo contexto frente a producdo da informacdo, desde a preocupacao
demonstrada com a evolugdo das informagdes no periodo, em atender o investidor ou

mesmo com o0 volume gerado e o cuidado especifico dispensado a cada unidade, os



77

relatos confirmam a fidelidade e a relevancia das informacGes produzidas. Foram
observados, pelo pesquisador, os layouts dos relatérios e os critérios de escolhas dos
relatorios a se apresentar no book de relatérios mensais. Observagdes esta, registradas
em nota de campo nimero 12 no dia 16/02/2018.

P2.5a A informacéo € comparavel, verificavel, oportuna e compreensivel?

O objetivo da questdo é tratar as caracteristicas de melhoria da informacéo
contébil util, onde a informagdo contabil precisa: ser consistente, fazendo com que se
alcance o objetivo da ‘comparabilidade; ser observavel, proporcionando possivel
consenso de sua representacao fidedigna pela verificacdo; estar disponivel em tempo
habil, para influenciar a tomada de decisdo e apresentar-se com clareza e precisdo, sem,
contudo, distorcer ou mesmo torna-la incompleta com o pretexto de fazé-la
compreensivel. A fim de evidenciar o tratamento da questdo na organizacdo foram

destacados os seguintes relatos:
Sujeito 2:

“[...] todas essas informagdes a gente verifica com mais detalhes se é fiel todo més,
para ter uma ideia eu faco uma anélise de custo de todas as filiais todo més para
verificar se os valores informados, evolucdo e caso haja alguma situacdo eu entro
também no langamento para ver melhor todas. A informacéo ela é compreensiva facil
de verificar no relatério ndo é nada complexo. A gente trabalha muito com a
simplicidade de informacgéo aqui para que todos consigam interpretar e eu digo que
ela € oportuna até porque todas as informacfes que a gente tem a gente utiliza ela
para planejar o futuro entdo a gente tem uma ideia de quanto que custa cada loja
para nés hoje mensalmente, a gente sabe quanto que é um rateio que tem na gestéo,
entdo a gente sabe qual que é 0 nosso ponto de equilibrio, a gente sabe quanto que a
gente est ganhando de dinheiro e qual é a margem, ent&o sim eu posso lhe informar

que essa informagdo é comparavel, verificavel, oportuna e sim é compreensivel”.
Sujeito 1:

“[...] todos os nossos relatorios e resultados sdo auditados pela Martinelli, ou seja, a
gente consegue entender se todos 0s processos de tudo que a gente produz de
informac&o, que esta sendo auditada, se hd um nivel de informac¢&o de relevancia e de
confianga dessa informagdo, se ela atingiu um grau maximo de eficiéncia de
credibilidade”.

A empresa busca facilitar o acesso a informacdo e a sua compreensdo com

relatérios que proporcionam uma interagdo com a informagéo e que intuitivamente o
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usuario pode obter a informacdo desejada. O pesquisador teve acesso ao um conjunto de
relatorios e pode observar a facilidade de sua extracdo através do sistema de gestdo da
empresa. Esses relatdrios foram manuseados e relatados em nota de campo nimero 13
de 15/02/2018. Embora a interpretagdo do entrevistado sobre comparabilidade e
verificabilidade ndo seja condizente com a realidade da questdo, o fato da empresa
possuir seus procedimentos internos auditados, por empresa de auditoria externa,

corrobora oportunamente com as afirmacgdes do mesmo.

P2.6a A interconectividade de dados que estdo sendo relatados é gerida de modo

gue os objetivos da comunicacao externa sejam alcancados?

A questdo dispBe sobre o uso das informacdes relevantes na tomada de decisédo
uma vez que, pela conexéo dos dados financeiros e ndo financeiros; internos e externos
e ambientais e sociais, € possivel modelar e analisar a geracdo de valor da organizacao.
Os relatos dos entrevistados buscam elucidar a questdo quanto as praticas na

organizacao.
Sujeito 1:

“[...] a gente tem o departamento de gestdo que é especifico, trabalha exclusivamente
com informac&o, entdo a gente tem hoje, com base em informagdes o RP customizado
e a gente tem uma fonte web com atualizagdo em tempo real, ento a gente consegue

entender e temos orgulho da nossa metodologia de gestdo hoje [...] .
Sujeito 2:

“[...], nés temos aqui alguns relatérios que a gente faz a apresentagdo, eu tenho a
DRE que a gente trabalha a parte do resultado eu tenho o fluxo de caixa que trabalha
a parte financeira eu tenho relatério de estoque onde eu analiso quanto que eu tenho
de estoque, quanto desse estoque esta pago quanto desse estoque esta a pagar quando
eu falo de estoque a pagar eu também ja remeto ao nosso fluxo de caixa pra verificar
se a informacdo que esta gerada no estoque é igual a que esta gerada no fluxo de
caixa. Eu também trabalho aqui com planejamento sobre importacfes entdo todo més
é passado para nés qual seria importagdes futuras para que seja langada no fluxo de
caixa essa informagdo quando ocorre a gente verifica com a primeira informacéo do
planejamento pra ver se estava dentro ou se ndo estava ou porque ficou maior porque
ficou menor e também fazemos ajuste de melhorias entdo eu acredito que sim a gente
consegue trabalhar essa conexdo de varios relatérios ao mesmo tempo e todos eles

conversando para que traga confianca na tomada de decisdo .
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Conforme os relatos colhidos, a empresa busca moldar sua gestdo baseada na
informacdo para a tomada de decisdo, haja vista a concep¢do de um departamento
responsavel pela gestdo da informacdo e o cruzamento de informagdes que séo feitos
pelos relatorios. Foi acessado pelo pesquisador documentos que evidenciam 0s
cruzamentos citados pelo Sujeito 2 como planilhas de planejamento previsto e realizado,
relatorio de fluxo de caixa, contas a pagar, estoque, etc..., 0s mesmos foram registrados

em nota de campo nimero 14 de 16/02/2018.
b. No que se refere a construcao de confianca

P2.1b As melhores praticas de elaboracdo dos relatorios externos sdo mantidos e

praticados ativamente na organizacao?

A questdo considera que as praticas da atual funcdo de contabilidade gerencial
da empresa comparadas as praticas do framework do CGMA, oferecem indicacdo de
como estdo sendo atendidas as necessidades de informacdo na organizacdo. Diante da

questdo foram colhidos dos entrevistados, os seguintes relatos:
Sujeito 2:

[...] a gente tenta padronizar pra que todo o histérico gerado pela rede converse,
estamos trabalhando sempre com padrdes pra que na hora que vocé faca a analise
ndo ocorre nenhuma informagdo que devido a um padrdo que mudou perde-se a

referéncia [...].

Sujeito 7:
“[...] constantemente, sempre a gente esta buscando melhorar em elaborar,
desenvolver esses relatorios e trabalhar ativamente dentro da empresa [.../ ”.

Sujeito 9:

“[...] o que eu estou fazendo aqui, o gerente de Joinville estd fazendo e 0 gerente de
Ribeirdo Preto estd fazendo, sdo as mesmas questdes a mesma busca, entdo nas
apresentacBes dos relatérios gerenciais surgem as sugestdes para que se possa
colocar mais isso ou aquilo, entdo as melhores préaticas sdo colocadas sim e séo
mantidas e bem discutidas”.
Para o diretor geral da empresa, a confianca € base das boas relacdes, pois ela
vai permitir que a organizagdo possa ter acesso aos recursos. Pessoas que aderem a boas
praticas tornam-se confiaveis passando a zelosos guardides do valor da organizacéo, é o

que podemos extrair dos relatos dos entrevistados, uma vez que, suas narrativas revelam
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a busca constante pelas boas praticas e pela manutencdo destas, criando padroes,

colhendo sugestdes e identificando onde as melhorias sdo necessarias.

P2.2b A organizagdo procura niveis adequados de seguranca (internamente e
externamente) para garantir que as informacbes relatadas sejam completas,

precisas e integras?

A questdo versa sobre politicas e procedimentos adotados pela empresa para o
enfrentamento aos riscos que podem ter impacto sobre a segurancga das informagdes. Os
relatos apresentados expdem a posic¢do da empresa frente & demanda.

Sujeito 1:

“[...] a parte seguranca a gente tem uma preocupacdo bastante grande, todas
informagdes nossas estdo dentro de um servidor organizado em nuvens com contratos
de seguranca especificos para que a gente ndo perca as informacGes e ela consiga

nos atender de maneira eficaz [...] .
Sujeito 2:

“[...] quando é fechado o més, todo més atrds é travado, ndo se mexe mais para que
aquela informagdo esteja sempre ali de acordo como quando foi levantado a acéo e
se tiver alguma necessidade que teve ajuste a gente trabalha dentro do més mesmo
para que a gente ndo perca o historico da informagéo e ndo sofra mais nenhum tipo
de langamentos passado que possa afetar o relatorio desenvolvido ou foi apresentado
seria uma forma que a gente trabalha com a seguranca [...] .

De acordo com os entrevistados, a empresa adota procedimentos para a
seguranca das informacdes, tanto internas quanto externas, preservando a integridade e
a qualidade da mesma. Foram observados pelo pesquisador procedimentos de seguranca
utilizados no sistema ERP da empresa que limita o acesso a alteracdo das informacdes
uma vez que as mesmas ja foram escrituradas e publicadas. O departamento de gestdo
da informacéo relatou e exibiu os equipamentos de seguranca utilizados na empresa
como: sistema de computacdo central conhecido como servidor, dispositivo de rede de
computadores que objetiva aplicar politica de seguranca conhecido como firewall,
equipamento que possibilita a conexdo de computadores em rede conhecido como
switch, dispositivo que encaminha pacotes de dados entre redes de computadores
conhecido como roteador, dispositivo que fornece energia por determinado tempo em
situacdo de emergéncia por interrupcdo do fornecimento da rede publica, conhecido

como nobreak e outra série de componentes que completam o conjunto do sistema de
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seguranca de rede da empresa. Também foram apresentados ao pesquisador os contratos
de seguranca de rede e de armazenamento de informacgdes em principios de computagédo
de grade que se refere a utilizagdo de memodria de computadores e servidores
compartilhados e interligados por meio de internet, mais conhecido como nuvem. Tanto
as observacdes, quanto os documentos apresentados ao pesquisador foram registrados

em nota de campo namero 15 em 16/02/2018.

P2.3b Sdo preparados relatérios externos para atender as normas e padrdes
contdbeis e aos codigos de governanca aplicaveis ao local de atuacdo da

organizacao?

De acordo com o framework do CGMA (2014) os principios globais de
contabilidade gerencial estabelecem os valores fundamentais, qualidades, normas e
caracteristicas que representam a contabilidade gerencial. A questdo trata da clareza ao
modo de comunicar a posi¢cdo financeira e o desempenho da empresa, e do uso de
normas que sustentam esta clareza. No propoésito de transparecer o posicionamento da

organizagao, foram dados os seguintes relatos:
Sujeito 1:

“[...] todos os nossos relatorios e resultados sdo auditados pela Martinelli, ou seja, a
gente consegue entender se todos os processos de tudo que a gente produz de
informacdo estd num nivel de relevancia e de confianca dessa informacdo, se ela

atingiu um grau maximo de eficiéncia e de credibilidade”
Sujeito 2:

Sim a gente trabalha na contabilidade com regime de Competéncia, a gente toma
muito cuidado para que todos os lan¢camentos pertinentes no més estejam dentro do
sistema, caso ocorra qualquer lancamento que ndo foi feito no més que seja
impactante ele, no préximo més, ja é demonstrado e evidenciado na apresentacao.
Entdo sempre os padrdes que séo solicitados, as estruturas que os relatérios pedem a

gente respeita [...] ”.
Sujeito 6:

“Sim com certeza e também trabalham com servico de auditoria externa para

confirmar esses trabalhos [...] .
Sujeito 9:

“Fu acho que isso ai esta meio fora da minha algada, mas eu posso te dizer que é

uma preocupacdo constante todo final de més, para que tanta a parte financeira,
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guanto a parte contdbil, possa fechar todos os seus relatorios para fazer a
apresentacdo da maneira correta. Entdo tem algumas coisas que ela depende da
gente e cobra a gente passar no prazo correto para que eles possam fechar esses

relatorios entdo eu imagino sim que é uma preocupag¢do muito forte da empresa”.
Diante dos relatos podemos perceber uma preocupac¢ao da empresa em tornar a
informagao produzida tempestiva e idonea. Quando das entrevistas na sede da empresa
acompanhamos o0 passo a passo das rotinas de fechamento mensal e observamos que ha
um grande empenho na producéo e divulgacdo da informacéo gerencial. Conforme nota
de campo numero 16 de 16/02/2018, a empresa mantém o0s procedimentos de

fechamento em arquivo eletrénico via web.

4.3. PRATICAS RELACIONADAS A ESTRATEGIA FINANCEIRA DA
EMPRESA

Tracar uma estratégia financeira eficiente é de fundamental importancia para o
sucesso das organizagfes que tem neste quesito o principal fator de viabilidade do
negécio. De acordo com o framework do CGMA (2014), trata-se do reconhecimento
das possiveis estratégias que possuem as qualidades necessarias para potencializar o
valor presente liquido de uma organizacgdo, a atribuicdo dos haveres insuficientes de
caixa entre possibilidades que competem entre si e a realizagdo e o auxilio da estratégia
escolhida para atingir as metas estabelecidas.

A fidelidade ao planejamento financeiro e a disseminacdo da informacao, aliado
a uma equipe envolvida e coesa, corrobora para a regularidade e avaliacdo dos fatores
que impactam as operagdes da empresa como um todo. No intuito de identificar o
tratamento desta pratica na empresa, elaboramos e colhemos respostas para as seguintes

questoes:
a. No que se refere a relevancia da informacao contabil
P3.1a Investimento - quais projetos devem ser realizados pela organizagéo?

A questdo refere-se sobre as oportunidades de investimentos da empresa, 0s
cuidados nas avaliagdes destes investimentos e a forma como sdo implementados e

geridos. Os relatos abaixo buscam desvendar os caminhos tomados pela organizacao:
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Sujeito 2:

“[...] n6s temos desenhado ja pra chegar até no final do ano com 15 lojas operando.
Hoje nés estamos com 9 lojas estamos com 1 loja em fase final entdo pode considerar

gue em margo ja estamos com 10 lojas [...] ”.

Sujeito 4:

“[...] temos projetos de lojas novas, temos projetos de melhorias do sistemas
recentemente tivemos a implantacdo das ferramentas do gmail e ainda existe um
projeto rodando que ele é bem demorado que chamamos de gestdo do sucesso que é
vocé fazer a conversdo de tudo que a gente usa fora do e-mail para passar a usar
ferramentas do gmail[...], ainda tem outros mais, que sdo compras de caminhdes, tem
projetos ainda de uma nova estrutura para rede, como o namero de lojas cresceu
consequentemente a rede também cresceu [...], ai tem o projeto da Academia Smart
também que é um projeto de treinamento para clientes e tem a Universidade Smart
que é um projeto de treinamento para funcionarios [...] .

Sujeito 1:

“[...] todo investimento ele é dimensionado, ou seja, projetado até dia 15 dezembro,
esse é 0 prazo que a gente fecha o planejamento do ano seguinte. Fechando o
planejamento do ano seguinte esse planejamento ja esti calcado com investimentos,
ou seja, de modo geral o investidor ele coloca uma aplicagdo, o dinheiro disponivel,
para gque a empresa consiga gerir esse recurso para o préximo ano com base no
N0SSO NO NOsso planejamento [...] .

De acordo com o planejamento da empresa, e os relatos dos entrevistados, tudo
parece muito bem desenhado e cuidadosamente avaliado. Nas demais entrevistas
realizadas, com os gerentes de filiais, colhemos relatos de que nem sempre toda a
informacdo chega até eles e isso acaba dificultando o acompanhamento do
planejamento, porém, o diretor geral relatou que as informacGes seguem um curso de
hierarquia onde nem tudo deve chegar a todos por conta da improdutividade que a
informacdo gera quando nao alocada de forma assertiva. Na oportunidade o diretor geral
disponibilizou os relatorios de planejamento para que o pesquisador pudesse espectar,
porém ndo foi permitido fotocopiar os mesmo por motivos de sigilo comercial. O
evento foi descrito como observacao das planilhas de planejamento de investimentos em
nota de campo nimero 17 de 15/02/2018.

P3.2a Finangas - como os recursos financeiros necessarios serdo obtidos?

A partir das escolhas dos investimentos, o detalhamento dos projetos no

planejamento, a empresa necessita aplicar recursos financeiros nos mesmos com 0
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propdsito de obter o retorno necessario na criagcdo de valor para organizacdo. A questao
discute como os recursos financeiros sdo escolhidos nos projetos e como a empresa
otimiza sua estrutura de capital. Os entrevistados promoveram os seguintes relatos sobre

a questao:
Sujeito 1:

“O investidor ele utiliza recursos proprios ou a gente faz uma analise de captacao
desses recursos no mercado para entender aonde, qual o custo do dinheiro, se vale a
pena ele dispor do Capital dele, ou se vale a pena a empresa esta girando o caixa
suficiente para conseguir captar recursos no mercado. Entdo essas analises sdo feitas

também em cada aporte necessario da empresa”.
Sujeito 2:

“A gente fez uma analise de 2018 de um projeto que a gente comegou a conversar
também ja a um ano atras e analisando o histdrico e analisando o futuro houve a
necessidade de encontrar um recurso pra que isso fosse possivel futuramente, entdo a
gente fez um estudo e tivemos também uma conversa muito firme com a instituicao
financeira aonde liberou o recurso em setembro para que nos desse capacidade
financeira para que esse projeto fosse colocado em prética, entdo estamos com o
recurso desde setembro pagando o custo dele a prestacdo a mensalidade de
financiamento e agora o recurso estd em conta e a medida que a gente vai
estruturando as lojas a gente vai recorrendo a esse recurso que é para expansao

inicial mesmo .
Sujeito 3:

“Hoje nds possuimos o investidor que tem dinheiro pra poder colocar no negécio e é
obvio que quando necessario utilizamos recursos bancarios, BNDES principalmente,
mas isso tudo é bem analisado ”.

De acordo com os relatos dos entrevistados, e também pelas planilhas de
investimentos acessadas, pelo pesquisador, e devidamente registradas em nota de campo
namero 18 de 15/02/2018, a empresa obtém recursos para seu principal investimento,
que é a expansdo das lojas, atraves de aporte do investidor e também de recursos de
terceiros, bancos privados e publicos. Outros investimentos de menor volume de
recursos tém sido realizados com apoio de instituicbes financeiras e recursos

provenientes da atividade da empresa.
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P3.3a Dividendos - qual quantia deve ser alocada a cada ano para o pagamento do
retorno dos acionistas, e quanto deve ser mantido para atender as necessidades de

caixa do negdcio?

O sucesso sustentavel das organizacGes, além de passar pela identificacdo das
oportunidades e geracdo de valor, deve passar também pelo controle proativo do capital
de giro, utilizando-se de fontes eficientes de financiamentos e garantindo a geracdo de
caixa. Deste modo, a questdo reporta a quantidade de recurso que a empresa deve
distribuir aos sdcios e quanto, destes valores, deve permanecer na empresa para que

sejam reinvestidos.
Sujeito 1:

“A gente tem dentro do planejamento uma meta de retorno de capital do acionista
projetado que esta dentro do nosso negocio, que faz parte, ele entra como custo para
geracdo do nosso negdcio. Nossa anélise de uma captacdo de 2% ao més esse € 0
nUmero que a gente utiliza, porém até o0 momento como nos estamos ainda em fase de
investimento intenso e pela ndo necessidade do investidor de fazer retiradas do seu
capital e o retorno financeiro ndo sai do caixa ele é utilizado para reinvestir na

propria empresa /... .
Sujeito 2:

“Quando a gente fala de dividendos a estrutura é formada por um Unico investidor
gue tem uma outra empresa familiar, entdo até o momento néo foi distribuido nenhum
dividendo pro investidor. Como no nosso projeto a expansao é muito rapida e precisa
ser muito rapida, o investidor ndo optou ainda em recorrer a nenhum dividendo nosso
e nem h& uma projecéo. Estamos trabalhando mesmo na parte de investimento e todo
o dinheiro gerado todo recurso gerado fica dentro da prépria unidade para conseguir
essa capacidade de crescimento”.

Conforme relato dos entrevistados, a empresa emprega toda sua sobra de caixa
em novos investimentos para sua expansao uma vez que, até o momento, 0 Unico
investidor da empresa ndo fez e ndo tem previsdo de fazer retirada de valores como
dividendos. A empresa demonstra especial atencdo ao custo de oportunidade do
investidor e remunera este custo a taxa de captacdo de recursos. Planilhas eletrénicas
foram apresentadas ao pesquisador com tais calculos e foram registradas em 15/02/2018

em nota de campo namero 19.
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P3.4a Os gerentes tém boa compreensdo sobre informacdes relativas a: relagdes e
retorno aos acionistas, fontes de financiamentos, solvéncia, alavancagem financeira

e clausulas de contrato de dividas?

Envolver as pessoas chaves no planejamento da organizacdo é essencial para que
0s planos e a estratégia da empresa sejam implementados. Quando hd compreensdo
sobre o0 cenario projetado, as pessoas passam a entender como suas atividades
contribuem para o sucesso da organizagdo. Os relatos abaixo revelam o tratamento da

questdo nos diversos niveis hierarquicos da empresa:
Sujeito 6:

“Fu ndo tenho muito conhecimento para responder sobre esses pontos, eu sei que a

empresa tem boa solvéncia e boa reputacdo no mercado ”.
Sujeito 2:

“Os gerentes de loja eles sdo muito bem orientados e cobrados muito na questio da
liquidez, na capacidade de recebimento é onde eles tém um conhecimento maior, onde
eles sabem qual é a sua inadimpléncia, onde eles sabem o cuidado na hora de uma
venda. Outras informagdes como retorno aos acionistas, financiamentos, etc..., essas
coisas eles ndo estdo por dentro ndo, eles trabalham muito mais na parte de

liquidez da empresa mesmo”.
Sujeito 1:

“A gente tem uma politica de dois niveis, a gente tem o nivel dos gerentes que estédo
alocados na gestdo, como gerente financeiro, gerente comercial e esses tém acesso as
informagdes, de um modo geral, com 100% de clareza e os gerentes de loja. Como
nossa preocupacdo é que o gerente de loja esteja ligado em venda, ele ndo tem com
clareza diversas informagdes que sdo de ordem gerenciais, as informagdes que
chegam na loja para o gestor de loja sdo informagdes ligadas a venda ou seja quanto
ele deve vender, qual margem ele deve fazer, qual é o prazo de pagamento médio que
ele deve atingir, qual o custo que ele deve acompanhar dentro da loja, ou seja, o que
estd cabendo dentro do universo do trabalho que & ele compete. Entdo todos os
indicadores s@o avaliados a nivel de relatério nessas duas esferas seja ele na unidade

seja ele dentro da gestéo ”.
Observa-se, pelos relatos, que a empresa tem bem definido o escopo de
informacdes e a ordem hierarquica em que as mesmas sao distribuidas. Nas entrevistas
com demais gerentes de filiais ndo foi levantado, pelos entrevistados, negligéncia ou

falta de informagGes que comprometem o desenvolvimento do trabalho. Também foi
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dito que as reunides mensais de fechamento esclarecem muitas das duavidas e

informacdes gerais sdo compartilhadas.

P3.5a Os gerentes tém boa compreenséo sobre informacdes relativas a Indicadores
macroeconémicos como: PIB, taxas de juros, taxas de cambio, politicas monetarias

de governo, fatores socio-politicos de influéncia presente ou futura?

Planejar a estratégia da empresa e fundamentar suas decisdes depende de uma
série de fatores que nem sempre estdo sob seu controle. Num ambiente de incertezas é
fundamental que a empresa conheca os indicadores para que possam lhe proporcionar
uma medida das rotas que a economia pode tomar, fazendo com que a empresa precise
rever suas estratégias. Quanto e quem deve se atentar a esse tipo de informacdo nas
organizagbes? A questdo interpela o envolvimento dos gerentes com informagoes
relativas ao cenario macroeconémico. Para respondé-la foram colhidos os seguintes

relatos:
Sujeito 2:

A geréncia nossa, ou a maioria deles sdo de pessoas graduadas, possivelmente nos
dia a dia eles ndo se atentam a essas informacdes, a ndo ser alguns critérios como
taxa de juro que podem influenciar eles. “Mas, ndo posso afirmar para vocé que eles
estdo tdo atentos a esses indicadores econdémicos do Brasil, eu ndo consigo te relatar

isso da parte deles”.
Sujeito 1:

Dentro da gestao a gente vai trabalhar com vérios indicadores macroecondmicos, faz
parte a taxa de cAmbio, a taxa de juros, as politicas monetarias do governo. Por que
disso? A gente tem uma operacéo de importacéo bastante forte a gente tem uma das
lojas de Itajai que é um centro de distribuicéo de produtos importados, aonde a gente
usa recursos proprios e também o FINIMP que é um programa de financiamento de
importacdo. Entdo a taxa de cdmbio e taxa de juros faz parte do nosso dia a dia de
avaliacdo porque na parte dos produtos importados compde a base dos nossos precos
de venda. Nas politicas de governo e politica da 4rea como a construgdo civil sempre
tem algo importante do tema pra gente acompanhar é bastante préximo a evolugédo
das politicas de governo e também a anélise do capital de terceiros e do capital
proprio, pois sdo dados macroecondmicos como taxa SELIC que afeta diretamente

nossa decisao .
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Sujeito 13:

[...] vamos dizer, ndo vem por parte da empresa essa informacéo, mas a gente busca
no mercado também, em jornais, buscam informagdes de taxa de cambio, isso é
importante para nés também até porque a gente trabalha com produtos importados e

isso interfere bastante.
Sujeito 8:

“Na verdade, eu acho que da para ter esse tipo de informacao e isso ndo precisa vir
diretamente da empresa, mesmo se for relacionada a empresa ou ndo. Agora esses
indicadores, vocé lendo um jornal, vocé lendo na propria internet, puxando vocé tem
acesso a algumas dessas informacdes, entdo é mais uma forma do gerente estar
atuando para ter acesso a esse tipo de informac&o do que propriamente a empresa ter
que trazer paravocé /...] ”.

De acordo com os relatos dos respondentes percebe-se que ndo ha, por parte da
empresa, condi¢do impositiva para que tenham acesso as informacfes desta natureza a
todos os gerentes. Algumas fungdes chaves da gestdo trabalham com informacdes
macroeconémicas as quais interferem no negocio da empresa e outras funcbes se
envolvem de maneira informacional apenas. A maioria dos entrevistados relatou buscar

estar atento a esse tipo de informagéo.
b. No que se refere a construcéo de confianca

P3.1b As estruturas e os processos de governanca atendem as necessidades das

partes interessadas?

A questdo indaga os entrevistados no que tange as regras que limitam sua
atuacdo, autonomia e conduzem suas decisdes, bem como permite que haja uma
checagem do cumprimento das mesmas. A governanca consente alinhamento de
interesses, garantindo que 0S processos e as estratégias sejam cumpridos e promovendo
a prestacdo de contas na empresa. Dentro do entendimento dos entrevistados sobre o
tema, forma colhidos os seguintes relatos:

Sujeito 2:

“Elas atendem as necessidades, vou falar de duas formas vou falar do investidor e da
diretoria, como também bancos e fornecedores. Vou dar um exemplo: o Santander
quando houve a nossa conversa com eles, eles verificaram todos 0s nossos nimeros e
de ante méo fizeram a liberacao desse crédito no valor X para o futuro nosso de

novas lojas.[...] em todas as reuniBes é sempre muito bem debatido o tema e muito
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bem compreendido também acredito que nédo gera nenhum tipo de dlvida quando a

gente finaliza qualquer apresentagéo de relatorio ou resultado .
Sujeito 1:

“[...] também quero acreditar que sim uma vez que a base de toda nossa gestao é na
melhoria continua de transparéncia e sempre contando com auditoria externa como
ja foi relatado, entdo toda nossa a nossa estratégia ela esta nessa informagdo com

nivel de confiangca maxima que a gente entende que consegue proporcionar .
Os relatos dos entrevistados ndo deixam muito claros a presenga da governanga
na empresa. Alguns elementos de governanca foram observados pelo pesquisador e
registrados em nota de campo ndmero 20 no dia 15/02/2018 como: limitacdo de
autonomia para liberacdo de crédito de compra para os gerentes de filiais, limitacdo na
aprovacdo de crédito por volume de compra, conferencia de volumes na saida dos
veiculos para entrega, contagem de estoque por amostragem semanal e contagem geral a
cada trés meses, auditoria interna de processos e procedimentos, auditoria externa a
cada seis meses. Outros relatos colhidos deram conta de que os entrevistados nédo

conheciam o assunto respondendo ndo ser de sua algada.

P3.2b A estratégia financeira da empresa é transparente para com as partes

interessadas?

A estratégia financeira estd ligada a: como a empresa define a sua composicao
de estrutura de capital em termos de longo, médio e curto prazo. Isso permite a empresa
ter uma estrutura de maturacdo na composicdo financeira, um mapeamento das
restricdes, dos riscos e das oportunidades e o monitoramento durante o periodo
programado. Divulgar as metas, 0s objetivos e as estratégias da administracdo financeira
da empresa garante credibilidade, reduz a assimetria da informacé&o e torna transparentes
as decisbes tomadas de acordo com o0s objetivos, reduzindo as incertezas dos

investidores. Os relatos colhidos sobre a questdo ddo conta dos seguintes aspectos:
Sujeito 2:

“[...] por exemplo, nds temos aqui o fluxo de caixa onde a gente trabalha algumas
contas analiticas para ajudar melhor o entendimento de onde est4 vindo o dinheiro e
da onde est& entrando também e em todas as reunides é sempre muito bem debatido o
tema e muito bem compreendido também acredito que ndo gera nenhum tipo de

duvida quando a gente finaliza qualquer apresentacdo de relatorio ou resultado”.
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Sujeito 1:

“Dentro da estratégia financeira, da transparéncia é interessante falar que todas as
nossas analises é feita em duas esferas, a gente chama de andlise gerencial e anélise
contabil, uma vez que a gente esta sempre em crescimento, entdo a gente tem uma
base gerencial de andlise aonde a gente tira alguns fatores que possam estar poluindo
as nossas analises, que sdo custos mais relacionados ao crescimento que operacao do
dia a dia e h4 uma preocupacdo bastante grande com a transparéncia e a
assertividade das informacdes uma vez que o investidor acompanha, a base dele
analisar o andamento da empresa esta ligado diretamente a essas informacdes por
isso uma preocupacéo bastante grande com o tema”.

Embora os relatos deem conta de que ha transparéncia na divulgacdo das
informacdes e na forma como a empresa atua 0s mesmos ndo elucidam a estratégia
financeira, tdo pouco, as metas e objetivos tragcados para a mesma. Desta forma, a
transparéncia, até entdo vislumbrada pela organizacdo, ofusca-se em meio ao
desordenamento dos relatos. Em outros relatos pode-se conhecer a composicdo da
estrutura de capital da empresa como na questdo P3.2a e o alinhamento das metas e
objetivos de expansdo, 0 que, em termos interpretativos, certamente corrobora como

uma resposta a questao.

P3.3b As implementacdes da estratégia e do controle de processos e procedimentos

sdo eficazes?

De acordo com o framework do CGMA (2014), a contabilidade gerencial
conecta a estratégia da organizacdo ao seu modelo de negdcio, favorecendo o seu
desenvolvimento e execucdo. A combinacdo de praticas bem desenvolvidas, pessoas
comprometidas, politicas claras e desempenho bem gerido traz, a luz da eficacia, a
contabilidade gerencial. A medida que os planos sdo executados, 0S processos e
procedimentos devem ser analisados, permitindo assim, tomadas de decisdes melhores

no futuro. Destarte, sdo apresentados 0s seguintes relatos sobre a questéo:
Sujeito 9:

“[...] desde o inicio da empresa foi pensado em processos e procedimentos pra que
justamente as estratégias fossem muito bem mais pensadas e mais bem executadas é
logicamente que precisa sempre de uma melhoria sempre de um ajuste ou outro, mas
eu acho que a espago Smart ela estd um degrau acima das outras empresas na

questdo de processos e de procedimentos”.
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Sujeito 2:

“[...] quando a gente fala de controle de processos, nds tivemos h4 um ano e meio,
um ano talvez, auditoria, porém a gente também solicitou a eles que fossem
desenhados todo nosso procedimento de controle dos departamentos, entdo foi um
trabalho bem complexo e bem arduo, eles ficaram em torno de 2 a 3 semanas aqui
analisando todos os departamentos, todos os cargos que estavam dentro dos
departamentos, analisaram toda forma de trabalho foi desenvolvido todos os
procedimentos [...], [...] se analisarmos antes e depois da implantacdo digo que séo
muito eficazes. Ocorre necessidades de alteracdes? Sim ocorrem, mas séo pontuais e
devido a muitas questdes de mercado também ou por alguma mudanca de estratégia

da empresa ocorre algum tipo de mudanga, mas eles estdo muito bem desenhados
[..]".

No contexto dos relatos, ha uma compreensdo sobre 0S processos e
procedimentos que, como estdo dando certo, ou seja, correspondem as necessidades do
negdcio da empresa, leva os entrevistados, mesmo sem saber direto o que é e qual o
objetivo, a acreditar que as estratégias seguem o mesmo rumo. A grande maioria dos
entrevistados posiciona positivamente a afirmacdo de que as estratégias, 0S processos e
procedimentos sdo eficazes. Foi apresentado ao pesquisador um documento elaborado
pela auditoria intitulado de manual de procedimentos, onde constam os procedimentos
da empresa, os quais sdo disponibilizados aos colaboradores por meio de arquivo
eletrbnico em nuvem. Foi registrado em nota de campo nimero 21 em 15/02/2018 o

acesso ao manual de procedimentos.

P3.4b Séo realizadas auditorias pds-concluséo e os resultados sdo compartilhados

com os individuos responsaveis pela governancga?

Auditar determinado tépico garante revisbes de critérios de avaliagdo,
mapeamento das areas e sugestdes de melhorias. Compartilhar os resultados faz com
que os ajustes necessarios sejam de rapida implementacdo, garantindo atendimento as
necessidades da empresa. De acordo com o0s entrevistados, assim é tratada a questdo na

empresa:
Sujeito 2:

“Sim, eles vém, analisam e depois eles demonstram as tendéncias que podem estar
gerando dificuldades ou gerando uma inconsisténcia, solicitam que a gente regularize

e daqui 90 dias eles voltam para ver se a gente regularizou ou ndo”.
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Sujeito 4:

“Sim nds temos auditoria de processos, basicamente nos temos hoje em dia poucas,
no6s temos duas cuidando de todos os processos e a uma terceira que tem esse
acompanhamento geral da empresa e apresenta resultados pra gente, nos temos
auditorias internas e as externas ”.

Observa-se que hd um entendimento da realizacdo de auditoria, porém néo fica
claro o ponto em que 0s entrevistados baseiam seus relatos, que € 0 que a questdo quer
atingir. Assim os entrevistados falam de uma forma geral sobre o aspecto de auditoria
quando a questdo especifica as estratégias, procedimentos e processos da questdo
anterior. A maioria dos entrevistados relatou ndo ter subsidio suficiente para responder

a questao.

4.4. PRATICAS RELACIONADAS A ESTRUTURA DE CONTROLE
INTERNO CONTRIBUEM PARA GESTAO DE RISCOS E
PRESERVACAO DO VALOR

A estrutura de controle interno tem por objetivo proteger os ativos e promover a
eficiéncia operacional. Segundo o framework do CGMA (2014), trata-se de um
arcabouco factual de politicas, sistemas processos e procedimentos com a finalidade de
gerir riscos e preservar valor. Com o proposito de dar clareza a estrutura de controle
interno, em uso na empresa deste estudo, foram elaboradas e respondidas as questfes

que seguem.
a. No que se refere a relevancia da informacao contabil

P4.1a As informacdes sobre natureza, extensdo e impacto dos riscos que a

organizagdo enfrenta sédo entendidas e documentadas?

As empresas devem responder aos riscos de forma adequada, protegendo assim
os valores que geram. De acordo com o framework do CGMA (2014), os principios
globais de contabilidade gerencial melhoram a capacidade da organizacdo na tomada de
decisdo dando suporte ao enfrentamento dos riscos. A questdo indaga a forma como a
empresa estuda e trata os riscos operacionais. Os relatos colhidos ddo conta do

posicionamento da empresa frente a questao:
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Sujeito 1:

“A gente tem uma gest&o de risco na organizacgdo onde ela esta determinada em dois
mundos. A gestéo de risco quando a gente fala do universo novas lojas [...]. E outra
analise de risco que a gente tem é o da rede como um todo [...], [...] toda essa gestdo
ela é documentada uma vez que ela é gerida pelo ERP, entdo todos 0s nossos
relatérios eles estdo com base no desenvolvimento dentro de um de um ERP [...] ”.

Sujeito 2:

“Sim sdo, um dos documentos que a gente utiliza para andlise é o nosso livro, 0 nosso
book de relatérios que a gente faz todo més e também tem o histdrico financeiro, o

fluxo de caixa, a evolucdo dos recebiveis, a evolugdo do contas a pagar [...] ”.
Conforme relatado pelos entrevistados, a empresa tem ciéncia dos riscos
inerentes a sua atividade e tem sua medida de controle pautada no sistema de gestdo
(ERP), onde arquiva eletronicamente suas opera¢gfes. Mensalmente, a empresa gera um
documento que resume toda a operacdo da mesma, chamado de book de relatérios, que €
apresentado, analisado e aprovado pela direcdo da empresa e pelo investidor. O
pesquisador teve acesso aos relatérios sistémicos e ao book de relatérios e ambos foram
registrados em nota de campo numero 22 em 15/02/2018. Outros entrevistados
relataram que, embora conhe¢am 0s riscos, nao possuem informacdes suficientes para

contribuirem com o questionamento.

P4.2a As informacfes sobre capacidade organizacional e apetite por esses riscos

sdo entendidas e documentadas?

A conquista dos objetivos da empresa passa pelas incertezas setoriais, de
mercado, ambientais e organizacionais, assim é importante que a empresa conheca seu
potencial para arriscar identificando, classificando, analisando e tratando o risco na
medida certa da sua capacidade de geracdo de valor. A questdo quer examinar a conduta
da empresa e 0 conjunto de recursos que a mesma possui para administrar o confronto
capacidade organizacional x apetite para riscos. Para tanto os seguintes relatos foram

colhidos:
Sujeito 2:

“Sim, vou usar um exemplo aqui [...] a gente solicitou um recurso X para abrir 20
lojas, com a informacdo que nds tinhamos esse recurso daria conta de abrir as 20
lojas, com o passar do tempo, analisando més a més o0 nosso resultado, descobrimos

gue nés ndo poderiamos abrir as 20 lojas com o recurso e a gente abaixou para 15
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por causa de situa¢Ges que ocorreram ao longo do tempo, a mudanca na operacéo de
abertura gerou uma saida maior caixa para vocé estruturar a primeira loja, os
aluguéis quando a gente estava vendo loja em 2017 em crise, a gente conseguiu um
aluguel muito baixo no mercado até por causa da situacdo, tinha muita oferta 2018,
ja comegou a inverter um pouco, os aluguéis estdo um pouco mais caros, também
houve uma situacdo da gente ir buscar pontos estratégicos onde também encarece o
aluguel, ent&o tudo isso foi demonstrando que se a gente ndo freasse as aberturas,
diminuisse elas e ndo tomasse um cuidado para recursos futuros isso poderia trazer
um colapso financeiro para a empresa, entdo a gente teve que administrar bem isso a

capacidade nossa versus nosso apetite de crescer”.

Sujeito 1:

“[...] acreditamos que sim, a avaliacdo desses pontos é feita através de relatérios e
analisadas mensalmente e, conforme j& falamos, nosso ERP faz o trabalho de
arquivar toda essa documentagdo [...] ”.

Os relatos indicam que a empresa conhece sua capacidade e administra seu
apetite de acordo com a mesma. Foram observados pelo pesquisador treinamentos das
equipes em um projeto interno, foram verificados documentos que caracterizam analise
e acompanhamento dos resultados entre previsto e realizado. Ambos 0s momentos
foram registrados em nota de campo ndmero 23 em 15/02/2018. Alguns entrevistados
foram redundantes enquanto, outros, dispersos e alguns ndo opinaram por falta de

conhecimento sobre o assunto.

P4.3a As informacdes sobre os resultados dos testes sobre relevancia e eficacia das
politicas de controle, processos e procedimentos sdo entendidas e documentadas?

As metas estabelecidas pela empresa somente serdo alcancadas se 0S
colaboradores estiverem engajados com as estratégias da organizacdo. As politicas de
controle e 0s processos e procedimentos empresarias, contribuem para que 0s mesmos
possam alcancar esse objetivo pautando pela eficiéncia e eficacia nas operacdes,
protecdo dos recursos, seguranca das informacOes e melhorias permanentes dos
resultados. Desta forma, a questdo levanta inquiricdo sobre como a empresa estudada
trata a relevancia e eficacia de sua politica de controle, processos e procedimentos
quanto ao entendimento e aplicacdo pelos usuarios e o papel de contribuicdo que as
mesmas exercem no alcance dos objetivos pelos colaboradores. Destarte, foram

reunidos os seguintes relatos sobre a questao:
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Sujeito 1:

“[...] toda essa politica de controle ela é auditada, porque nds temos auditoria
contabil financeira, mas ela também atua com a auditoria dos processos e
procedimentos [...], [...] para vocé ter uma ideia da preocupagéo que temos dentro da
empresa a propria a gestora do ERP, na auditoria, envia uma pessoa para que ela
possa entender quando a inconformidade da auditoria estd numa acdo de um
colaborador nosso ou quando uma inconformidade pode estar sendo gerada pelo
sistema e quando isso é gerado pelo sistema a gente busca uma atualizagdo, uma
formatacéo no ERP para que isso também néo se evidencie nas prdximas auditorias,
entéo no caso, os resultados desses testes de politica de controle eles sdo entendidos e

documentados .
Sujeito 2:

“Sim, [...] como s&o varios procedimentos e cada procedimento tem um pai, entdo
essa pessoa sempre esta analisando se o procedimento, se o controle, se a informagéo
est4 sendo feita de forma correta, se isso ndo esta engessando demais o processo, se

precisa melhorar ou n&o, faz a sugestao, leva pra diretoria que reavalia a situagdo .
A maioria dos entrevistados posicionou-se favoravel ao entendimento das
politicas de controle, processos e procedimentos da empresa. Isto se deve ao fato de que
a empresa mantém rigido gerenciamento sobre os mesmos, realiza treinamentos
periddicos e cobra suas metas e resultados pautados nesses controles. Os relatos
permitem visualizar que h& entendimento, por parte da empresa como um todo sobre a
questdo e também que ha um firme posicionamento da empresa em documentar e fazer

conhecido suas politicas de controle, processos e procedimentos.

P4.4a As informacdes sobre planos, orcamentos e projecbes das atividades

organizacionais sdo entendidas e documentadas?

Segundo o framework do CGMA (2014), a contabilidade gerencial fornece, de
maneira rapida, interpretacdo das informaces, possibilitando que a empresa oriente a
elaboracdo das estratégias, alinhe seus planos com suas metas e monitore a execucao
desses planos, permitindo a avaliacdo do desempenho organizacional na medida em que
os planos sdo implementados. A proposta da questdo é manifestar a visdo dos
entrevistados perante as atitudes da empresa frente as incertezas que concorrem
diariamente e quais oportunidades de melhorias s&o manifestadas de acordo com as

projecdes orcamentarias tratadas em seus planos estratégicos.



96

Sujeito 1:

“[...] 0 nosso planejamento ele é fatiado conforme as visdes que cada departamento,
cada unidade precisa enxergar dentro dessas visGes, é 0 que a gente sempre baseia no
planejamento e vai acompanhando o resultado mensal, entdo cada gestor tem em suas
maos o planejamento, as metas e os resultados de como esta sendo atingido o alcance
dessas metas. [...] esses recursos e a qualidade que esses recursos tém dentro da

empresa sdo entendidos e documentados sim .
Sujeito 7:

“Sim, hoje tanto sistemicamente quanto em outros relatérios, tudo que acontece a
gente vai fazendo registro e desse registro a gente vai documentando e filtrando para
tentar buscar entender o porqué que aconteceu, porque que ndo aconteceu, 0 que
poderia ter acontecido, o que se perdeu, etc, entdo, tem sim /...] .

De acordo com o relato dos entrevistados ha tanto entendimento quanto registro
sobre planos, orcamentos e projecOes das atividades. Do ponto de vista interpretativo
ndo se pode afirmar que as respostas cobrem pontualmente planos, orgamentos e
projecdes uma vez que, hierarquicamente certas informacdes ndo chegam aos gerentes
de filial, porém a grande maioria deles pontuou ter esse entendimento. Foi observado
pelo pesquisador que ha uma grande preocupacéo, tanto na matriz quanto nas filiais, em
cumprir o cronograma de metas e agir de acordo com os procedimentos, 0 que sustenta,

mesmo de forma indireta, a existéncia de entendimento.

P4.5a As informac6es sobre quantidade e qualidade dos recursos para alcancar 0s

objetivos organizacionais sdo entendidas e documentadas?

Como recursos, podem-se entender todas as entradas que a empresa utiliza para
criar valor. O acesso aos recursos depende das interacdes da organizacdo com 0s
proprietarios destes e de como a mesma gerencia 0s relacionamentos e 0s riscos na
investida de obter valor significativo. Para a tomada de decisdo a contabilidade
gerencial fornece os recursos informacionais mais relevantes e 0s processos a serem
utilizados as pessoas que tomam decisdes. A esséncia da questdo é entender como a
empresa deste estudo trata as informag6es relacionadas a quantidade e qualidade dos
recursos humanos, de producéo, tecnoldgicos, financeiros ou nao financeiros, etc., de

modo que estes ajudem a alcancar os objetivos da organizacéo.
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Sujeito 2:

“Sim, nos tivemos duas fases a pouco tempo de analise, se a gente buscava o dinheiro
em instituicdo financeira ou se a gente buscava por agdes que seria abrir o capital
social para que outra pessoa pudesse trazer dinheiro, entdo foi analisado, esta sendo
analisado constantemente e ainda assim a gente estd optando por continuar no
recurso financeiro visto que as entidades financeiras nos vé com bons olhos devido a
todas as nossas informacgdes as nossas praticas entdo nos temos o crédito, ndo
estamos tomando, mas temos capacidade de tomar mais crédito, mas sempre com
cuidado em tomar crédito e ter capacidade de paga-los ou segunda situagédo

investidor externo, mas sim a gente sempre esta buscando isso ”.
Sujeito 1:

“4 gente pode analisar os recursos em diferentes angulos, nos seus recursos
financeiros, a partir do momento que a gente tem o planejamento dos recursos
disponibilizados, e o recurso de pessoas que para nés é muito importante. [...] a
maior gestdo de risco que a gente faz na abertura de uma nova loja é a questdo de
pessoas [...] e outra gestdo de risco é nossa o ponto comercial que é bastante
determinante para o para o varejo /...] .

Os relatos apresentam solido posicionamento quanto ao entendimento dos
recursos aplicados, sua quantidade e qualidade, para o alcance dos objetivos. Nesta
questdo, parte dos gerentes de filiais disseram que sim, mas complementaram dizendo
ndo ter capacidade para responder a questao por ndo ser parte de sua al¢ada, isto por ndo
compreender a formacdo e 0 uso dos recursos como um todo. As planilhas de
planejamento da empresa, ja relatadas e registradas em questdo anterior, validam os

relatos destacados.

P4.6a As informacgdes sobre limites de delegacbes e de autorizacdo para 0s

funciondrios, em varios niveis, sdo entendidas e documentadas?

As delegacbes visam a descentralizacdo de poder de modo que outra pessoa
passa a ter a responsabilidade por concluir determinado trabalho enquanto o éxito ou
fracasso pelo mesmo permanece com quem delega. Para que possa cumprir a
empreitada o representante deve possuir autorizaces que compreende limites, métodos
e aprovacOes de acordo com os riscos e responsabilidades envolvidas. Diante do
contexto a questéo visa elucidar a determinacdo das responsabilidades e autoridades de
acordo com a formag&o hierarquica promovida na empresa. Para tanto, foram colhidos

0s relatos que seguem:
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Sujeito 1:

“[...] existem informac0es e decisBes a serem tomadas que exige certas delegacdes ou
autorizacgOes para que os funcionarios possam fazer e tomar essas decisdes, isso é
feito para que os objetivos organizacionais sejam atingidos [...], a gente tem um
plano de acdo bem simples que define o escopo da acéo, objetivo e prazo e empodera
0 que é responsavel por aquela acdo. Entdo essa acdo é documentada .

Sujeito 2:

“Sim, nos procedimentos fala sobre questfes de responsaveis e 0 que pode ser feito e
também é desenhada toda estrutura de hierarquia dentro da loja [...], eu vou citar um
exemplo, o gerente tem autonomia pra liberar crédito até 7 e meio, tem um
procedimento aonde ele tem alguns documentos pra analisar, mas se verificar que é
saudavel ele tem autonomia pra fazer essa liberacao de 7 e meio, mais do que isso ele
ndo consegue fazer, vai para um segundo estagio que seria o contas a receber, entdo
assim dentro dos procedimentos ele ja menciona toda a delegacéo e autonomia que
ele ttm e também caso ndo tenha pra onde recorrer, seria 0 segundo estagio que
envolve outras pessoas”.

A empresa apresenta uma dindmica de responsabilidade, delegagdes e
autorizacdes bem desenhada e entendida pelos envolvidos, de acordo com os relatos dos
entrevistados. O manual de procedimentos da empresa deixa claros as autorizacdes e
limites desta, a cada agente, e o organograma da empresa explicita a ordem hierarquica
das delegacOes para seu cumprimento. O pesquisador teve acesso ao manual de
procedimentos ja registrado e comentado em questdo anterior e no momento também
teve acesso ao organograma da empresa o qual foi registrado em nota de campo nimero

24 de 16/02/2018.

P4.7a As informac0es sobre guia e registro de auditoria de transac6es financeiras e
nao-financeiras relevantes sdo entendidas e documentadas? (Exemplos de itens ndo
financeiros incluem estoques, instalac@es, maquinas e equipamentos, producdo em

andamento, mercadorias em transito, moveis e utensilios, edificios).

Auditoria é um processo de revisdo de transagdes ou operacOes a fim de garantir
a fidedignidade e credibilidade dos resultados e de medir o grau em que as atividades
estdo cumprindo os objetivos estabelecidos pela organizagdo. Também atua no papel de
identificacdo de deficiéncias, de sugestdo de melhorias e de emissdo de opinido sobre o
equilibrio entre 0 que é apresentado e 0 que se espera dos resultados financeiros,

operacionais e de controles. A questdo demanda sobre o a relevancia da auditoria em
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transacgdes financeiras e ndo financeiras e o registro desta pela empresa em estudo. Para

esclarecer davidas sobre a questdo foram colhidos os seguintes relatos:
Sujeito 1:

[...] fazemos auditoria das transacfes financeiras tanto as mais relevantes e as nao
financeiras também, por exemplo, as auditorias ndo financeiras estoque instalacdes
maquinas e equipamentos producdo de mercadorias em transito [...], fazemos
auditoria procedimental também, entéo ¢ feito essas auditorias em trés esferas e essa
documentacao arquivada na propria empresa e isso tem um relatdrio e esse relatério
ele tem um prazo de 90 dias para ser cumprido [...] ai uma pessoa da empresa de
auditoria retorna e faz uma auditoria especifica nos pontos de inconformidade pra

ver se foram sanados /...] .
Sujeito 2:

“Sim sdo, ao final de toda auditoria eles também fazem todo parecer e nos enviam
apés os 30 dias, eles mandam pra nds a apresentacdo detalhada com mais
informagBes sobre como foi levantado as informacfes e como chegaram na
conclusdo. Enviam para nds e a gente tem tudo isso guardado aqui documentado até
para fins estudo mesmo para a gente entender e também, tem todo as pendéncias que
devem ser verificadas e o que devemos olhar novamente ”.

Os relatos dos entrevistados esclarecem como sdo realizados os procedimentos
de auditoria e como sdo dados os fechamentos sem, contudo, especificar a relevancia
dos itens auditados. A maioria dos entrevistados diz saber da existéncia e da realizagdo
de auditoria e afirmam que “sim” para a questdo, porém complementam que nao tem
subsidio para responder a questdo com maior profundidade. O pesquisador teve acesso
ao relatorio de auditoria do ano de 2016 que corrobora com os relatos destacados. O
relatdrio de auditoria foi registrado em nota de campo numero 25 em 15/02/2018.

b. No que se refere a construcao de confianca

P4.1b S&o desenvolvidas e implementadas politicas adequadas de controle,

processos e procedimentos para areas que correm maior risco?

A possibilidade de néo atingir os objetivos planejados pela empresa caracteriza
um risco inerente a sua atividade. A questdo levantada interroga os gestores quanto a
sua proatividade na criacdo de politicas de controle que possam inibir ou minimizar o
risco nas areas que possuem maior probabilidade de ocorrerem. Para responder a

questdo destacamos 0s seguintes relatos:
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Sujeito 1:

“[...] uma preocupacdo que a gente tem bastante grande é com o manuseio de
dinheiro, ou seja, como é que o dinheiro sai da conta entra na conta, as pessoas que
estdo envolvidas com isso. [...], por exemplo a empresa tem contas em todos 0s
bancos e uma série de atividades depende de transferéncia de recursos de uma conta
para outra, e todos 0s pagamentos séo condensados uma Unica conta, entdo tem uma
pessoa da empresa, isso foi estudado junto com a empresa de auditoria, aonde ela
consegue fazer todas as transferéncias, s6 que ela consegue fazer transferéncia para
uma Unica conta, ela ndo consegue movimentar esse dinheiro de uma outra forma,
consegue tirar de um banco e levar para uma conta especifica e depois todos os
outros pagamentos essa pessoa consegue validar o pagamento e depois numa outra
senha vocé consegue aprovar o pagamento, entdo tem uma preocupagao grande com
essas situacOes e a empresa de auditoria nos ajuda a resolver e deixar 0s processos
mais confiantes”.

Sujeito 2:

“Sim, considero &reas de maiores riscos o financeiro e o estoque, é onde a gente toma
muito cuidado, entdo nds temos um controle muito grande da parte financeira desde
controle de inadimpléncia, controle de fluxo de caixa, controle de pagamentos, entdo
todos 0s pagamentos tem que ter uma autorizacdo, todos os pagamentos ndo podem
ser feitos sem um aval do responsével, n6s temos pessoas determinadas de acordo
com cada aval, no caso temos trés pessoas que podem fazer algumas liberactes de
pagamento, ou seja, sO é feito com nosso consentimento. Esses pagamentos eu
reavalio eles depois com a informacgdo financeira no extrato que eu tenho do banco
onde eu combino a informacdo para entender se todos os pagamentos foram
realizados. N&o é feito nada se ndo tiver uma nota fiscal, a gente ndo paga sem ter a
nota fiscal, os pagamentos s6 podem ser feitos na conta da pessoa que esta na nota
fiscal também, o estoque é sempre inventariado toda semana por determinados
grupos, entdo tem uma listagem do ano inteiro e tem as demandas onde tem cada
grupo que deve ser inventariado e quatro vezes ao ano no tempo de cada 3 meses é
feito o inventario geral aonde é auditado sempre por alguém da gestdo sempre sou eu
ou o gerente de gestdo ou o coordenador do departamento de logistica que esta
presente nestas auditoria e faz a validagdo. Entdo a gente trabalha assim com esses
controles para essas areas eu considero essas areas de grande risco também o
comercial, porém o comercial ndo fica muito comigo a situagéo de controles, mas é

validado venda por venda € controlado a venda do dia e o historico dela”.

Pelos relatos apresentados pelos entrevistados verifica-se que a empresa
implementa politicas de controle para areas de maior risco e tem um cuidado especial

em amarrar a forma de conduzir os procedimentos de modo que sejam automaticamente
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auditados pelos proprios colaboradores. A empresa busca na auditoria o suporte
necessario para a implantacdo das politicas de maneira adequada e todos os
procedimentos citados constam do manual de procedimentos da empresa, arquivado e
acessado eletronicamente o qual ja foi devidamente referenciado em questdes
anteriores. Outros relatos afirmar a existéncia das politicas de controle para areas de

risco, porém sdo sucintos e ndo ha contribuicéo relevante.

P4.2b As politicas de controle devem atender aos requisitos legais, sdo abrangentes
e realistas (ou seja, elas podem ser implementadas)?

Todas as politicas da empresa sejam financeiras, administrativas ou de pessoal
devem ser redigidas e implantadas de forma que atendam a legislacdo pertinente e
contribua para a maximizacdo dos resultados e também para o cumprimento dos
preceitos legais que de certa forma também influenciam nos resultados. A interrogativa
busca esclarecer a tratativa dada pela empresa do estudo a questdo, desta forma os

seguintes relatos sdo apresentados:
Sujeito 2:

“Sim, eu considero que sim, tanto é que a gente as utiliza no dia a dia, citei agora a
questdo de inventario, sexta ou sabado dependendo de qual loja estd fazendo eles
fazem esse inventario é colocada no dia-a-dia atende se os requisitos legais a gente
tem a questdo da contagem determinada em procedimentos e o que fazer como com as
divergéncias e essas divergéncias sdo gerados relatdrios elas podem ser sim
implantados tranquilamente. [...] é alinhado para que faca uma contagem de alguns
para que daqui trés meses faca um geral, mas todos j& foram contados em algum
momento para que ndo deixe passar 3 meses, isso pode trazer o inventario muito
negativo na falta de um controle mais rigido[...], por exemplo se tiver algum erro de
entrada alguma coisa vocé ja consegue nao esperar até o inventario que pode
prejudicar, a gente consegue resolver em tempo habil, e é muito eficaz e isso ajuda

muito .
Sujeito 1:
“Sim, o objetivo é deixar 0s processos mais eficazes e com muito mais confianca,

nossas politicas elas se preocupam em atender os requisitos legais e séo abrangentes

no que se diz a realidade da sua implantagéo ”.

Segundo os entrevistados e seus relatos as politicas atendem os requisitos legais,
sdo possiveis de serem realizadas e transmite confianca tanto para os gestores, nas

informacdes geradas para a tomada de decisdo, quanto para os investidores que podem
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confiar na informacdo gerada e no resultado apresentado. Ndo houve divergéncia nas
informacBes de outros entrevistados quanto a afirmativa de atendimento, porém nao

somava as contribuices j& destacadas.

45. PRATICAS RELACIONADAS A INVESTIMENTOS

As préticas de avaliacdo de investimentos devem priorizar as oportunidades que
gerem valor para os investidores e evitar aquelas propensas a abater valor. Segundo o
framework do CGMA (2014) esta pratica permite, com base na estratégia alinhada,
perseguir ou ndo um investimento, priorizando opc¢des que combinem retorno e riscos
admissiveis. Considerando que a execugdo de um investimento deve ser determinada
pela analise relevante, pelas escolhas de oportunidades reais e levando em conta 0s
riscos intrinsecos, foram elaboradas algumas questfes que permitem compreender como
a organizacdo, objeto de estudo desta pesquisa, opera seus investimentos, como

considera seus riscos e escolhas na tentativa de obter resultados satisfatérios.
a. No que se refere a relevancia da informagéo contabil

P5.1a As avaliacbes de investimento sdo baseadas em sélida analise e em
informacédo interna e externa, financeira e ndo financeira (incluindo as questdes
ambientais e sociais), que represente as tendéncias ao longo de um periodo de
tempo adequado (passado, presente e futuro) e que capture os direcionadores de

valor (ou receita) e custo?

Os investimentos devem ser avaliados, considerando-se oportunidades robustas e
devidamente geridos, alinhados com a estratégia e a disponibilidade financeira, para que
possam gerar valor. A questdo busca representar um cenario geral dos investimentos
relacionados ao negocio da empresa com a finalidade de identificar como é feita a
otimizacdo do seu desempenho no mercado. Desta forma, foram colhidos os seguintes

relatos para expor 0 processo:
Sujeito 1:

“A4 parte toda de investimento é feito através de um planejamento, imagine que a
gente ja abriu diversas lojas, entdo a cada loja que a gente vai abrindo a gente vai
ratificando o nosso planejamento, ou seja, vendo se todos os indices estdo corretos,
entdo a gente entende quem esta hoje num nivel de assertividade bastante grande em

todas as lojas que estdo abertas /...] ”.
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Sujeito 2:

“Sim, o investimento nosso é a abertura de loja, € aonde a gente tem um cuidado na
questdo de quanto custa para abrir uma loja, aonde buscar esse recurso, qual que é o
custo desse recurso, se € aceitavel ou ndo. [...] ap6s isso nos determinamos qual que
seria 0 custo dessa loja, quanto que ela vai gastar por més, qual é a receita que ela
precisa para que pague as suas contas, quanto que ela precisa para que gere nossa
margem de contribuicdo. Entdo sim a gente faz muito bem essa analise de
investimentos [...], [...] a 1 ano e meio acredito, foi feito um trabalho junto com uma
empresa aonde ela mapeou, em cima de alguns parametros que foram passados pela
diretoria, todas as cidades possiveis de nds investirmos. Nesses parametros estdo
varias questdes como consumo da cidade conforme nossos produtos, nimero minimo
de habitantes, logistica, principais concorrentes, entdo tem uma relagdo de um, dois,
trés por nimero de prioridade aonde seria as melhores cidades para ter uma loja
nossa”.

Os relatos demostram como a empresa trata 0s investimentos segundo 0s
parametros da questdo deixando claro, as escolhas das oportunidades, 0s riscos
relacionados e o acompanhamento da geracdo de valor. Todo planejamento relatado
outrora foi referenciado e registrado em nota de campo nimero 26 de 15/02/2018 a vista
dos relatorios de pesquisa encomendado pela organizagdo h& uma empresa

especializada.

P5.2a As avaliacGes de investimentos sdo baseadas em informagdes do fluxo de

caixa? Os vieses sdo considerados e 0s ajustes necessarios sao realizados?

O fluxo de caixa representa a linha ténue entre 0 sucesso e o fracasso de
qualquer investimento. S&o com base em informacdes precisas, estaveis, completas e
oportunas produzidas por este demonstrativo, que sdo apoiados 0s investimentos de uma
organizagdo. A pergunta proposta busca compreender a visao da empresa estuda quanto
a avaliacdo das oportunidades de investimentos e as potenciais lacunas geradas por estas
e como o fluxo de caixa apoia a tomada de decisdo na reducdo dos impactos

identificados. Os relatos colhidos encarregam-se de responder a questao:
Sujeito 1:

“O nosso planejamento tem o minimo e 0 méaximo de lojas a serem abertas. Ent&o
vocé abre, para vocé poder na escala de tempo consegui cumprir seu objetivo, ai vocé
analisa para ver como é que estao os indices, se a exposi¢do do caixa esta de acordo
com o planejado para vocé para fazer o proximo passo. Entdo o0s ajustes sdo

analisados mensalmente e todos 0s recursos necessarios para esse crescimento eles ja
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estdo ponderados no proprio plano de acao, sejam eles 0s recursos, equipamentos e a
forma de compra deles, se vai ser com capital préprio se vai ter algum financiamento

ou se vai ser por algum outro meio”.
Sujeito 2:

Sim, toda a abertura de loja que é o nosso investimento, ele tem um fluxo de caixa
para cada loja que vocé vai abrir, entdo isso de acordo com a tua estrutura, de
acordo com a tua evolugdo de venda projetada, de acordo com o teu estoque é
determinado qual que é o impacto no fluxo de caixa e em quantos meses isso vai
retornar, porém a gente consegue avaliar como que esse investimento isoladamente
vai impactar no fluxo de caixa pra determinar o valor de aporte, o valor de recurso
gue a gente precisar pra montar cada loja.

Segundo os relatos dos entrevistados a empresa tem ciéncia do investimento
escolhido, do impacto que 0 mesmo causa no fluxo de caixa e das varia¢fes ao longo do
tempo, assim, no seu planejamento, ja considera as acBes a serem realizadas e as
decisbes a serem tomadas visando mitigar os embates entre recursos aplicados e

escassez de caixa.

P5.3a Sdo consideradas e selecionadas medidas de avaliagdo de investimentos
adequadas, tais como o valor presente liquido, a taxa interna de retorno, o periodo
de retorno (payback) e o retorno sobre o investimento?

As mediadas de avaliacdo de investimentos sdo técnicas utilizadas para que se
possa reduzir o risco do investimento e apoiar as decisées da organizacdo. Sdo medidas
que auxiliam o direcionamento dos recursos de capital priorizando a disponibilidade
financeira com o alinhamento da estratégia da empresa. Como a gestdo, da empresa
deste estudo, apoia seus objetivos estratégicos na identificacdo e execucdo dos
investimentos, e quais medidas usa para suportar suas decisdes, € a questdo pela qual os

relatados seguintes foram colhidos:
Sujeito 1:

“Sim, sdo projetadas pensando no playback, no retorno do investimento, hoje para
vocé ter uma ideia da especificidade a gente fala de investimento falando qual caixa
necessario para vocé abrir uma loja considerado o fluxo de caixa, entdo hoje a gente
nao fala mais que uma loja ela precisa de investimento de r$ 1000 para vocé abrir, a
gente ja consegue precisar que vocé precisa de X r$ 1000 para colocar no caixa da

empresa que vai fazer com que ela consiga absorver todo o custo de abertura,
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reforma de loja, start da loja, estoque inicial, os equipamentos, os veiculos e até que

essa loja consiga gerar caixa [...] .
Sujeito 2:

“sim, [...] além da situacdo do fluxo de caixa esse desenho de negdcio dessa planilha
gue nos temos tinha dados envolvidos e bem consolidados, ela traz entre outras
algumas consideracfes como a taxa interna de retorno, o periodo de retorno
playback, algumas outras informac@es sobre investimento também [...] ela é muito
sensivel de acordo com a estrutura da nossa loja [...], entdo qualquer mudanca que
ocorre nessa forma de vocé conduzir a estrutura de uma loja nova impacta em todas
as outras informacgdes também tipo elas podem ser evidenciadas e monitoradas por

esse plano de negécio estruturado nosso .

Os entrevistados relatam um plano de negdcio estruturado que demonstra todas
as possibilidades do investimento, sendo sensiveis as alteracdes de estrutura ou a forma
de conducdo do mesmo. O pesquisador teve acesso a planilha de investimento e pode
comprovar o controle e as alteracfes projetadas em cenarios que conduzem as tomadas
de decisGes da empresa. O evento foi registrado em nota de campo numero 27 de
16/02/2018.

P5.4a E considerada a alternativa de usar recursos e ativos existentes? Por
exemplo, deve-se tomar uma decisdo de investir em um novo ativo quando em

algum lugar da organizagdo o mesmo ativo ou similar esta subutilizado?

A avaliacdo de investimentos ndo deve ser pautada somente em novos
investimentos, mas deve considerar a possibilidade de realocacéo de ativos e 0 uso de
similares no seu portfélio. Algumas alternativas desoneram o caixa e aproveitam

recursos subutilizados. Os relatos designados buscam responder este questionamento:
Sujeito 1:

Sim, e para cada tipo de modalidade ou de ativo, vamos colocar por exemplo a
compra de caminhdes da empresa, a gente usa uma modalidade que é consércio a
gente entendeu o que é a modalidade mais facil mais simples de adquirir esse
equipamento é por essa modalidade entdo a gente tem uma gestdo de carteira para
poder ter esse recurso disponivel. No caso do veiculo a forma mais facil que a gente
encontra € uma compra parcelada direto com a montadora ou concessiondria ai
também a gente ja tem isso escalonados com eles que a gente de tempos em tempos
adquire veiculos e a negociacdo ¢ feita de uma forma que seja feita uma vez ao ano

ndo uma vez a cada 6 meses ”.
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Sujeito 2:

“Como a gente trabalha com abertura de loja praticamente os ativos tém que ser
comprados eu ndo consigo utilizar o caminhdo de uma loja para outra ou
computadores, entdo a gente tem que montar uma estrutura de ativos de uma loja [...]
0 que eu posso considerar que é utilizar o ativo é, por exemplo todo nosso dinheiro
esta na aplicacao financeira, quando ocorre a necessidade, quando uma determinada
loja comeca, toda a questéo de obras e a parte operacional, eu pego esse recurso que
estd em um ativo financeiro e comeco transforma-lo em bens materiais, seria uma
forma de vocé utilizar um ativo existente [...] também o meu estoque aqui pra
estruturar uma nova loja e depois repor nosso estoque entéo seria um ativo também o
estoque que eu posso utilizar [...] ”.

A empresa, conforme relato, pela peculiaridade de mercado e pela expansdo em
andamento ndo possui ativos gque estdo na condicdo de subutilizacdo, porém considera o
uso de ativos existente e sua transferéncia para abastecimento de seus empreendimentos.
Diversifica as modalidades de aquisicdo de ativos, nas aplicagcbes dos recursos, por

entender ser vantajoso pela conjectura do contrato.

P5.5a Sdo calculadas e analisadas a viabilidade técnica, comercial, financeira e

operacional da proposta?

A andlise de viabilidade auxilia a empresa na tomada de decisdo quanto a
alocacdo de recursos para determinado investimento, quanto ao resultado que sera
obtido com o investimento, quanto ao periodo de retorno que este investimento vai
demandar, ou mesmo se o projeto deve se continuado ou descontinuado. Para entender
como sdo tratadas essas analises na organizagdo deste estudo foram colhidos os

seguintes relatos:
Sujeito 1:

“Sim, as andlises de viabilidade técnica, comercial, financeira também s&o
consideradas, 0 nosso planejamento j& conta com todas as analises e estamos sempre
em negociagdo com instituicdes para garantir no futuro a tomada do melhor recurso,
desde que este ndo ultrapasse o limite estipulado de custo que é onde trabalhamos a

remuneracdo de capital do investidor, se ultrapassar ai temos a op¢ao do investidor.
Sujeito 2:

“sim sdo consideradas, n6s estamos agora na segunda fase ou na segunda busca de
recurso para dar solidez ao nosso investimento para 2019, também e estamos

novamente abrindo negociacdes com instituicbes financeiras onde a gente recebe
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proposta, aonde a gente avalia taxa de juros, compara com outras propostas, verifica
a capacidade da gente quitar essa divida, quando vai sobrar recurso, quando vai
precisar do recurso, se ha necessidade agora ou mais pra frente, entdo sim, a gente
sempre estd analisando as propostas de forma bem profunda para que todos os
aspectos necessarios ndo passem batidos”.

Observa-se nos relatos que, a empresa possui uma estrutura de capital defina e
suas escolhas nos investimentos estdo pautadas no custo beneficio e na geracdo de
caixa. O planejamento das acGes da empresa caminha de acordo com suas operacoes, 0
que facilita seu posicionamento frente as escolhas de investimento. Algumas reunides
com institui¢des financeiras foram realizadas e na oportunidade uma delas foi observada
pelo pesquisador em sua passagem pela matriz. Em nota de campo numero 28 foi

registrada esta observacdo em 16/02/2018.

P5.6a Sdo consideradas alternativas a processos tradicionais quando se avalia
projetos de inovacdo? Estes podem incluir gerenciamento de projetos pelo modelo
“stage-gate”, segregacdo do orcamento para fins especificos e estratégias de gestédo

de carteiras?

Os projetos de inovacdo sdo oportunidades de negdcios que estimulam o
desenvolvimento organizacional e devem ser bem planejados, pois aumentam a
complexidade do investimento e consequentemente o risco. Destacamos os relatos

abaixo para evidenciar a questao junto a organizacdo estudada.
Sujeito 1:

“Existem as oportunidades de mercado, por exemplo, nesse momento estamos
trabalhando como um projeto de inovacdo, a gente estd analisando um processo de
parceria com uma multinacional, que esta fora do Brasil, que ndo estd no mercado
brasileiro, querendo a concessao de distribuicdo no mercado brasileiro, para nos é
claro que essa acdo tem que fazer uma avaliacdo de investimento, de caixa
disponivel, mas a gente vai fazendo conforme demanda, é uma coisa que a gente ndo
consegue planejar, uma coisa que acontece no dia a dia. Analise sobre demanda,

sobre a necessidade que a gente tem no momento ”.
Sujeito 2:

“Pelo termo inovacdo ndo me recordo se a gente tem trabalhado com algo inovador,
a gente esta trabalhando mais com a questdo de abertura de lojas, o que pode ser
inovador aqui pra nés seria a Espaco Smart como um todo, seria a nova forma de

construcdo civil, mudar este conceito de alvenaria, acho que é o que eu posso
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considerar como projeto de inovacdo e seria o projeto como um todo, eu acho que
talvez o diretor geral tenha mais propriedade pra poder argumentar sobre o conceito
de inovacao aqui dentro ”.

A maioria dos respondentes considera a empresa um projeto de inovagdo pelo
conceito que a mesma estad implantando no mercado de construcdo civil que é o de
construcdo a seco. Os relatos destacados ddo conta de que ndo ha um planejamento
especifico, um de projeto de inovacdo, assim considerado pela empresa. Nao foi
apresentado ao pesquisador nenhum documento ou projeto considerado como de
inovacdo, mas foi observado no material de divulgacdo da empresa um forte apelo ao
conceito econémico e ambiental da opcdo pela construcdo a seco. Este material foi

registrado em nota de campo nimero 29 em 16/02/2018.

P5.7a Quando o resultado de uma avaliacdo de um investimento potencial é
utilizado para fins de elaboracdo de relatérios financeiros, é feito referéncia a
utilizacdo de fatores de desconto e valores presentes liquidos dentro dos requisitos
das Normas Internacionais de contabilidade ou dos principios contébeis
geralmente aceitos (GAAP) da regido de atuacao da organizagéo?

As normas contabeis trazem clareza aos procedimentos operacionais e no seu
modo de conduzir. A questdo destaca o procedimento tomado pela empresa frente a um
evento de avaliacdo de investimento e se esse posicionamento segue as normas e

principios legais. Para responder a questdo, foram destacados os seguintes relatos:
Sujeito 1:

“Acreditamos que sim uma vez que novamente a auditoria externa nos ajuda nesse
ponto e em varias reuniGes é discutida ha necessidade de fazer de um jeito ou a
possibilidade de fazer de outro jeito uma andlise ou uma consideracdo de despesa,
uma consideracdo de custo, mediante normas jurisprudéncia e risco. Entdo isso faz

parte do nosso dia-a-dia”.
Sujeito 2:

“Entdo a questdo de trazer esse investimento, essa analise a valor presente liquido
ainda ndo foi implantado, mas tem grandes possibilidades futuras da gente estar
trazendo essa forma aqui de avaliacéo ”.

Conforme os relatos ha certa contradi¢cdo no posicionamento da empresa frente

ao evento enunciado. A maioria dos entrevistados respondeu de forma neutra, acreditam
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que exista, mas nao podem afirmar. A empresa deposita confianca na auditoria de que

o0s procedimentos legais e obrigatorios estdo sendo realizados de forma contumaz.
b. No que se refere a construcéo de confianca

P5.1b O conceito de sustentabilidade é considerado em decisdes e avaliacdo de

investimentos?

A sustentabilidade conduz um processo por um determinado periodo por ser uma
caracteristica de permanéncia deste processo, ou seja, considera agdes para suprir
necessidades atuais com vistas a melhorias de condicGes futuras. Para retratar o conceito

na empresa deste estudo foram selecionados os relatos que seguem:
Sujeito 1:

“[...] a sustentabilidade, de uma forma bastante completa, ela faz parte do nosso do
nosso dia a dia, seja nas a¢des de venda nos nossos ponto de venda, entdo é possivel
observar no nosso ponto de venda uma preocupac¢do com sustentabilidade € possivel
observar a determinagdo de desenvolvimento de novos produtos que a gente
comercializa lanca a questdo da sustentabilidade, é possivel observar nas acbes
futuras, nos planejamentos futuros, a sustentabilidade esta entre um dos valores da
empresa e também é uma busca a pratica no nosso no nosso dia-a-dia”.

Sujeito 2:

“Sim, a Espago Smart tem isso no DNA dela que € a sustentabilidade até por que a
gente trabalha com a inovacdo da construcao civil que seria sustentavel entdo sim,
tudo isso é considerado na nossa decisdo de avaliagdo ”.

Conforme relatado pelos entrevistados, o conceito de sustentabilidade é
expressivo na empresa que trabalha com foco na melhoria continua de técnicas e
conceitos de construcdo, onde visam melhorias econémicas e sociais. Foi observado
pelo pesquisador, no site (www.espacosmart.com.br/sustentabilidade), que a empresa
dedica uma secdo exclusiva para sustentabilidade onde destaca, entre outras vantagens
sustentaveis, a diminuicdo dos residuos gerados, a ndo utilizacdo de agua, a economia
de energia e de outros materiais. A observacao feita no site da empresa foi registrada em

nota de campo nimero 30 em 15/02/2018.

P5.2b As informacgfes nédo financeiras sdo consideradas na analise holistica de

custo-beneficio das decisdes de investimento?
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Compreender os fendmenos em sua totalidade faz com que a empresa tome
decisbes mais assertivas e com melhor retorno. A questdo pretende demonstrar como a
empresa considera seus ativos ndo financeiros na analise de investimentos e o papel
desempenhado pelos mesmos nestas decisbes. Os relatos dos entrevistados buscam

suprir essa necessidade de informacao:
Sujeito 1:

“Sem duavida nenhuma, como a gente estd dentro de um conceito numa fase de
abertura de mercado muitas das decisdes extrapola a questdo financeira e o retorno
de capital, sdo decisGes estratégicas pensando em longo prazo, e sdo decisdes que
precisam extrapolar as esferas financeiras para que sejam pensadas e organizadas a

fim de que a gente consiga atingir nossos objetivos ”.
Sujeito 2:

“Sim, tanto que a gente trabalha, quando a gente vai fazer um investimento, o estoque
a gente utiliza para uma nova loja, a gente considera alguns estogques que estdo com o
giro baixo que a gente pode utilizar, também sempre estamos analisando a
capacidade de um ativo, computadores, estrutura de informatica, caminhdes e etc,
que a gente avalia se vale a pena investir um valor agregado maior, se um menor ndo
supre a necessidade da loja e tudo mais”.

Os entrevistados manifestam entendimento da viséo holistica e da importancia
das informacdes nédo financeiras. Embora o sujeito 1 ndo tenha sido muito claro em sua
explanacdo o sujeito 2 mostra que a empresa ndo so considera, mas utiliza os ativos ndo
financeiros em seus projetos de investimentos. Demais relatos colhidos sobre a questéo

ndo contribuiram de forma eficaz na composicdo da resposta.

P5.3b Sdo realizadas auditorias pos-investimento e efetuadas avaliacdes dos

beneficios reais realizados em comparacdo com os valores projetados?

Muita coisa pode acontecer entre 0 momento do planejamento e a sua realizacao,
assim acompanhar e cuidar dos processos envolvidos certamente trard um resultado
melhor para a empresa em qualquer circunstancia. Manter um monitoramento periodico
sobre o investimento evita que a empresa venha a ter problemas sérios ou mesmo
contratempos em sua geracao de caixa. O proposito da questdo € debater a forma como

a empresa estudada analisa os resultados pds-investimento.
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Sujeito 1:

“A auditoria analise o resultado, agora a compilagéo do resultado com o planejado
ela é feita por uma estrutura interna. A auditoria nos diz que nés estamos nesse
ponto, com esse resultado, nessas condi¢Ges. E ai a gente pega essa informacao e
correlaciona com a informacao do planejamento isso € feito por uma em quatro maos

né uma parte auditoria e uma parte gestéo interna”.
Sujeito 2:

“Sim, apos finalizar o investimento é levantado todo o custo que gerou, toda a forma
que foi feito, tanto é que nds tivemos o primeiro investimento em uma das unidades
aonde teve um custo muito alto, foi demorado e que gerou muito tempo pra colocar
em pratica e comparando com um investimento hoje nosso, que a gente consegue
trabalha em 2 meses pra menos, isso deu-se na analise de investimento de loja que a
gente foi fazendo ao longo do tempo, entendendo aonde estava a dificuldades, sanar
elas ou mudar, evoluir e assim foram ocorrendo até o0 momento que a gente trabalha
com uma situagdo muito rapida pra montar uma loja”.

O relato do sujeito 2 ratifica o do sujeitol e detalha situacdes onde a realizacdo
do processo de auditoria de resultados melhora a capacidade da empresa em ser mais
eficiente e eficaz na aplicagdo dos recursos. A empresa controla a auditoria de
resultados através de uma planilha eletrénica onde consta o investimento projetado e o
realizado e pontua, nas observacbes, as melhorias que devem ser realizadas. O
pesquisador teve acesso a planilha de controle de investimentos e a mesma foi

registrada em nota de campo nimero 31 em 16/02/2018.

4.6. PRATICAS RELACIONADAS A CONTROLE E GESTAO
ORCAMENTARIA

O controle e gestdo orcamentaria oferece uma forma de descentralizacdo de
controles e responsabilidades de modo que a gestdo do desempenho possa ser realizada
pelos gestores de forma eficiente. O framework do CGMA (2014) define esta pratica
como um sistema agil e dindmico de controle de desempenho que compara 0s objetivos
e os inclui, de maneira geral, em todos 0s niveis da organizacdo. Para que esta pesquisa
possa entender os aspectos de controle e gestdo orcamentéria da empresa objeto deste

estudo, foram elaboradas as questdes que seguem:
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a. No que se refere a relevancia da informacao contabil

P6.1a As prioridades estratégicas chave sdo conhecidas e compreendidas e deste

modo supridas eficientemente com recursos?

As prioridades estratégicas estdo relacionas ao planejamento da organizagéo, as
metas a serem executadas e ao desempenho periddico, tanto financeiro quanto
operacional, de forma a corrigir os erros e fomentar contribuicdes de melhoria aos
planos. A questdo versa sobre como a empresa estudada realiza a selegdo e como
abastecem suas prioridades estratégicas chaves. Os relatos destacados narram sobre a

questao:
Sujeito 2:

Sim, [...] toda uma estrutura de uma loja nova desde alvaras até o final, entdo tem
computadores, tem uma relacéo, um checklist de tudo o que eu preciso pra deixar a
loja estruturada em condigdes aptas de vender e chegar as metas estabelecidas entéo
sim considero que a gente consegue suprir de modo eficiente sim ou com recursos

proprios ou buscando novos recursos para que essa loja esteja operando ™.
Sujeito 1:

“ [...] todos os processos chaves nossos sdo bastante estudados, e mapeados e por
exemplo a gente antes de pensar em buscar uma abertura de uma loja foi feito um
estudo de geomarketing, analisado todas as cidades acima de 100 mil habitantes no
Brasil inteiro, a gente fez um indice de pontuacdo especifico e determinando quais
cidades seriam alvos, quantas lojas que abrem em determinada cidade, qual o
potencial de compra daquela cidade e através dessa série de informagdes a gente
consegue trabalhar o nosso plano tatico da Estratégia das aberturas de lojas que
geram expectativas no plano né as as metas e todo esse desempenho ela é tragado,
medido, projetado, feito o PDCA constantemente para que a gente tenha isso de uma

forma mais assertiva ”.

Os entrevistados deixam claro em seus relatos que possuem clareza de suas
prioridades e que as mesmas Sd0 supridas com 0S recursos necessarios para
operacionalizacdo. A maioria dos entrevistados se posiciona ao conhecimento e aos
abastecimentos das prioridades estratégicas, porém seus relatos ndo adicionam novas

contribuicdes a resposta da questao.
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P6.2a As medidas sdo relevantes para as expectativas das partes interessadas?

A gestdo orcamentaria deve proporcionar razoavel garantia as partes interessadas
do desempenho financeiro sustentavel, desta forma deve buscar equilibrar as
expectativas destes e da organizacdo. Os relatos que seguem demonstram como €

tratada a questdo na empresa do estudo:
Sujeito 1:

“Sim porque ela estabelece o que ta dentro do planejamento, entdo tudo que estiver
dentro do planejamento vai ser cumprido o que ndo esta dentro do planejamento é o
gue tem que entrar na analise do PDCA e a gente, pode consertar e ajustar, como
cultura da empresa a gente ndo finaliza uma deciséo antes de cumprir as etapas do
PDCA entdo a gente planeja, checa, age e faz todas as etapas antes de tomar a

decisdo nesse planejamento”.
Sujeito 2:

“Sim, tanto é que nds estamos agora no segundo momento, estamos na compra de
caminh@es até pela necessidade que as lojas tem de logistica e estamos avaliando
varios métodos desde caminhdes novos direto com a concessiondria, com bancos
intermediando, até com o s6cio, entdo assim, sempre avaliando todas as
possibilidades e tomada a decisdo conforme o que gera melhor satisfacio, com o que
gera o melhor custo e beneficio e depois é repassado e sempre atende as expectativas
das partes interessadas, tanto da diretoria quanto ao investidor ”.
A gestdo orcamentaria da empresa, apontada pelos relatos dos entrevistados, faz
boa relacdo entre as perspectivas das partes interessadas e da organizacdo, de forma que,
fica estabelecido um resultado prévio demonstrando a relevancia das informaces

reunidas em seu planejamento que conduz as tomadas de decis&o.

P6.3a Orcamentos sdo produzidos em conjunto com os donos dos negocios/gerentes

funcionais?

O orcamento é um importante instrumento de apoio e acompanhamento da
evolugdo dos resultados da empresa e permite uma interacdo entre os membros da
equipe, uma vez que mobiliza as pessoas a participarem da constru¢do do sucesso da
organizagao. Por isso, deve contar com a participacdo de todas as areas da empresa para
que ndo se omita informacdes que possam mudar os resultados esperados. Assim, 0s

relatos seguintes revelam o movimento da empresa deste estudo perante a quest&o.
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Sujeito 2:

“Sim, sdo feitos em conjunto com cada area e cada gerente reporta sua necessidade,
opina sobre sua loja, é bem desenhada essa parte de orgamento, depois é sé colocar
em pratica e é validado todo més pra ver se tem alguma coisa que ndo ta dando

certo”.
Sujeito 1:

“Cada area tem a funcdo de olhar para o seu planejamento e depois disso numa
escala macro se colocada como um planejamento global, entdo sim, sdo produzidos
em conjunto, inclusive com a participagdo do investidor”.

No que tange a producdo do orgcamento, a empresa busca envolver a equipe para
contribuir com a construcdo do resultado. Alguns entrevistados relataram que ainda nédo
participaram da construcdo do orcamento empresarial, visto que, estdo ha pouco na
empresa, outros relataram que a empresa ja possui uma estrutura de or¢camento preé-
definida por conta de que tem um planejamento que foi montado no inicio das
atividades da empresa e o ciclo ainda ndo foi renovado, entdo suas contribuicdes
acabam sendo poucas. O pesquisador teve acesso a uma planilha eletronica do
orcamento da empresa. N&o foi autorizada copia ou impresséo pelo sigilo do negdcio da
empresa. A planilha orcamentéria foi registrada em nota de campo numero 32 em
16/02/2018.

P6.4a As tendéncias de desempenho para entradas, saidas e resultados e valores de
referéncia relevantes sdo rastreados para garantir que resultados-alvos sejam

competitivos e tenham melhoria continua?

Manter uma politica de controle sobre valores de entradas e saidas é importante
para que a empresa corra menos risco em areas de impacto e que demandam
sustentabilidade do negocio. Rastrear operacdes importantes permite que se possam
acompanhar os resultados e corrigir distor¢des. Os relatos abaixo esclarecem como a

empresa deste estudo trata a situacéo:
Sujeito 1:

“Todas as ac¢des, tudo que é feito dentro da empresa € rastreavel qualquer acdo
qualquer medida, seja qualquer departamento, todas as atividades estdo dentro de um
ERP Entdo tudo fica rastreavel né essa que é a ideia e o custo de investimento que a

gente tem da customizacao do ERP para que todas as atividades estejam ali dentro”.
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Sujeito 2:

“Acredito que sim[...], a gente trabalha muito com a compra, por demandar
importacdo, entdo temos negociagGes pré-definidas de prazos e também tem algumas
necessidades de compras a vista, mas isso tudo sendo estudado a gente consegue

rastrear de forma facil a qualquer momento e creio que tem atendido as expectativas

5

sim”.

A empresa possui um sistema de gestdo (ERP) muito bem estruturado,

customizado para as operacdes que demandam um olhar mais clinico e mantém um

filtro, principalmente nas operacdes de compra de produtos importados e nos resultados

iniciais de lojas inauguradas. O pesquisador pode acompanhar como observador, 0 uso
do ERP e pode atestar sua eficiéncia para a questdo levantada.

P6.5a O desempenho passado fornece a confianca na possibilidade de realizacdo

dos desempenhos projetados?

O desempenho passado € uma rica fonte de pesquisa para o desempenho futuro,
pois contém informagdes relevantes e abrangentes sobre clientes, fornecedores,
operacdes de investimentos, resultados alcangcados e sobre as necessidades de melhorias,
ou mesmo, a identificacdo de necessidades ao longo do tempo. Os relatos selecionados

buscam esclarecer a questdo junto a empresa estudada.
Sujeito 2:

“Sim pelo tempo que nds estamos e por todo um historico ja gerado com relatorios e
informagBes a gente consegue sim a confiabilidade de projetar isso em cima do

historico nosso”.
Sujeito 1:

“Sim e sempre a gente busca, dentro da parte dos relatdrios para informagdes, ser
didatico para que o colaborador invista 0 menor tempo possivel na analise da

informagéo ”.
A confianca na qualidade das informacGes geradas e arquivadas dentro do
sistema de gestdo, conforme os relatos dos entrevistados, sdo determinantes para
projetar desempenhos futuros e € questdo resolvida na empresa. Outros relatos de

entrevistados reafirmam a confianca do historico gerado pelo sistema da empresa.
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b. No que se refere a construcao de confianca

P6.1b A empresa considera a interdependéncia entre as partes da cadeia de valor

no momento em que faz planos, que visa otimizacao de seus resultados?

Considerar as relagGes com terceiros na otimizacao dos resultados é crucial para
toda empresa, pois sdo principalmente os clientes e fornecedores que podem
proporcionar a empresa auxilio necessario pela reciproca dependéncia entre ambos.

Destacamos os relatos para responder a questdo junto ao nosso objeto de estudo.
Sujeito 2:

“[...] temos alguns fornecedores que trabalha com parceria para otimizar nossos
resultados e consequentemente a gente vai e comprar deles, entdo acredito que tem
sim essa interdependéncia [...] como estamos crescendo a gente consegue atingir
mais mercado e consequentemente alguns mercados onde a gente ndo estava presente
a gente tem uma indistria que fornece pra nés que atendi nosso cliente em nosso
nome [...] .

Sujeito 1:

“sim porque dentro de toda a agao que a gente faz a gente estd sempre buscando tirar
valor, seja o valor para o0 nosso cliente, seja valor para nosso fornecedor, seja o valor
para a empresa e que ambos consigam enxergar essa importancia e também seja

reconhecido por isso ”.
Conforme os relatos, a empresa busca manter parcerias que agregam valor e
reciprocidade, criando assim uma rede de auxilio matuo na busca da otimizacdo dos
resultados. Ndo ha documentos ou qualquer tipo de contrato que registre este tipo de

relagdo, a base é a confianca.

P6.2b Os gerentes de negécios fornecem evidéncias que suportam suas projecdes
sobre resultados esperados e as premissas em que essas projecdes de resultados

foram baseadas?

As acgdes na empresa devem ser priorizadas de acordo com os resultados
alcangados, assim a empresa precisa contar com informag6es esséncias que lhe serve de
base e forneca evidéncias de predi¢do para que a mesma possa considerar questdes que
possam impactar os resultados. Os relatos destacados servem de suporte para as

repostas da empresa estudada.
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Sujeito 1:

“Sim, o gerente, as unidades negécio, uma das fungdes é gerar as informacdes do que
estd ocorrendo em nosso dia a dia da loja, entdo todo o orcamento gerado, todo o
cliente que entra na loja que é contactado ele tem as suas informagGes mapeadas e
todas essas informacdes é que vai mostrando a evidéncia da projecao do resultado
mensal, como é que vai andar cada més. Quando vocé trabalha no varejo a nossa
meta deve ser escalonada vocé tem que olhar para uma meta diaria para depois vocé
olhar de uma forma semanal, depois mensal, pra depois chegar no trimestral e

anual .

Sujeito 2:

“Sim, entdo nds temos metas, as lojas trabalham muito com meta faturamento versus
meta margem entdo eu tenho que ter um faturamento X e uma margem X pra que isso
viabilize o resultado. Muitas lojas tém atingido sim o resultado, porém outras nao
[...], a gente consegue monitorar isso, principalmente por causa do sistema que
permite que a gente avalie em tempo real cada resultado de cada loja”.

Conforme os relatos dos entrevistados, a empresa estipula, para cada unidade de
negdcio, as informagdes essenciais que devem ser a base para compor o resultado e, de
acordo com esta base, os gerentes trabalham o retorno das informacdes. Tais premissas
sdo mapeadas e vinculadas no orcamento da empresa, ja citado em questdo anterior.

47. PRATICAS RELACIONADAS A DECISAO SOBRE PRECO,

DESCONTO E PRODUTO

O framework do CGMA (2014) define esta pratica como a que decide o que
ofertar determinando preco e estrutura de descontos sobre produtos e servicos. As
informacOes esséncias reunidas e disponibilizadas a pessoas relevantes torna-se a
principal ferramenta de trabalha e direcionam as vendas, principalmente as mais
dificeis. As estratégias relacionadas a esta pratica devem considerar a modelagem
financeira, pois as consequéncias de uma decisdo errada podem comprometer o caixa e
todo resultado da empresa. Para aprofundar discussdo sobre este ponto foram

relacionadas as questdes que seguem.
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a. No que se refere a relevancia da informacéo contabil

P7.1a Os fluxos de caixa relevantes séo identificados e avaliados em conjunto com
fatores ndo quantificaveis para tomar decisdes sobre aceitar/rejeitar contratos,
sobre precificacdo de produtos e avaliacdo de comparacdes de custo-beneficio?

Entender quais projetos provocam mudangas substanciais no caixa geral é
essencial para que a empresa possa considera-los na determinacdo dos precos a serem
incluidos em seus produtos e servicos. Avaliar a relagéo custo beneficio, ou seja, o fluxo
incremental de cada projeto é determinante para a sua aceitacdo. Desta forma, as

entrevistas relatadas explanam o posicionamento da empresa estudada frente ao tema.
Sujeito 1:

[...] sim, na operacéo a gente tem 2 ou 3 indices que determina a questao do fluxo de
caixa primeiro é o prazo médio de venda que tem a meta dos gerentes e é
acompanhado diariamente isso dentro da loja o0 segundo é o prazo médio de compra
entdo o departamento de compra também é acompanhado diariamente, entdo uma vez
que o prazo médio de compra ele é maior que o prazo médio de venda ele comeca a
ser interessante do fluxo de caixa e o terceiro indice e a eficiéncia no recebimento ou
seja se a programacao do recebimento ela realmente t4 sendo cumprida, observando

ai os atrasos e os fatores de inadimpléncia”.
Sujeito 2:

“Sim, essa situacdo remete muito a questdo da compra pra revenda, a parte de
despesa ndo tem muita negociacdo vocé tem os prazos pré definidos e algumas
despesas que vocé ja paga todo més entdo sdo bem projetadas no fluxo de caixa o que
pode ocorrer é alguma compra de oportunidade, alguns pontos especificos ou uma
compra com um volume maior que isso pode acarretar no fluxo de caixa mas sim é
avaliado é verificado se isso vai trazer um custo beneficio financeiro ou em resultado

pra depois tomar a decisdo mas sempre com o cuidado no fluxo de caixa”.
Embora, especificamente, os relatos se prendam a dindmica do fluxo de caixa,
eles também trazem a identificacdo de fluxos relevantes e seu tratamento na empresa.
Outros entrevistados afirmam que sim, a empresa avalia 0s fluxos e o custo beneficio,

mas as respostas nao contribuem de maneira substancial.
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P7.2a Sdo encomendadas pesquisas regularmente para entender a sensibilidade do

cliente ao preco de um produto em relacéo aos produtos alternativos?

Pesquisas sdo importantes para entender o gosto do consumidor, suas
necessidades de consumo e também sua sensibilidade aos precos praticados pelo
mercado. Os produtos alternativos comecam a ganhar espaco quando a empresa de um
produto de marca ndo se atenta aos apelos do mercado acabando por criar um
concorrente em potencial. A fim de conhecer as alternativas a este posicionamento, da

empresa estudada, foram coletados os relatos que seguem:
Sujeito 1:

“Entdo, a gente tem uma &rea de pricing e as pesquisas sdo feitas internamente e de
uma forma que a gente coloca quinzenal, mensal ou bi mensal, aonde produtos de
curva A cada 15 dias € feito no shopping de preco esté& dentro do procedimento que a
gente t& sempre ciente do preco de produto de venda né ai produtos da curva B é feita
uma forma mensal e curva C é efeito a cada 60 dias essa avaliagdo mas sempre numa

cultura interna nossa de pesquisa”.
Sujeito 2:

“Nao tem um terceiro fazendo especificamente eu tenho conhecimento aonde cada
gerente tem que fazer um choque de preco aonde pega seus produtos e faz uma
avaliagdo como o mercado est4d vendendo também, principalmente o preco, 0s
principais concorrentes e tudo mais ”.

A empresa demonstra estar alerta aos movimentos do mercado e ao consumidor,
fazendo comparativos com 0s concorrentes e mantendo histérico de precos das
principais linhas de produtos. O pesquisador teve a oportunidade de observar o trabalho
do colaborar que realiza e mantém o banco de dados sobe precos e concorrentes e uma
série de gatilhos é usada a partir desta base, como comparativos de produtos,
treinamentos, atuacdo no mercado, diferenciais, vantagens e desvantagens, etc. Outras

entrevistas ndo foram selecionadas por ndo oferecerem subsidios relevantes.

P7.3a As informagdes no banco de dados sobre os clientes fornecem uma fonte
abrangente de todas as informacdes relevantes sobre as necessidades do cliente, no

passado, no presente e no futuro?

O banco de dados da empresa deve conter, principalmente, registros dos
relacionamentos da empresa com terceiros. Esses registros comp8e um rico campo de

oportunidades, pois esclarece os pontos que deixaram a desejar e abre espago para
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ocasides futuras. Um bom acompanhamento pode fidelizar o cliente ou mesmo entender
0s motivos que o fizerem buscar a concorréncia. Vamos entender como trata a situacédo

a empresa deste estudo diante dos relatos colhidos.
Sujeito 1:

“A gente tem uma série de avaliagbes que sao feitas em cima das informacGes de
venda, entdo a gente olha tudo que foi vendido para entender qual margem, qual o
publico, para quem vendeu quanto vendeu, qual foi o ticket médio de cada unidade,
depois compara a uma unidade com a outra, com o todo para entender como cada
unidade se comporta. E n6s temos uma analise que a gente se chama aqui internet de
mapa da mina aonde a gente vai informando tudo o que pode acontecer no futuro,
entdo vamos colocar assim presente o presente é o dia a dia mais informacéo que t4
acontecendo no sistema passado ta no sistema e o futuro esta dentro da metodologia
de mapa da mina e score card que a gente tem um relatério especifico que vai nos
mostrando qual € o potencial de faturamento ao longo do més e quais 0s orgamentos

que estdo dentro do funil mais frio ou mais quente para serem faturados ”
Sujeito 2:

“Sim fornece isso ainda hoje a gente trabalha na Excel com a extragdo da informacgéo
pretendemos passar para o sistema, mas diante dessas informacgdes foi possivel
determinar quais seriam os publicos alvos em 2018 e repassado na reunido de janeiro

pra todas as gerencias aonde deve focar venda e de que forma fazer essa venda .
Sujeito 3:
“Ndo, ndo temos um banco de dados especifico pra isso”.

A empresa, de acordo com os relatos, possui entre seus agentes assimetria da
informacdo frente a esta questdo, pois ndo ha compatibilidade entre as informac6es dos
entrevistados. Trés sdo as possiveis causas: a primeira, que se refere ao sujeito 3 pode
estar relacionada ao fato de dar respostas curtas pela notdria pressa em responder as
questBes; a segunda, relacionada ao sujeito 2 diz respeito a um relatério usado no final
do ano de 2017 para montar o orgamento do ano de 2018 e a terceira considera que no
més de fevereiro, em que a entrevista foi realizada, o sujeito 1 ja tinha disponivel em
seu sistema, os devidos modulos implementados. De qualquer forma, o pesquisador ndo

teve acesso ao médulo especifico de acompanhamento de clientes.
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P7.4a O custeio de produtos e servigos € determinado para permitir que as decisdes

de precos sejam tomadas conhecendo-se as margens bruta e liquida de lucro?

A apropriagdo dos custos aos produtos deve permitir que se tivesse
conhecimento de sua margem e lucro com o intuito de bem informar, principalmente a
equipe de vendas em momentos de fechamento de negdcios e especialmente em vendas
de grande monta em que o preco negociado sofre alteracdes significativas. Os relatos

selecionados direcionam as tratativas da empresa estudada perante o topico.
Sujeito 1:

“Sim, a gente tem uma transparéncia bastante forte nessa questdo que permite com
que os gerentes de cada unidade tomem decisdo muito rapida onde se aquele
carrinho, é o orcamento, for bloqueado, automaticamente ele tem acesso a analisar o
carrinho e analisar diretamente a margem daquele carrinho, o que esta acontecendo
e tomar uma decisao se libera ou néo libera. Ai tem uma escala onde ele pode liberar,
uma escala que vai subindo nos niveis de liberacdo, mas dentro da tomada de decisao
a gente analisa os indices de margem bruta e margem liquida relativo, primeiro passo
ao custo estimado, que é o custo que me garante a reposicao de estoque se tem algum
problema nessa anélise, se ela ndo passa na qualificacdo a gente vai fazer a mesma
analise de margem bruta e margem liquida sobre o custo médio do estoque que é o
custo do meu estoque pra gente poder analisar se é interessante fazer aquela venda

oundo”.
Sujeito 2:

“Sim n6s temos a nossa estrutura bem enxuta entdo 0s custos nossos ja sdo pré-
determinados e avaliados mensalmente. N6s sabemos que uma loja tem que deixar
uma margem X pra que se pague as contas, entdo a gente consegue dentro disso
determinar a margem, cada venda tem um processo de avaliacdo onde vocé sabe
quanto esta sendo de imposto na venda, quanto esta sendo de custo de produto e
quanto esti sobrando pra pagar as contas, entdo na venda vocé consegue fazer essa
avaliacdo também. E tem uma margem pré-definida que cada gerente tem que seguir
no final do resultado da loja no més ele tem que atingir a margem X .

Segundo o relato do sujeito numero 1, a empresa possui uma dinamica bem
alinhada e as informac@es estdo disponiveis e cumprem o seu papel de bem informar
para a tomada de decisdo. O sujeito nimero 2 reafirma o relato do sujeito nimero 1 com

0 acréscimo do elemento motivador que € a margem minima que cada gerente de loja

deve alcangar.
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b. No que se refere a construcéo de confianca

P7.1b As praticas de precos antiéticas sdo evitadas e ativamente desencorajadas

pela alta administracao?

O comportamento antiético quebra a barreira da confianga, infringe regras de
convivéncia e rompe valores proprios significativos. Nas empresas devem ser
empregados em sua totalidade nas condutas, nas estratégias, nos tratamentos e nas

técnicas e praticas. Segue os relatos que esclarecem como a empresa estudada abrange o

contetdo.

Sujeito 1:
“Nao consigo definir o que seria antiético dessa operagdo, todos 0s pregos que a
gente pratica sdo presos com base na margem que a gente busca no mercado, ou seja,
a gente tem uma margem quem te busca no mercado e 0s pregos que a gente pratica é
para atender o volume o valor de faturamento versus a margem que a gente pratica
no mercado dessa forma que a gente constrdi a confianca interna dos nossos pregos
de venda”.

Sujeito 2:

“Isso acredito que ndo tenha aqui, principalmente porque nés tentamos trabalhar no
preco competitivo e que traga também resultado para a empresa, mas ndo percebi
nenhuma prética assim de pre¢o antiético ndo consigo lembrar de algo que ocorreu
assim ndo a gente zela a muito tempo aquela imagem da empresa devido ao
crescimento também alguns cuidados temos que ter com a imagem”.

O relato do sujeito numero 2 chama atencdo pela preocupacdo em zelar pela
imagem da empresa, 0 comportamento ético nas vendas traduz a confianca necessaria,
apontada pelo sujeito numero 1, e vai refletir nos resultados para a empresa e para as
partes interessadas.

P7.2b Séo projetados incentivos para evitar vendas desonestas e enganosas?

Incentivos sdo meios motivadores que leva alguém a realizar alguma coisa ou
que leva uma pessoa a desejar alguma coisa. Os incentivos podem ocorrer de diversas
formas e ndo necessariamente precisa ser financeiro. Considera-se, de acordo com 0s

relatos colhidos, como a empresa deste estudo lida com estas situagoes.
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Sujeito 1:

“N&o sei se a palavra certa seria incentivo as venda desonestas e enganosas tem
situagBes no sistema que impede que ela ocorra [...] e também é feito bastante
treinamento com a equipe de vendas [...] por exemplo quantitativo de material, existe
um treinamento especifico para que o vendedor possa quantificar material e existe
uma estrutura na matriz que se ele tem ddvida ele recorre porque o quantitativo é um
elo de confiabilidade entre nds e o cliente, se o cliente dimensiona uma obra dele e
vai comprar 10 pecas daquilo e no final vai usar 15 ele vai achar que nés ndo fomos
honestos com ele e se ele comprar 10 e sobrar 5 ela vai achar da mesma forma que
noés ndo somos honestos mesmo ndo tendo o intuito, a vontade de fazer, desta forma a
gente busca se credenciar através de treinamento para que esses potenciais conflitos

com clientes ndo ocorra”.
Sujeito 2:

“Incentivos ndo consigo lembrar de algum, mas evitar as vendas desonestas e
enganosas sim tanto é que todas as vendas vocé consegue avaliar ela se foi correta ou
ndo. N6s trabalhamos muito com orcamento, entdo uma venda onde trabalha com
varios produtos pra uma obra entéo alguns cuidados sdo tomados, desde a questdo do
orcamento, desde a questdo da quantificacdo para que ndo ocorra venda maior do
que precisava isso gera um desconforto no cliente de devolucéo, tanto € que a gente
ndo aceita devolucéo internamente claro tem tudo uma questdo de legislacdo, mas
internamente a gente tem o conceito ndo aceita-se devolucdo pra que essa diretriz
para que a venda seja correta para que seja dentro da necessidade do cliente talvez
seja uma forma de vocé evitar a venda desonesta e enganosa também .

A empresa ndo trabalha com incentivo financeiro para que suas vendas sigam 0s
padrdes éticos, isto ficou bem claro nos relatos dos entrevistados, porém, pelo menos
trés itens chamam a atencdo sobre o que funciona como incentivo para que as vendas
sigam os padrdes éticos: dois estdo relacionados com o sujeito nimero 1 quando diz que
0 sistema barra esse tipo de venda, ou seja, existe uma padronizagdo no sistema que
reconhece os padrdes de vendas e aponta quando uma venda esta fora desses padrdes; o
outro quando diz que a empresa treina seus funcionarios para que tenham referéncia de
quantidade de uso de material que o cliente vai utilizar e que estes devem seguir esta
quantificacdo, ou seja, ndo € vender 0 maximo que puder e sim 0 necessario para que a
venda seja considerada bem feita e o terceiro item esta relacionado ao relato do sujeito
namero 2 quando, além de reforcar o procedimento de quantificacéo diz que a empresa,

internamente ndo aceita devolucdo, isto vai comprometer a venda, caso ocorra venda
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com quantificacdo além do necessario, e certamente a comissdo que o vendedor

receberia na mesma, funcionando como um fator desestimulante da pratica.

P7.3b A organizacdo possui controles auditados que verifiguem agdes de
precificacdo potencialmente ilegais?

Este tipo de auditoria envolve testes de controles que sdo frequentemente
implementados e buscam atender o controle interno da organizacdo. Desta forma, a

empresa estuda e realiza seu controle assim:
Sujeito 1:

“Sim, n6s temos uma pessoa que faz andlise de todas as vendas e uma vez que sao

auditadas as margens e sdo auditados os impostos eu acredito que sim”.
Sujeito 2:

“auditados eu digo internamente, por que tem uma pessoa que faz a analisa de todo o
custo e faz a precificacio dos produtos e quando abre uma nova loja também ele faz a
precificacao e é sempre monitorada toda avaliagao de custo, que ocorre é precificado
novamente o produto para que a gente ndo perca dinheiro na operacéo .

A empresa necessariamente ndo tem uma &rea de auditoria interna, mas possui
colaboradores que exercem essa funcéo conjunta com o propésito de dar credibilidade e
confianca aos processos de venda da empresa. Os relatos corroboram com a prética de
auditoria nas acOes de precificacdo da empresa e detalham as acGes tomadas para que

ndo haja perda financeira nas operagoes.

P7.4b Séo realizados regularmente calculos e avaliagdo do valor do ciclo de vida de

um cliente?

Estar atendo as necessidades dos clientes desde a sua primeira compra, analisar
seus anseios e contribuir com suas necessidades 0 méximo de tempo possivel até ele
deixar a empresa, sdo etapas do relacionamento com o cliente que determinam seu ciclo
de vida na empresa. Os relatos que seguem traduzem os meios tomados pela empresa do

estudo para a realizacdo desta pratica.
Sujeito 1:

“A gente tem dois tipos de venda, a venda de relacionamento que a gente tem uma
avaliacdo mais forte do ciclo de vida do cliente, a venda de transagdo nao, € uma
venda quente a gente tem uma avaliagdo daquela venda especifica e ndo do cliente ao

longo do tempo por que é uma venda a Unica. Agora também ocorre uma avaliacio
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que sdo alguns clientes que indicam clientes, entdo a gente faz uma avaliagdo também

gue a gente chama de segundo o vendedor dentro da organizagdo ”.
Sujeito 2:

“[...] tem todo um monitoramento de clientes aonde tem ligacOes ativas, aonde séo
cobrados das lojas monitoramento também do cliente, quanto que ele esta
comprando, principalmente clientes chaves aqueles de carteira aonde compram todo
més, se ocorre algum més de ndo ocorrer compra a busca desse cliente, 0 que esta
acontecendo e o potencial que esse cliente pode gerar”.
A empresa demonstra, por meio dos relatos dos entrevistados, que se preocupa
com o relacionamento com o cliente e que monitora o seu ciclo de vida, porém néo

menciona qualquer tipo de calculo que evidencie o valor do ciclo de vida do cliente.

4.8. PRATICAS RELACIONADAS A GESTAO DE PROJETOS

Gerir um projeto é aplicar, de forma eficiente e eficaz, conhecimentos,
habilidades e técnicas na execu¢do de um projeto. O framwork do CGMA (2014) define
como sendo a integracdo de todos os aspectos informacionais e recursais disponiveis
para garantir o resultado esperado com efetividade e qualidade. Para atender 0s aspectos

da pesquisa no quesito gestdo de projetos foram elaboradas as questdes que seguem.
a. No que se refere a relevancia da informacéo contabil

P8.1a O objetivo do projeto, a sua ligacdo aos grandes objetivos estratégicos, 0s
seus resultados esperados, tempo do caminho critico e seu orcamento formal, sdo

produzidos, aprovados e distribuidos aos empregados relevantes?

A contabilidade gerencial deve certificar-se de que os objetivos do projeto estdo
de acordo com as prioridades estratégicas da organizacdo, deve informar 0s processos
do projeto para que se obtenha comprometimento e confianca das partes relevantes e
deve fornecer controles adequados sobre 0 mesmo para minimizar os riscos. A questdo é
identificar como a empresa estd gerindo seus projetos de acordo com o0s objetivos
estratégicos e a quem responde por eles. Os relatos que seguem buscam responder

adequadamente a questéo.
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Sujeito 1:

“Sim através do plano de acgdo, todo projeto tem um plano de acdo e ai cada
colaborador tem o seu empoderamento, atividade de clara e o prazo para ser

executado .
Sujeito 2:

Sim s8o principalmente a questdo do orcamento entdo nds temos aqui 2 tipos de
orcamento quando a gente fala de investimento, a gente tem o orgamento obra que
compete tudo que eu vou precisar comprar adquirir e contratar para que o local
fisico esteja em condicBes aptas de gera a receita e 0 segundo momento é em todo
orcamento da vida do empreendimento desde custo com despesas com agua luz até
mesmo despesas bancarias e todas as pessoas envolvidas ali de gestdo tem esse
conhecimento e esse controle também ”.

Embora os relatos dos entrevistados acenem positivamente para a questdo, num
gesto de afirmagdo sobre a realizacdo da pratica, o contexto de seus relatos nao
especifica ou deixa claro como isso ocorre, ou mesmo trata de or¢camentos que nédo
abrange o principal foco da questdo. A maioria dos entrevistados também deu resposta
positivas em seus relatos, mas ndo acrescentam argumentos que complementam a

resposta para a questo.

P8.2a As metas de tempo, custo e qualidade, tolerancias, medidas e restri¢cdes sdo

conhecidas e acordadas?

Para que um projeto atinja os objetivos de melhoria continua e de resultados para
a organizacdo deve estar pautado em processos bem claros e procedimentos bem
definidos. Precisa ser quantificado de maneira que se possa medir periodicamente 0s
resultados e corrigir as distor¢cdes. A questdo € pertinente a como a empresa alinha 0s

objetivos dentro do projeto. Para tanto, os relatos que seguem detalham:
Sujeito 1:
“Sim, séo conhecidos acordados e medidas”
Sujeito 2:

“Sim, existe para todo investimento um check list aonde tem a questdo de tempo e
responsabilidades o custo estd no orgamento anterior, porém ali tem toda informacao
pra que a gente possa colocar o investimento em pratica pra que ele possa comecar a

rodar”.
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No relato do sujeito 2 percebemos que ha um detalhamento sobre a questdo o
que atende de certa forma o questionamento em entender como a empresa conduz seus
projetos, ja o relato do sujeito 1 ndo especifica nenhum dos itens da questdo, o que ndo
contribui com os anseios da questdo. De qualquer forma, numa andlise geral do contexto
a empresa, ainda que timidamente, alinha os objetivos dos projetos na construcdo de

seus resultados.

P8.3a Funcdes e responsabilidades dentro da equipe do projeto sdo documentadas
e distribuidas?

A distribuicdo de funcdes e responsabilidades dentro da empresa proporciona o
envolvimento de todos os membros da equipe, permite a troca de informacGes entre o0s
colaboradores, ameniza o risco dos projetos e condiciona as a¢fes estratégicas na busca
de bons resultados. Como a empresa do estudo distribui e documenta estas funcGes esta

relatado nos trechos que seguem:
Sujeito 1:

“Sim, nés temos um controle muito intenso e pra cada item do planejamento nds
temos um plano de acé@o que determina quanto vai custar, o que, quem e quando vai

fazer também”.
Sujeito 2:

“Sim a gente trabalha com o Google, a gente tem uma planilha totalmente
compartilhada aonde tem uma aba onde demonstra quem é responsavel por cada item
do check list, entdo nos temos ali desde a responsabilidade documental que passa por
mim que seria a abertura da loja, até a responsabilidade logistica que seria da toda a
estrutura do estoque por exemplo, mas tem sim toda a responsabilidade da equipe ali
todo mundo sabe o que tem que fazer e quem tem que fazer ”.

A empresa operacionaliza seus planos de agdo baseada em um documento
eletrénico que direciona as acOes e responsabilidades, segundo o relato do sujeito 2.
Percebe-se que a preocupacao é fazer com que o projeto seja concluido de forma que
cada membro contribua, assertivamente e de forma natural. O pesquisador teve acesso a
planilha de controle de a¢bes que representa um roteiro muito bem organizado e que,
em sua simplicidade, facilita o entendimento e execucdo. Foi registrada em nota de

campo numero 33 em 16/02/2018 a planilha de controle de agdes.
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P8.4a Os orcamentos dos projetos sdo produzidos em conformidade com os

objetivos do projeto e as expectativas da organizacdo?

Os orgamentos servem como instrumento para se planejar e controlar um
projeto, partindo de sua posicdo passada, predizendo suas possiveis mudancas. A
questdo interpela a empresa sobre o elo entre a producgédo dos orcamentos dos projetos e
as expectativas da organizacdo. Os relatos destacados tém a incumbéncia de argumentar

sobre a questao.
Sujeito 1:

“Sim, em nossos projetos o orgamento ele pode estar determinado especifico no
projeto ou ndo. Muitos projetos ndo tém orcamento, faz parte do custo do curso da
loja, entdo esses ndo sdo especificados ”.

Sujeito 2:

“Sim, principalmente porque nds temos um teto de investimentos, nés ndo podemos
ultrapassar, claro se ocorrer de ultrapassar somente com a autorizagdo da diretoria,
0 custo, desde o custo estrutural, entdo a gente tem sim”.
A empresa tem bem clara a ligagdo entre os orgcamentos e suas expectativas,
tanto que trata todos os demais projetos e seus orgamentos dentro de seu principal
projeto, que € a abertura de lojas. A planilha de controle de acdes e de orcamento, ja

mencionadas anteriormente, detalham esses orgcamentos e projetos.

P8.5a Os fluxos de trabalho do projeto sdo devidamente suportados com recursos
financeiros e tempo de pessoal?

Para que um projeto possa ser iniciado com expectativa de trazer resultados
satisfatorios 0 mesmo deve contar com o aporte necessario de recursos financeiros e
deve também contar com pessoas qualificadas para conduzi-lo. O eixo central da
questdo € como a empresa aporta 0S recursos em seus projetos para suportar os fluxos

de trabalho. Destacamos 0s seguintes relatos para responder a interrogativa:
Sujeito 1:

“A ideia é que sim, a partir do momento que a gente tem o planejamento de recursos
financeiros nds planejamos o recurso de pessoas, que para nds é muito importante.
Nossa atividade depende muito de pessoas por isso que a gente, dentro da gestdo, a
gente sempre esta trabalhando um ano antes, ou seja o recurso de pessoas que eu vou

precisar para 2019 eu ja estou pensando em 2018 para que em janeiro 2019 essas
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pessoas ja estejam engajadas, treinadas e produzindo da forma necessaria para que a

gente consiga atingir o planejamento do ano seguinte ”.
Sujeito 2:

“Sim, pra que a gente conseguisse expandir foi necessario antes buscar recurso e
uma expectativa de quanto cada projeto iria custar entdo nés temos esse dinheiro
numa conta [...], e temos todo o pessoal pra fazer o trabalho, tivemos contratacdes
especificas pra conseguir dar dinamismo ao objetivo do projeto/...J ”.

Os relatos conferem o suporte necessario, da empresa, para os fluxos de
trabalho. O sujeito 1 destaca os recursos financeiros, mas da énfase ao recurso de
pessoal e o sujeito 2 faz o inverso, destaca o recurso financeiro prioritariamente, porém
ndo sdo excludentes, mas complementares e constam na planilha de planejamento de

recursos da empresa, ja mencionada.

P8.6a Pacotes de trabalho detalhados, incluindo etapas, cronogramas, niveis de

qualidade e fontes de financiamento sédo elaborados e documentados?

Manter uma estrutura organizada em cada projeto faz toda diferenca quando se
trata de resultados. A assertividade somente sera atingida se a empresa, apds iniciar a
execucdo, controlar e acompanhar os resultados dos projetos. Para tanto, a organizagéo
deve apoid-lo com o0s recursos necessarios e acompanhar todas as etapas
cronologicamente definidas. As entrevistas realizadas ddo conta de que o projeto deve
ser pensado e realizado a muitas méos e que o sucesso deste depende do apoio e o do

acompanhamento da aplicacdo dos recursos, conforme demonstram os relatos:
Sujeito 1:

“Sim, conforme ja comentamos nossos projetos tem um plano de a¢do que determina
tudo isso. H& diferentes niveis do que a gente precisa para cada atividade, a gente
fala de gestdo de projetos, que tem varios projetos, mas eu sempre vou me concentrar
no projeto maior que é o projeto abertura de lojas, esse talvez nosso maior projeto e o
que ocorre no nosso dia-a-dia, depois tem 0s pequenos projetos aonde sdo
estabelecidos junto com cada unidade os cronogramas, 0s recursos financeiros,

»

etc...”.
Sujeito 2:

“Sim, na planilha que comentamos, nés temos todos detalhados check list e os prazos
para que cada um seja concluido para que na data especifica a gente possa colocar o
projeto em funcionamento e ali também tem toda a fonte financeira, seria o0 recurso

mesmo que a gente buscou com a institui¢do financeira, alguns casos a gente trabalha
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com algum outro tipo de financiamento, mas a maioria do nossos investimentos fica
aportado por esse recurso ja buscado junto a bancos ”.

A empresa tem sélida estrutura em seus projetos e tudo estd desenhado em uma
planilha eletrénica, ja mencionada, que proporciona um controle muito eficiente dos
projetos em andamento, desde alocacdo de pessoas quanto de verbas para a conclusao
dos projetos. Fases do projeto, cronogramas, aportes, tudo registrado e arquivado

devidamente.
b. No que se refere a construcéo de confianca

P8.1b Os controles de projeto garantem que desvios de planos sejam identificados

0 quanto antes e respostas rapidas sejam implementadas para mitigar os riscos?

Para que um projeto seja gerido de maneira eficiente ele deve ser acompanhado
periodicamente. Este acompanhamento tem por finalidade detectar as divergéncias entre
previsto e realizados e assim garantir que a execucdo esteja atingindo os objetivos
tracados. A questdo indaga a empresa quanto ao tempo de resposta determinado para
que disparates sejam resolvidos. Os relatos seguintes apontam os caminhos para uma

resposta:
Sujeito 1:

“Sim, mas dentro da base conceitual que a gente trabalha, que é o PDCA (Plangja,
Fazer, Checar e Agir), a gente sempre tem o cuidado de ndo querer corrigir o curso o

antes de completar o ciclo, assim a cada corre¢ao se inicia um novo ciclo”.
Sujeito 2:

“acredito que sim, principalmente porque nesse modelo que a gente tem na planilha
de controle todo e qualquer custo toda e qualquer tarefa toda e qualquer etapa deve
ser mencionada e dado como concluida ou ndo. Um exemplo, se tiver qualquer
compra que esteja fora do que seria necessario para realizar o planejamento ja é
mencionado na hora e é descartada ou é passada como uma compra especifica por

ser considerada um exagero ou algo assim”.
Os relatos sdo bem contundentes em afirmar que os desvios e sua satisfagdo sao
garantidos pelos controles que possuem. O método de controle explica muita coisa em

relacdo as formas sobre como agir em situacGes desfavoraveis e induz o agente de

acompanhamento e controle do projeto a uma resposta satisfatoria.
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P8.2b Os beneficios positivos e negativos do processo de execucdo do projeto sdo

avaliados como parte da avaliacdo pos-projeto?

A avaliagéo do projeto deve considerar uma eficiente aplicagdo dos recursos, um
eficaz cumprimento de metas e objetivos e o cumprimento efetivo das expectativas. E
chegado 0 momento de a empresa avaliar se fez o0 que deveria ter feito e se alcancou o

resultado que esperava alcancar. Para tanto foram indicados os seguintes relatos:
Sujeito 1:

“Sim, a gente faz todo o PDCA aonde analisa 0s pontos positivos e negativos

checando cada um deles e corrigindo simultaneamente ”
Sujeito 2:

“Sim nos ja tivemos outros projetos ja tivemos o primeiro que seria a primeira loja
gue a gente buscou o projeto e desde desse projeto até o que a gente esta trabalhando
agora houve uma evolugdo consideravel em cima do que a gente foi avaliando de
cada projeto sendo finalizado entdo sim a gente busca a parte positiva e negativa de
cada projeto”.
Segundo os relatos dos entrevistados, dentro da planilha de acdo da empresa, sdo
gerados relatorios relacionando o0s pontos positivos e negativos € 0S mesmos Sao
trabalhos no projeto para atingir sua efetividade, sendo que esta avaliacdo é arquivada

para suportar novos projetos com informagoes.

P8.3b Os registros das licdes aprendidas sdo mantidos para substanciar futuros

projetos? Estes registros sdo referenciados antes de se iniciar novos projetos?

A experiéncia adquirida nos projetos passados permite, a empresa, suprir as
medidas de eficiéncia e eficacia nos novos projetos, fazendo com que 0s erros e riscos
sejam reduzidos e tornando-se uma vantagem competitiva no longo prazo. A empresa
deve registrar os aprendizados de tal forma que possam servir de referéncia na avaliacdo

de novas oportunidades.
Sujeito 1:

“Depois de checar os pontos positivos e negativos vamos fazer os registros e corrigir
para que no proximo projeto esteja ja devidamente melhorado, ja dentro do conceito

de melhoria continua”.



132

Sujeito 2:

Sim, um novo investimento estaria suportado por toda avaliagdo dos outros ja
realizados e claro que a gente avalia esse a gente vé a necessidade e muda para 0s
proximos também, entdo eu acredito que um documento hoje existente seria a
planilha hoje utilizada desenvolvida que seria esse registro de cada projeto nosso
[
Conforme os relatos, a empresa registra e controla os projetos por meio da
planilha de acdo que também fornece os dados necessarios de referéncia e avaliagdo de
novos projetos, onde € considerado 0 que deu certo ou ndo nos projetos anteriores para

0 inicio de um novo projeto.

4.9. PRATICAS RELACIONADAS A ADERENCIA E CONFORMIDADE A
REGULAMENTACAO

Estar em conformidade com a regulamentacdo significa obedecer a um conjunto
de regras que conduz e orienta determinada pratica. O framework do CGMA (2014) diz
tratar do cumprimento das obrigacGes legais regulatérias com o objetivo de evitar
sansdes e promover a reputacdo da empresa. O CPC_00 é a Estrutural Conceitual que
estabelece os conceitos que fundamentam a elaboracdo e a apresentacdo das
demonstracdes contabeis. O decreto 7.817 regulamenta o ICMS no estado do Parana. A
lei 7.303/97 e suas alteracBes dispdem sobre o sistema tributario do Municipio de
Londrina. A guestdo busca resposta para a adesdo das praticas realizadas frente as regras
de regulamentacdo em vigor. Para orientar o entendimento foram elaboradas questdes
que exploram como a empresa conduz suas praticas frente as regulamentacgdes, ou seja,

guanto de aderéncia as leis municipais, estaduais e federais, estas praticas conduzem:
a. No que se refere a relevancia da informacéo contabil

P9.1a E monitorado o panorama regulatorio e legal para se entender os
desenvolvimentos atuais e emergentes e seu impacto potencial sobre a
organizagéo?

De 11/01/2017 a 29/12/2017 foram publicadas no Diario Oficial da Unido
(D.0.U) 173 leis ordinarias (dados do site do planalto federal). Este nUmero representa

somente as leis federais e ndo englobam decretos, leis complementares, medidas

provisodrias, dentre outras. O nimero aumentaria consideravelmente se somasse as leis
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estaduais e as leis municipais. E certo que as empresas ndo precisam manter um
acompanhamento de todas as leis que se alteram e em todas as esferas de governo,
porém aquelas leis que diretamente influenciam seu negdcio devem ter um olhar clinico.
A questdo pretende conhecer os meios de monitoramento que a empresa desenvolve
sobre marcos regulatorios e como esses impactam a empresa em seu desenvolvimento.

Os trechos destacados elucidam a questéo:
Sujeito 1:

“Sim, a gente tem duas formas de analisar esse ponto, a gente tem as formas legais
documentais que sdo as diretrizes de gestao basica, imposto tributacao etc... e a gente
tem uma parte legal que é da parte operacional vocé vai abrir uma loja vocé tém que
atender uma situacao legal Municipal licengas seja elas de alvara corpo de bombeiro
e etc onde tem uma estrutura também tem uma pessoa que te cuida s dessa parte
burocrética [...], [...] as demais situacGes quando a gente fala de regulamentacéo
como as respostas anteriores ja justificaram muito a presenca de auditoria e 0s
procedimentos internos, fica mais evidente e facilita mais a atingir essa essas

conformidades as regulamentac¢@es mais a nivel macro ”.
Sujeito 2:

“Sim até por que nds temos auditoria externa, entdo seria a principal pratica de
monitoramento a nossa auditoria externa que vem duas vezes no ano, uma pra
levantar todas as agdes e a segunda para validar se as atividades foram corrigidas
conforme a necessidade, entdo seria um dos grandes monitoramentos que temos .

A empresa demonstra ter um cuidado com as questdes legais, de acordo com o
relato do sujeito 1 ha uma preocupacdo mais ligada a pagamento dos impostos, outra
ligada a burocracia na abertura de lojas e outra, também ratificada pelo sujeito 2, que
estd ligada a auditoria e procedimentos onde a revisdo destes funciona como
monitoramento. Nao ha mencao nesses relatos sobre 0 monitoramento preventivo e uma

preocupacao com as possiveis causas em caso de mudancas na regulamentacdo legal.

P9.2a Aspiraces de conformidade e metas/padrdes minimos de qualidade s&o

estabelecidos e comunicados?

Todas as organizagdes devem estabelecer metas ou padrdes minimos de
qualidade e estes devem estar em conformidade com as regulamentacdes do setor, por
exemplo, a ABNT NBR 6118:2003 (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas —
Norma Brasileira), fixa os requisitos basicos para o projeto de estrutura de concreto

simples, armado e protendido. A questdo estabelece que padrbes e metas minimas sejam



134

essenciais e que a empresa deve nutrir a vontade de estabelecé-las em conformidade

com as normas de regulamentacdo. Os relatos buscam suprir essa necessidade:
Sujeito 1:

“Sim, imagino que da forma que a gente trabalha, sai automaticamente, 0s processos
e procedimentos um dos objetivos é que justamente ndo permita que nédo tenha nédo

conformidade com a regulamentacéo ”.
Sujeito 2:

“Sim acredito que eu posso usar como exemplo 0s nossos procedimentos que trazem
padrdes, trazem metas pra que a atividade esteja sempre coerente e que as
avaliacGes, possam ser feitas”.

Por si sO os relatos ndo garantem que ha conformidade e metas minimas de
qualidade estabelecidas, porém foram apresentados ao pesquisador alguns
procedimentos que atestam a preocupacdo da empresa neste sentido. Os procedimentos
ja foram registrados em questdes anteriores, porém, estes servem para situacoes

especificas, desta forma registrou-se em nota de campo numero 34 em 16/02/2018.

P9.3a A organizacdo mantém e documenta as exigéncias legais e regulatorias para
todos os mercados em que opera? Isso inclui penalidades por ndo conformidade e

0s prazos para conformidade?

Todas as empresas sdo obrigadas por lei a manter guarda de sua documentacéo
legal por um periodo minimo, dependendo da espécie de documento, ou mesmo por
periodo indeterminado. A questdo trata de como a empresa faz o arquivamento de sua

documentacao obrigatéria e mesmo as que se referem a punicdes por qualquer motivo:
Sujeito 1:

“Sim. Nos temos toda nossa documentacdo arquivada, seja ela contabil, seja ela
trabalhista ou mesmo documentos de importacdo, projetos e tudo mais. Nao tivemos
nenhuma penalidade, a Unica documentacdo de conformidade que guardamos sdo 0s

de auditoria para compara-los .
Sujeito 2:

“Sim, sou eu que facgo isso. Todas as obrigacBes que eu tenho estdo de acordo com
cada estado, cada cidade e faco isso mensalmente. Os fechamentos eu tenho toda uma
base de recibos e declaraces feitas guardadas no computador que é solicitado pela

auditoria quando vem também. ”
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A empresa possui um sistema de arquivo bem dinamico e moderno, tanto por
meio eletrénico, feito em documentos em PDF e arquivado em nuvem, quanto por meio
fisico. De acordo com os relatos a empresa sustenta preocupacdo em manter a

documentacao arquiva e em cumprir 0s preceitos legais vinculados a documentacao.

P9.4a As lacunas entre os resultados de autoavaliacédo e os padrdes/metas minimos
de conformidade sdo destacados? S&o realizadas atividades de mitigacdo para
diminuir essas lacunas? Esses esfor¢os ainda definem as ac¢0es, 0s cronogramas e as

responsabilidades?

Autoavaliacdo € um processo de conhecimento de si, no caso dos colaboradores
da empresa, ou seja, verificar erros e acertos, verificar o que faz de melhor e quais as
dificuldades que possuem; buscar solugdes conjuntas promovendo acles e
determinando periodos e responsabilidades para uma solucdo plausivel. Desta forma,
melhorar a visdo a respeito do ambiente em que esta envolvido. A questdo investiga as

formas de autoavaliacdo tratadas pela empresa e os meios em que as solucBes séo

propostas.

Sujeito 1:
“A metodologia é muito simples, se tem inconformidade tem lacuna, tem treinamento.
A forma de vocé solucionar é sempre na questdo do treinamento. Entdo, se tem
alguma conformidade que néo esta seguindo o procedimento ai é treinamento, se tem
uma conformidade que ndo estd no procedimento ai é uma atualizagdo de
procedimento. Mas normalmente no nivel operacional é basicamente ndo esta
entendendo ou ndo a informacao esta sedimentada no colaborador”.

Sujeito 2:

“Sim, a gente pode considerar que sim, a gente faz uma autoavaliagdo, a gente
verifica todos 0s desvios que possam estar ocorrendo e por que. Em cima disso é feito
planos de a¢es uma das atividades até comentada antes de comecgar aqui a entrevista
que foi essa reunido toda segunda feira 8 horas, uma das situagdes dessa reunido é
levantar 0 que estd acontecendo com a atividade o que ndo esta dentro dos
procedimentos ou ndo estd dentro das agdes esperadas. Hoje a gente programa toda
uma acdo em cima disso para que a gente possa sanar e continuar a atividade da
empresa normal no dia a dia [...].Toda segunda feira 8 a gente se retne e verifica
toda agenda da semana, verifica todas as situacGes de risco que possa estar
ocorrendo e que depende de esforgos de terceiros ou que dependa da prépria pessoa

para sanar, colocamos meta objetivo e na semana que vem a gente reavalia tudo o
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que foi programado, esse é 0 meu departamento, entdo compras faz isso, a logistica
faz isso, todas as lojas fazem isso, os gerentes fazem com a sua equipe ”.

A empresa apresenta solugbes funcionais e diretas para mitigar as
inconformidades da autoavaliacdo. Percebemos que o sujeito nimero 1 destaca o
treinamento e ajuste dos procedimentos como solugdo para as inconformidades
enquanto, o sujeito numero 2, ratifica a solugdo e incrementa a metodologia aplicada na

empresa para identificar as inconformidades de forma geral.
b. No que se refere a construcdo de confianca

P9.1b A organizacdo é transparente sobre os seus pontos fortes e fracos de
conformidade em relacdo as exigéncias regulatérias e outros relatérios e

informacdes publicas requeridos?

A empresa deve ser transparente sobre seu potencial de gerar valor, deve
assegurar que os preceitos legais sdo cumpridos e assim, promover a confianca e o
nome da empresa. O objetivo da questdo € apontar como a empresa trata seus pontos
fortes e pontos fracos em relacdo as exigéncias de regulamentagdo. Os relatos buscam

demostrar o tratamento a questao.
Sujeito 1:

“S80 transparentes, as pessoas que precisam ter informacdo e trabalhar com a

informacdo e que sdo exigidas estas informacdes, s840100% transparentes ”.
Sujeito 2:

“Sim, a gente tem consciéncia aonde a gente ¢ forte e aonde a tem que melhorar, por
exemplo, nds tivemos aqui hd uns 5 meses atrds uma grande dificuldade com o
sistema 0 que aconteceu a gente comegou a sofrer muito com a questao de sincronia
no sistema dos médulos, entdo tivemos que ir até o fornecedor do sistema ficamos |4
dois dias com eles debatendo todos os pontos de dificuldade para que fossemos
melhorando porque isso poderia trazer também uma penalidade caso a informacao
nao estivesse coerente sincronizada com os modulos”.

Os relatos dos entrevistados mostram uma parte do todo, pois conforme relata o
sujeito 1, ha transparéncia na informacdo e conforme relata o sujeito 2, a empresa sabe
dos pontos fortes e fracos e trabalha bem essas questdes, porém nenhum deles relatam
sobre pontos fortes e fracos relacionados a conformidade das exigéncias regulatérias das
informacgdes publicas. Um fator que pode ter interferido nas respostas € o alongamento

da entrevista que pode ter gerado pressa em seu téermino por parte do entrevistado.
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P9.2b Os processos sdo implementados e estrategicamente atualizados para
fornecer uma garantia para as partes interessadas (stakeholders) que a

conformidade com a regulagdo é completa?

O monitoramento do cenario regulatério deve estar diretamente ligado ao
posicionamento estratégico dos processos e procedimentos da empresa, fazendo com
que sejam atualizados a medida que as leis sdo atualizadas, construindo confianca e

garantindo as partes interessadas conformidade a regulamentacao.
Sujeito 1:

“Sim, toda vez que a inconformidade esta ligada diretamente aos procedimentos esses
sdo atualizados e todas as vezes que sdo ligados a acdo esses sdo submetidos a
treinamento ”.

Sujeito 2:

“Sim, hoje mesmo da reunido que tive cedo, houve uma solicitacéo do contas a pagar,
o0 colaborador reavaliou um procedimento nosso e enviou novamente para que fosse
avaliado algumas mudancas que esta solicitando, ainda ndo vi essas mudangas, mas
caso tenha necessidade vao ser feitas e atualizado o procedimento, entdo acho que é
um bom exemplo do nosso processo ”.
H& uma preocupacdo da empresa em atender a regulamentacao e quando se trata
de processos e procedimentos a empresa faz com agilidade, € o que fica claro nos

relatos dos entrevistados.

P9.3b Os resultados das avalia¢fes de conformidade que séo realizados numa base
ciclica em relacdo as demandas regulatérias (de forma antecipada) séo
documentados? As avalia¢fes envolvem a revisao dos controles sobre o0s principais

processos, sistemas de governanca e infraestrutura organizacional?

Todo histdrico é importante para que a empresa possa formar banco de dados e a
ele tornar, caso tenha interesse em consulta, avaliacdo ou até mesmo para explorar
oportunidades. Com processos e procedimentos ndo é diferente, pois as informacoes

passadas podem alavancar boas praticas e melhorias para situagdes futuras.
Sujeito 1:

“Toda revisdo € documentada por que vocé vai atualizando 0s processos, 0S
procedimentos, atualizando versdes. Toda a nossa estrutura estd ligada a melhoria

continua baseado na auditoria, a auditoria é o ponto onde vocé faz as atualizacGes
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dos processos procedimentos e no dia a dia a gente vai analisando a acdo de cada

colaborador ”.
Sujeito 2:

“Sim eles sdo documentados, todo o fechamento mensal tem gravado no computador
e em forma digital com todos os relatérios e os arquivos que eu precisei levantar para
que eu pudesse fazer e sempre sendo confrontado com o sistema com o que esta legal,
com o que a legislacéo determina”.

A empresa busca apoio na auditoria para suportar as mudangas em processos e
procedimentos e documenta o0 evento juntamente com os demais processos de auditoria,
conforme relata o sujeitol. No relato do sujeito 2, embora nédo fique claro o atendimento
a questdo, cabe evidenciar que os arquivamentos realizados pela empresa passam pela

forma por ele sugerida, com gravagdo em computador, pastas, servidor e nuvem.

P9.4b E dada importancia aos recursos, ao impacto social, a ética e ao codigo de

conduta da organizacao?

Cuidar dos recursos, principalmente humanos é de certa forma, promover
mudangas positivas nas vidas das pessoas a partir daquilo que se faz. Para isso, a
empresa deve preocupar-se em estabelecer regras em seu ambiente que discipline e
oriente os comportamentos de acordo com os valores da empresa, mas que leve em

consideracao o respeito a esséncia das pessoas.
Sujeito 1:

“A gente entende, dentro do nosso slogan de mercado, a agente tem uma parte social
importante que é a parte de qualificacdo de m&o de obra, em todas as nossas
unidades nds temos um centro de treinamento para qualificar a mao de obra,
trabalhar o desenvolvendo desse mercado, é claro que nds temos interesse comercial
nessa operacdo, vocé desenvolve méo de obra mas essa a¢do também ela traz 0 um
impacto social importante porque vocé esti qualificando profissionais no mercado,
dando a oportunidade dessas pessoas a buscarem, a terem um emprego, buscar uma

oportunidade de trabalho melhor .
Sujeito 2:

“Sim, sempre estamos avaliando tanto no recurso como a parte ética, nés temos
desenvolvido no plano de negécio aonde demonstra quais s@o 0s nossos valores e

toda avaliacdo toda deciséo é tomada em cima disso também .
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De acordo com os relatos, a empresa busca envolver os colaboradores dentro de
um contexto que suporta seus valores, proporcionando expectativa social, sem tirar-lhes
a liberdade de escolhas, mas posicionando seus comportamentos para os objetivos da

organizacao.

P9.5b Novas normas sdo adotadas e a organizacdo busca ser uma lider na

interpretacao, aplicacdo e geracdo de relatorios de conformidade regulatéria?

H& uma diferenca impactante entre seguir regras e monitorar as regras, ndo que
na segunda opg¢do deixe de cumpri-las, mas esta proporciona & empresa dinamismo e

assimilacdo num tempo menor e proporciona uma vantagem competitiva.
Sujeito 1:

“A ideia é que a gente sempre tenha um nivel de exceléncia nessa area, mas a gente
tem a consciéncia que a gente hoje atende nossas necessidades, entdo toda
implementacgdo de uma nova regra a gente busca entender a necessidade o custo que
esté envolvido ”.

Sujeito 2:

“Sim o projeto espaco Smart é novo no mercado e esta buscando seu espaco, entao
tem que ser sim um exemplo na questdo administrativa também embora seja algo
mais burocrético, mas sim posso considerar que a gente tenta ser lider sim nas
situagdes de normas regulatorias .

Segundo o relato do sujeito 1, a empresa busca, dentro da interpretacdo das
normas regulatorias, atender tudo que € inerente ao seu negdcio avaliando o custo deste
atendimento e a real necessidade para implementacdo. O que é corroborado pelo sujeito
2 quando cita esta necessidade como um fator de visibilidade comercial, pela seguranca

e confianga que transmite a terceiros.

4.10. PRATICAS RELACIONADAS A GESTAO DE RECURSOS

O foco da gestédo de recursos esta diretamente relacionado ao tipo de informacéo,
com a qual, a empresa € suportada por sua contabilidade gerencial e ao desempenho
orientado pelo seu planejamento estratégico. O framework do CGMA (2014) destaca
que a gestdo de recursos deve levar em conta o contexto da tomada de decisdo na
consideracdo das disponibilidades, alinhando os recursos com os objetivos estratégicos

e ajudando a organizagdo a gerenciar as melhorias transformacionais em produtos e
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processos com eficiéncia e eficacia. Para o estudo desta pratica foram utilizadas as

questdes seguintes:
a. No que se refere a relevancia da informacéo contébil

P10.1a Dados de crescimento externo e de mercado potencial séo considerados e
utilizados como base para criar alocagdes de recursos hipotéticos? Isso ajuda a
evitar os problemas de viés cognitivo que surgem quando as alocagdes para o

proximo ano sdo baseadas no ano anterior, sem avaliagéo critica?

Os bons resultados alcancados pelas empresas implicam no crescimento
econbémico e, por conseguinte impactam nos fatores externos e nas tendéncias de
mercado fomentando o consumo. A tendéncia é que esse crescimento seja considerado
pelas empresas que destinam, em seus orgamentos, recursos necessarios, para que

possam participar desta fatia de crescimento.
Sujeito 1:

“No nosso caso todas as alocacGes de recursos para 0s préximos anos sao baseadas
dentro de um projeto para o proximo ano, entdo o fator principal que nos

consideramos é 0 nosso planejamento de crescimento ”.
Sujeito 2:

“Sim, sdo considerados principalmente pelo estudo que foi feito, j& comentado
anteriormente, sobre quais cidades seriam propicias para investimento da empresa
em funcdo do seu projeto, entdo a gente faz todo esse levantamento de crescimento e
de mercado para alocar 0s recursos”.

O projeto da empresa, conforme relatado pelo sujeito 2, foi planejado conforme
um estudo de geomarketing para identificar regides e cidades com potencial para
receber uma filial, desta forma a empresa apresenta aderéncia a questdo, o que é
reforcado pelo sujeito 1 quando diz que o crescimento da empresa esta baseado no

planejamento.

P10.2a Gerentes superiores individuais/membros do comité de investimento
proferem votos formais a favor ou contra as decisdes de aloca¢éo? Estes votos séo

revistos como parte do processo de revisdo?

Dependendo da empresa, do seu porte e de sua constituicdo hierarquica pode
existir um grupo de pessoas que tem a incumbéncia de auxiliar a empresa nas alocagdes

de investimentos. Este grupo € importante para que o0s investimentos, devido a
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disponibilidade dos recursos escassos, sejam feitos considerando a melhor alternativa

risco e retorno.
Sujeito 1:

“Nao existe um comité formalizado existe 0 grupo de pessoas que se relne e as

decisdes sdo tomadas basicamente pelo investidor e pelo pela direcdo da empresa ™.
Sujeito 2:

“Sim, todo més tem a reunido nossa de apresentacdo de resultados aonde participa

diretoria e investidor e todas as informacdes sdo documentadas em uma ata /.../ .
Conforme os relatos, dos entrevistados, ha uma equipe que pode decidir pela
empresa sobre os investimentos, mas ndo foram relatados os membros que compde essa
equipe. Nao ficam claras as diretorias que participam, mas entende-se que a empresa

conta com votos de membros para deciséo de investimentos.

P10.3a A geréncia superior conhece os funcionarios que tém alto desempenho?
Remuneracéo, descri¢Oes de cargos e carreiras sdo padronizados para facilitar a
circulacdo de talentos para as areas prioritarias, independentemente da localizacéo

geografica?

Algumas empresas buscam construir um diferencial competitivo construindo
estratégias que retém talentos. Estas estratégias consistem em programas que
relacionam praticas para garantir que pessoas que tem capacidade acima da média
permanecem na empresa 0 maximo de tempo possivel. Outras empresas nao criam
programas, mas oferecem uma série de beneficios e plano de carreiras atrativas para que

possam atrair estes talentos e manterem-se competitivas.
Sujeito 1:

“Sim, n6s temos um departamento de RH que cuida dessa situacdo para nés e a gente
tem toda a questdo de remuneracéo, de sucessdo de cargos, estrutura de crescimento
formatada, por exemplo, nés temos os gerentes comegcam como gerente junior, depois
gerente premium, gerente sénior e isso € transparente eles sabem o que tem que

conseguir alcancgar para buscar esse crescimento, entdo acreditamos que sim”.
Sujeito 2:

“Sim, nds temos toda nossa arvore de funcdes, de cargos onde tem toda a parte de

hierarquia e sabemos sim qual é o potencial de cada um dos colaboradores e quem



142

pode estar contribuindo futuramente aqui com a participacdo maior de geréncia, por
exemplo.”

Notoriamente a empresa tem uma politica de retengdo, mesmos que inicial, pois
apresenta uma estrutura de cargos e salarios, conforme relatos, que motiva 0s
funcionarios a buscarem algo mais. O pesquisador teve acesso a uma planilha de cargos
e salario onde consta a descricdo, a ascensdo vertical e horizontal, salérios, etc., que
corresponde a estrutura de cargos e salarios da empresa. Esta planilha foi registrada em
nota de campo numero 35 em 16/02/2018.

P10.4a E fornecida a viabilidade técnica, comercial, financeira e operacional das

alocagdes de recursos propostas?

A transferéncia de local de trabalho nunca é facil e muita coisa tem que ser
pensada. O funcionario deve analisar o novo ambiente de trabalho e os custos que
incorrerdo nessa localidade, varios fatores devem pesar nesta decisdo. As vezes, 0 custo
de vida é mais alto, as escolas sdo mais caras e mais longe, o aluguel, o custo da
mudanga, o0 emprego do conjuge, etc. Geralmente, as empresas arcam com uma parte

deste custo, além do aumento de salario por mudanca de localidade obrigatoria por lei.
Sujeito 1:

“Sim, basicamente o planejamento nosso, ¢ do planejamento que sai a gestdo dos

recursos, todo recurso ta ligado ao nosso planejamento .
Sujeito 2:

“Sim considero que sim, tanto financeira como técnica, na busca da situagéo, eu
considero digamos um cargo novo a gente tem todo esse cuidado sim”.

Pela caracteristica da pergunta, houve certa confusdo quanto de que se tratava a
alocacdo de recurso, ap0s esclarecimentos a maioria das respostas dos entrevistados
pendeu para o recurso humano, ou seja, a alocacdo de um colaborador em um novo
ambiente. Pelos relatos ndo fica claro um suporte da empresa para esta alocacéo e nas

entrevistas com os demais colaboradores também ndo houve mencéo sobre este suporte.

P10.5a Os relatdrios sdo elaborados de forma a incluir os gastos de capital, o
tempo utilizado da alta administracdo, despesas com marketing, 0s recursos
utilizados em pesquisa e desenvolvimento e pessoas talentosas/com desempenho

superior?
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Toda empresa deve manter um bom controle de seus gastos, caso contrario pode
enfrentar dificuldades. No dia a dia diversos gastos sdo originados para atender sua

operacdo, portanto é fundamental que se tenha um controle bem apurado.
Sujeito 1:

“Tem os relatorios que a gente analisa o fluxo de caixa e os relatérios que a gente
analisa o0s aportes de capitais e o0s destinos esses aportes onde eles foram
empregados. E basicamente obtencdo de recursos, retornos, opgdes, custos de

oportunidade, transferéncias, alocacgées [...] ”.
Sujeito 2:

“Em parte eu considero que sim que seria quando a gente emite os relatérios para
entender qual é o gasto com marketing, qual é o gasto com diretoria, a parte do custo
estd bem desenhada e também para entender quem é que sdo as pessoas chaves
também [...], [...] em relacdo ao desempenho nds temos aqui um exemplo que seria o
contas a receber aonde tem um relatorio de inadimpléncia, entdo pelo aquele
indicador versus faturamento vocé consegue identificar a capacidade da pessoa de
desenvolver a tarefa”.
De acordo com os relatos a empresa possui relatorios que demonstram alocagdes
de capital com despesas operacionais importantes. Durante a entrevista foi apresentado,
ao pesquisador, alguns relatorios que suportam a empresa nesses quesitos, 0s quais

foram registrados em nota de campo nimero 36 em 16/02/2018.

P10.6a Os relatérios destacam os requisitos para a obtencao de recursos, retornos
e opcdes para que os custos de oportunidade de permuta/ transferéncia de

alocacdes de recursos sejam visiveis?

Os relatorios sdo esséncias para a tomada de decisdo nas empresas. Eles
representam a maneira mais concisa da empresa entender seu negocio, o andamento das
demandas, os resultados produzidos, ou seja, gerir 0 negocio para que possa alcancar

resultados positivos.
Sujeito 1:
“Sim, nds temos relatdrios que atendem a todas essas especificidades”.
Sujeito 2:

“Sim, um exemplo pode ser o controle de contas a pagar aonde a gente tem compras

de oportunidade pra revenda, entdo vocé consegue identificar quais compras foram
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realizadas, onde a gente conseguiu um desconto a vista, onde futuramente consegue
melhorar a margem do produto na venda”.

A empresa, de acordo com o0s entrevistados, atende ao quesito, pois seus
relatorios sdo precisos para suas tomadas de decisdes. Todos os entrevistados julgaram
os relatérios da empresa como suficientes e dizem néo ter dificuldades em utiliza-los em
suas tomadas de decisfes. A empresa possui uma série de relatérios customizados junto
com a empresa que administra o software de gestéo que utiliza para que possam atender

suas necessidades de decisao.

P10.7a Os relatérios mostram se os lideres da organizacdo dedicam tempo

suficiente para focar nos objetivos estratégicos da companhia?

Acompanhar o trabalho das equipes faz parte da gestdo da empresa e deve
buscar a integracdo e sincronizacdo da execucdo do seu planejamento. Para alcancar o
resultado esperado além de delegar o gestor deve avaliar e acompanhar o
desenvolvimento dos projetos, verificando o andamento, oferecendo feedback,

acompanhando prazos, assim pode agir proativamente ao invés de reativamente.

Para acompanhar e garantir a realizacdo de um projeto o lider deve ter a
capacidade de comunicar com clareza as tarefas, engajar a equipe, dividir as tarefas em
etapas, orientar cada etapa, estabelecer periodos de acompanhamento e utilizar
ferramentas que possam avaliar de forma individual ou coletiva a equipe e o resultado

do projeto.
Sujeito 1:

“Existe algum Acompanhamento, existe 0 comprimento através do plano de agéo que
cada um tem que fazer as atividades, ndo existe nenhum relatério especifico, como a
gente desmembra no plano de acéo, toda a variacdo de tempo estd baseada no plano

de acdo”.
Sujeito 2:

“N&o consigo visualizar um relatério especifico, mas acredito que tenham tempo sim,

principalmente, quando se fala de geréncia; existem alguns relatérios comerciais

onde a gente busca trazer esse foco estratégico para que se reverta em venda.
Conforme os relatos ndo existem um relatdrio especifico de acompanhamento

das atividades de lideranca, porém os relatorios de metas sdo utilizados para cumprir
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esse papel o que tem satisfeito a necessidade da empresa de acordo com a maioria dos

entrevistados.
b. No que se refere a construcéo de confianga

P10.1b A necessidade de um consumo sustentavel de recursos é compreendida e a
alocacdo de recursos é planejada em conformidade? A utilizacdo de recurso €
medida comparando-a com as metas planejadas, analises e informacdes fornecidas

em relatérios?

Com a integracdo da informacdo é possivel compreender onde a empresa
emprega Seus recursos e acompanhar todas as operagdes da empresa para caso
necessario, corrigir possiveis desvios. O objetivo é que o planejamento estratégico seja
0 norteador das a¢des em busca de um resultado sustentavel.

Sujeito 1:

“Toda parte de recurso nossa ela vai estar no planejamento e tudo isso é
acompanhado, ou seja, o planejamento aloca os recursos de ampliacdo de estrutura,

de gestdo de novas lojas e cada desmembramento desse se torna um projeto que é

acompanhado custos, metas, métricas, etc...”.
Sujeito 2:

“Sim, eu uso como exemplo o nosso fechamento mensal onde temos o planejamento
de orgamento do més versus realizado pra entender se houve algum desperdicio
financeiro onde ndo é necessario, e eventuais gastos sdo todos solicitados pro

financeiro e somente com autorizacdo da diretoria é concretizado ”.
E perceptivel que os entrevistados se apoiam muito na questdo do planejamento
e ndo é por menos, este deve ser o centro de apoio das atividades da empresa. Conforme
relato do sujeito nimero 2, um conjunto de relatérios mensais é apresentado ao final de
cada més e aos mesmos € dado o nome de book de relatérios, ja citado em questdes
anteriores, este book contém as informacdes e analises necessarias para s tomadas de

decisoes.

P10.2b Se realizados investimentos de alto ou desconhecidos riscos a alocacéo de
recursos é feita por etapas? Sao estabelecidas metas para cada etapa e 0s recursos

adicionais s6 sdo liberados quando metas intermediarias sdo atingidas?

Cada etapa de um projeto traz uma variacdo na informacdo, e essa variagdo

determina o tipo de analise, a comunicacdo e o foco da gestdo de risco, assim a
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contabilidade gerencial deve, a cada etapa, agregar ao processo melhorias de

desempenho.
Sujeito 1:

“Sim exatamente como eu havia ja explicado, a nossa gestdo de risco, a gente tem
uma meta anual de 10 lojas, a intermediaria é 5 lojas, entdo abre 5 lojas, faz e
avaliacdo da continuidade do processo de investimento, cada etapa tem uma libragéo

de recurso que s6 € liberado apés a conclusdo da primeira etapa”.
Sujeito 2:

“No6s nao disponibilizamos todo recurso de uma vez, n6s deixamos esse recurso numa
conta consolidada e a medida que ocorre a necessidade do caixa nés avaliamos essa
necessidade de caixa e usamos o recurso [...], [...] até hoje ndo o que aconteceu da
gente identificar situacBes onde o aporte deveria ser maior do que o planejado [...],
[...Jo nosso projeto ndo deu inicio sem que antes tivesse esse recurso ja pra suportar,
entdo a gente descobriu essa necessidade antes de gerar a situacdo operacional
mesmo .
A empresa trabalha a gestdo de risco baseada em cumprimentos de etapas, ou
seja, 0s recursos sdo liberados de acordo com o cumprimento e a avaliacdo das etapas

do projeto, é o que relatam os entrevistados.

P10.3b Apesar de que alguns investidores podem reagir negativamente a
planos/realoca¢des que impactam nos ganhos de curto prazo, a visdo de curto
prazo é equilibrada com a geracgdo de valor a longo prazo?

Na maioria das empresas 0s gestores sdo remunerados por desempenho e tendem
a orientar suas acdes para resultados que atendem a essa demanda em detrimento ao
esperado pela empresa. Politicas de governanca restringem este tipo de conflito, a fim

de garantir aos investidores resultados sustentaveis.
Sujeito 1:

“Sim porque todo o projeto ja se deu de uma forma planejada onde o investidor tinha
pela consciéncia dos riscos, dos impactos, do valor de investimento e até do prazo de

retorno do investimento .
Sujeito 2:

“Sim, é analisado desde a situagdo de 6 meses, como situagdes maiores de 2 anos, 1

ano, a gente tem todos os controles, temos planilhas pra demonstrar como esta o
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projeto, no caso se todas as metas forem cumpridas, como estara o projeto daqui dois
meses, trés meses, quatro meses e assim por diante ”.
Nota-se que ha um acompanhamento minucioso dos projetos da empresa e que
em varias etapas ha avaliacdo para alinhamento dos mesmos, 0 que demonstra que seus
gestores tém consciéncia do montante de aplicacdo dos recursos, dos riscos ao longo do

tempo e dos prazos de retornos desses projetos.

P10.4b Decisdes de investimento passadas sdo analisadas para verificar se estes
atingiram seus objetivos? Novas decisdes de investimento s6 serdo consideradas

quando proverem um resultado robusto para o negécio?

Deciséo, sobre investimentos, requer conhecimento e acompanhamento do
mesmo ao longo do tempo, assim informagdes passadas serdo Uteis para proporcionar as
melhores decisdes quando as alternativas sdo manter, descontinuar ou vender um

investimento.
Sujeito 1:

“Sim, principalmente baseado em nas lojas, a gente tem todo o desempenho mapeado,
desde anual, trimestral, mensal, do investimento em cada loja, é isso que justifica

investimento .
Sujeito 2:

“Sim, sdo avaliadas as decisdes passadas para que elas possam nos ajudar em um
novo projeto, elas sdo como base para que novos projetos sejam avaliados de forma
diferente. Por exemplo nds sabemos que a abertura de uma loja no més de dezembro e
janeiro ndo é produtiva pra noés principalmente porque gera um custo alto por um
periodo de vendas baixo, [...] agora a gente vai adaptando 0s novos projetos em cima
de algumas situagdes que descobrimos/...J ”.

A empresa demonstra uma postura de investimento que reconhece e valoriza as
informacOes passadas para projecGes futuras. Isto fica claro nos relatos dos
entrevistados quando o sujeito 2 diz que, em determinados periodos, a abertura de novas
lojas consome mais caixa do que gera, esta informacdo é corroborada pelo sujeito 1
quando diz que todo o desempenho é mapeado e isso justifica o investimento, dando
sinais que este mapeamento fornece as informacdes necessarias para as tomadas de

decisdes.
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4.11. PRATICAS RELACIONADAS A GESTAO DE RISCO

Acontecimentos alheios a vontade da empresa podem surgir a qualquer
momento e com eles a possibilidade de insucesso nos investimentos. Para o framework
do CGMA (2014) a gestdo de risco € o método pela qual a empresa identifica, avalia e
responde as incertezas de sua operacdo apoiando o0s objetivos de seu planejamento
estratégico. Para entender como a empresa realiza esta gestdo de risco foram formulas
as questdes seguintes, que relacionam relevancia e confianca nas informacfes que

apoiam as tomadas de decisoes:
a. No que se refere a relevancia da informacéo contabil

P11l.1a As informacdes relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem a
cultura de gestdo de risco, o apetite e tolerdncia ao risco, politicas e estrutura
conceitual, incluindo os custos, beneficios propostos e os indicadores-chave de

risco?

Conhecer e gerir os riscos possibilita a empresa lidar com a incerteza,
aumentando sua capacidade de execucdo estratégica e diminuindo a probabilidade de

insucesso, atendendo assim, as expectativas das partes interessadas.
Sujeito 1:

“Toda andlise de risco nossa é feita com base no planejamento, nossa planilha de
investimento contempla todas as probabilidades, nosso planejamos, 0s pontos criticos

e 0 que nés temos que melhorar mensurar e acompanhar ”.
Sujeito 2:

“Sim, que nem eu comentei, nos tinhamos o projeto de 2018 chegar a 20 lojas, com a

situagdo financeira, comercial e econdmica, nds baixamos pra 15 em cima dessas

IR

informagdes relevantes que nés temos na planilha de investimento’”.

Novamente a empresa baseia-se na planilha de planejamento de investimentos
para responder a questdo visto que, na opinido dos entrevistados, a mesma contém o
suporte necessario para acompanhar os investimentos, mitigar 0s riscos e apresentar 0s

resultados e o desempenho ao longo do tempo.

P11.2a As informacdes relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem o

ambiente de risco externo e principais direcionadores de potenciais
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riscos/oportunidades - por exemplo, mudancas nas politicas organizacional,

econdmicas, sociais, tecnoldgicas, ambientais e legais.

A organizagao deve identificar os riscos relacionados ao ambiente externo, seus
principais direcionadores em potencial e propor recomendacgdes adequadas e relevantes

de acordo com o tamanho do risco.
Sujeito 1:

“Uma preocupacdo bastante grande na organizacdo é ndo ser muito burocrético
entdo a gente faz o acompanhamento de uma forma bastante objetiva facilitando a
visualizagdo, analise e a capacidade de tomar decisdes, entdo por isso que sempre as
respostas elas remetem ao planejamento, porque em cima do planejamento é que se

identifica as oportunidades, faz a gestéo de riscos e se estabelece 0s planos de a¢éo .
Sujeito 2:

“E avaliado, mas ndo é um dos pontos aonde chegam a inviabilizar o projeto
principalmente pela forma que nos estamos no mercado, n6s estamos no momento de
mudar uma cultura de construgdo civil, ndés estamos num mercado tomado pela
alvenaria, entdo é esse mercado que a gente acaba buscando tanto e com a crise a
gente conseguiu expandir tomando o mercado de alvenaria, por exemplo, entdo sim é
considerado toda politica social e econdmica que o pais vive, mas ndo é algo que
chega a ser impeditivo para o projeto”.

De acordo com os relatos, a empresa, ndo s se preocupa como se utiliza das
informacgdes do ambiente externo para tomadas de deciséo e isto fica notorio na fala do
sujeito 2 quando diz que com a crise expandiram num mercado fechado com base nas
informacdes do planejamento. Estd informacdo é confirmada pelo sujeito 1 quando diz
gue em cima do planejamento a empresa identifica os risco e oportunidades e estabelece

0s planos de agéo.

P11.3a As informagdes relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem uma
escala de riscos que foi identificada como material para a organizacdo? Eles devem
ser considerados no contexto do modelo de negécio da organizacdo, incluindo
relacbes externas chaves, tais como 0s principais parceiros da cadeia de producéo,

bem como os riscos comportamentais?

Existem algumas variaveis importantes a serem consideradas quando se fala em

gestdo de risco, uma delas é a cadeia de valor. Parcerias importantes devem ser
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consideradas no modelo de negdcio da empresa, visto que compdem relevancia na

composicao estratégica e na estrutura de resultados.
Sujeito 1:

“No6s sempre consideramos as parcerias em nosso planejamento. Como trabalhamos
com alguns produtos importados temos que ter um fornecedor parceiro que possa nos
atender nas demandas numa eventual necessidade. Temos clientes também que séo
parceiros de indicacdo e que promovem o nome da empresa por exemplo, um dos
nossos clientes ele tem uma empresa que faz casas pra revenda, o diferencial dele é o
tempo, a economia de material, o isolamento acustico e isso nés fornecemos a ele

entdo quando divulga seu negocio esta divulgando o nosso também ”.
Sujeito 2:

“Sim, quando comentamos dos principais parceiros a gente pode considerar
fornecedores, nds temos como principal fornecedor nosso, de um produto que nés
também importamos, que temos que tomar muito cuidado para que a gente acabe
gueimando por que a importacdo ela esta no mercado externo, ela é variavel, ela é
inconstante, enquanto isso nés temos um fornecedor aqui dentro que é parceiro
também”.
Segundo os relatos dos entrevistados a empresa associa seus principais parceiros
ao seu planejamento uma vez que promovem o resultado da mesma. Em especial os

fornecedores que sinalizam compor a cadeia de producdo em uma parte importante dela.

P11.4a As informacdes relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem uma
avaliacdo destes riscos, usando uma combinacdo de ambas as abordagens

guantitativa e qualitativa?

O processo de identificagdo de riscos deve considerar todos 0s riscos essenciais para o
sucesso do projeto. Na andlise qualitativa a empresa prioriza 0s riscos a partir da sua
probabilidade de ocorréncia e seu impacto, enquanto na analise quantitativa analisa

numericamente os efeitos dos riscos nos objetivos.
Sujeito 1:

“O nosso PDCA quantifica e qualifica todas os nossos riscos de forma que minimize
contratempos. Todo nosso planejamento possui cenarios de levam em consideracdo a

gestdo de risco em cada etapa e o que isso vai interferir no nosso resultado .
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Sujeito 2:

“Néo me recordo de algo especifico mas acredito que sim, principalmente pela forma
gue a gente alinha cada negécio, na planilha de investimento vocé pode colocar
varios cenarios no projeto e de acordo com o cenario, de acordo com as informagGes
gue vocé informa na planilha, ele te diz qual que é tempo de retorno qual é a
necessidade de fluxo de caixa de aporte, entdo a planilha traz bastante informacdes
assim”.
A empresa orienta suas agoes, a partir de sua planilha de investimentos e a
montagem de cenérios, conforme os relatos facilitam o processo de identificacéo,
qualificacdo e quantificacdo dos riscos para que se possa determinar o que é preciso

para mitiga-los.

P11.5a As informacdes relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem
respostas aos riscos (evitar, transferir, mitigar e de tolerancia) serdo propostas

para cada risco material identificado?

Muitos processos representam riscos para a organizacdo, principalmente os
processos fisicos e financeiros. Eles devem ser identificados e avaliados pela
contabilidade gerencial para identificar seu impacto na criagdo de valor e as medidas

corretivas para apoiar a execuc¢do dos objetivos estratégicos.
Sujeito 1:
“Os cendrios que montamos contemplam o que devemos evitar, mitigar qual a
tolerancia é respostas para que possamos seguir no nosso planejamento”.
Sujeito 2:

“Sim, eu vou acabar sempre voltando a questdo da planilha de investimento do
projeto, ela tem todos os cenérios e como que a gente trabalha eles, eu j& comentei
que tinhamos uma situacéo de um projeto que necessitaria de 400 a 500 mil de aporte
e identificamos que foi pra 700 mil, tudo baseado em cima de histérico e de
informacdes que nds temos j& nos outros projetos nas outras lojas ”.
Conforme relato sujeito 2, a empresa busca no seu planejamento as respostas
para propostas de risco como quando diz que foi identificado um aumento consideravel
no custo de abertura de lojas. O sujeito 1 confirma sua resposta quando diz que os

cenarios contemplam o modo com que a empresa age nessas situagoes.
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P11.6a As informacdes relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem a

exposicao ao risco, antes e apos a aplicacdo de controles (risco bruto e liquido)?

Avaliar risco requer entender o que a organizacdo enfrenta de risco e a
probabilidade e impacto deste risco na realizacdo do planejamento estratégico. O
primeiro passo € mensurar 0 risco para que se possa aplicar uma resposta ao mesmo e
depois avaliar se a resposta dada surtiu 0 efeito necessario para o desempenho do

projeto.
Sujeito 1:

“Nés sempre avaliamos o0s riscos, ou as ocorréncias de riscos, através de cenarios no
nosso PDCA e nele tratamos as situacGes de solucéo e avaliamos qual serd o risco

apos a solugdo implementada”.
Sujeito 2:

“Considero que sim, ndés ndo temos essa cultura, na questdo de como que eu poderia
colocar isso na aplicacdo de controles, os controles que eu considero sdo os controles
no dia a dia, o que tem seria o inicio o checklist e depois uma avaliagéo do projeto ”.
A empresa considera que tem feito um bom gerenciamento de sua exposi¢ao ao
risco utilizando-se os controles que tem, conforme relatado, os relatorios e planilhas

utilizados para tanto sdo recorrentes e ja foi referenciado em questBes anteriores.

P11.7a As informac0es relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem detalhes
de eventos de risco e resultados (incluindo quase-perdas e testes de estresse),
juntamente com medidas corretivas tomadas para lidar com as deficiéncias de

controle?

A concretizacdo dos objetivos da empresa necessita ter um grau de confianca
razoavel e para isso a contabilidade gerencial contribui com informacdes relevantes que
servem para identificar, medir e controlar o nivel de risco e os resultados dos projetos.
Os processos e controles precisam estar bem definidos e alinhados a estratégia para que
possam propiciar a eficiéncia e eficacia operacional. Desta forma a empresa precisa
constituir medidas necessarias para lidar com possiveis deficiéncias desses controles

que interferem na protecdo de seus ativos.
Sujeito 1:

“Bom. E redundante, mas vamos 14, todas as informacdes s&o reunidas em um Gnico

documentos eletronico, nosso PDCA, ele inclui tudo que nés precisamos e contéem
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cenarios de tudo que imaginamos que pode ser um risco, entdo as deficiéncias sao
minimas, uma coisa ou outra sempre tem, mas é facil de lidar e com as corregdes a
relacdo previsto versus realizado sempre tem pouca diferenca. Logico que estamos

falando de situacdo normal e nao atipica [...] ”.
Sujeito 2:

“Sim, mas isso eu considero pés investimento, a primeira parte seria obras e recursos
financeiros e no segundo momento quando vocé tem o projeto rodando, que vocé
coloca em pratica a situacdo de todos os nossos procedimentos, é onde comegam
ocorrer necessidades de treinamento, necessidades de acompanhamento préximo das
unidades pra tomar as medidas corretivas”.

Embora o relato do sujeito 2 considere apenas a parte da questdo que fala dos
resultados e assim, em sua opinido, seria pds projeto, o relato do sujeito 1 consolida
opinido ja difundida de que seus controles estdo baseados em planilha eletrénica e que
todos os cenarios contemplam identificagdo, acompanhamento e solucdo na gestdo dos

riscos.

P11.8a As informagdes relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem

relatorios de auditoria interna?

A auditoria interna contribui na gestdo de risco com os testes regulares que faz
nos processos e controles, o que favorece a mitigacdo das probabilidades de riscos e
impactos nos resultados. Fornecem assim uma garantia de que a gestdo de risco esta

operando efetivamente.
Sujeito 1:

“Nossa auditoria é semestral e eventualmente chamamos para resolver um problema
pontual, entdo a auditoria nossa dos projetos € resumida no fechamento mensal onde

a gente compilada tudo no book e analisa junto com os gestores e 0 investidor .
Sujeito 2:

“Sim, todos os fechamentos nosso demonstram as informagdes, tanto de operacional,
guanto de investimento, quanto foi pra cada investimento em cada loja e quanto esta
investido no acumulado .
Foi observado pelo pesquisador que a auditoria interna dos projetos € feito na
propria empresa pelos funcionarios do departamento financeiro, conferida e analisada

pelos gestores revisado pela empresa de auditoria de tempos em tempos.
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P11.9a As informacdes relevantes sao reunidas e documentadas e incluem cenarios

gue indicam como 0s riscos interagem e combinam entre si?

Ao reunir informagdes relevantes internas, externas, financeiras e né&o
financeiras, ambientais e sociais na composicdo de cenérios, a contabilidade gerencial

fornece previsdo dos impactos na geracdo de valor e orienta a elaboracdo da estratégia.
Sujeito 1:

“Os cenarios fazem parte do dia a dia da gestdo, a gente vive montando cenarios, dos
investimentos, dos projetos e fazendo as comparacgdes, as analises, é assim que

conseguimos obter o0s resultados”.
Sujeito 2:

“Sim, acho que posso usar o exemplo das 20 para 15 lojas, nés tinhamos um cenario
para montar 20 lojas no final de 2018 e hoje a gente ja ajustamos isso para 15 e de
acordo com dados e de acordo com projecBes realizadas de faturamento e
necessidade de caixa.”.

A empresa deixa claro que se utiliza da montagem de cenarios. O relato do
sujeito 1 afirma a préatica onde diz que montam cenarios e fazem comparacdes e 0
sujeito 2 atesta a pratica quando diz que a decisdo de ajustar o projeto foi tomada com
base na comparacao de cenarios.

P11.10a As informacgdes relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem os

sinais de alerta e avisos de problemas.

Muitas vezes os projetos podem sofrer desvios e os resultados ndo sairem como
desejados, isso é um sinal de que alguma coisa ndo esta funcionando como deveria e
precisa ser corrigida para que o projeto retorno ao caminho dos resultados satisfatorios.
Sinais de alerta sdo como alarmes que demostram que o projeto esta com algum
problema e podem ser criados preventivamente para que soem no inicio do problema,
assim a empresa nao € pega de surpresa, detecta 0 mais rapido possivel o desvio, realiza

a acdo necessaria e retorna ao rumo desejado.
Sujeito 1:

Neste tempo que estamos tocando o projeto principal, digamos assim, que é a
abertura de lojas, passamos por algumas situacdes que hoje estdo automatizadas
para que, em certas condi¢des, aparecam, nos dando o sinal de que alguma coisa ndo

esta certa e assim corrigirmos imediatamente”.
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Sujeito 2:

“Sim, a pouco tempo tivemos uma reunido que foi sobre esse tema mesmo, onde
tivemos que regredir em uma situacao se expansdo por necessidade financeira, entdo
isso nos trouxe um alerta nessa situacéo e entdo mudamos alguns procedimentos para
que o sistema nos ajudasse a identificar o problema antes de ocorrer”.

Prever resultados é a melhor forma de ndo ser pego de surpresa. E 0 que 0s
relatos dos entrevistados nos dizem. Conforme o relato do sujeito 1 a experiencia
passada conduz a empresa a agoes preditivas na busca de resultados futuros. O sujeito 2
relata que para se identificar os problemas com antecedéncia os procedimentos precisam

ser melhorados.

P11.11a As informagdes relevantes séo reunidas e documentadas e incluem fontes
externas de informacdes sobre risco para a reputacao, tais como indices de opinido,

comentarios em websites externos e discussdes em midia social?

A imagem da empresa deve ser preservada para que a confianca das partes
interessadas ndo seja quebrada. A empresa deve estar atenta aos diversos riscos que
podem impactar a sua reputacdo. A criacdo de canais de comunicagdo e monitoramento

de midias sociais € uma maneira de estar atento os riscos de imagem.
Sujeito 1:

“Nos temos uma equipe que monitora midias sociais, sites e N0sso atendimento para
que ndo tenhamos nenhuma repercussdo negativa em qualquer negocio que

fechamos”.
Sujeito 2:

“Sim, n6s temos o0 monitoramento de marketing, ha um monitoramento relacionado
ao mercado e sempre ha um cuidado de como responder a questdes de estresse
principalmente as que vem de cliente, a gente tem um muito cuidado com essa
informagdo”.
A empresa, segundo os entrevistados, busca monitorar informacgdes que
demandam de sua reputacéo e o faz de modo a gerir os riscos relacionados a imagem da

empresa que pode levar a quebra de confianca.
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b. No que se refere a construcéo de confianca

P11.1b E incorporada em toda a organiza¢do uma estrutura de risco que seja
consistente com a estratégia da organizacdo, com o modelo de negocio, com
valores, com a cultura e a ética? Essa estrutura de risco é comunicada a todos 0s

funcionarios e parceiros de negocio?

A cultura da empresa e seus valores diz muito sobre seu modo de gestdo. Todos
0s membros da equipe precisam viver a cultura da empresa e acreditar no que fazem,
pois, confianca na empresa parte das pessoas que convivem com ela e se expandi para
outras partes interessadas, 0 risco nesta situacdo é de pregar uma coisa e fazer outra,

neste caso a confianca ndo existe e a reputacdo da empresa também nao.
Sujeito 1:

“Sim, possuimos 0 nosso plano de negdcio em 2 patamares, um sendo estratégico com
informacdes apenas para a alta direcdo da empresa e outro que é difundido para toda
a empresa. A empresa possui também um plano de treinamento onde um dos médulos

é sobre a estratégia e metodologia de trabalho ™.
Sujeito 2:

“Sim, acredito que sim, temos uma apresentacdo onde demonstra nossa missao, visao
e valores, onde estamos e onde queremos chegar e todos os funcionarios e parceiros
tem essa informacéo de forma clara sim”.

A empresa tem bem definida sua politica de valores e sua cultura, tem uma
apresentacdo conforme relato do sujeito 2, onde demonstra sua missao, visao, valores e
que fomenta com seus colaboradores e parceiros. O pesquisador teve acesso a material
de divulgacdo da empresa onde sua cultura estd sempre presente, este material foi

registrado em nota de campo ndmero 37 em 16/02/2018.

P11.2b A contabilidade gerencial incorpora a gestdo de riscos integrada com o

sistema de gestéo de desempenho?

A contabilidade gerencial permite uma ligacdo entre a estratégia da empresa e 0
seu modelo de negdcio através da gestdo de desempenho. Através das estratégias e do
plano de negdcio a empresa planeja seus dados, que deve incluir todo processo de
geracdo de valor, permitindo que o desempenho organizacional seja avaliado enquanto

seus planos sdo implementados.
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Sujeito 1:

“Sim, utilizamos um conceito de DRE gerencial na qual o objetivo é demonstrar o
resultado macro e as necessidades de correcBes conforme a necessidade das

unidades”.
Sujeito 2:

“Sim, acredito que o fechamento mensal € uma das ferramentas que a gente pode
determinar a situacéo de risco do projeto geral e de cada unidade /...] .
De acordo com os relatos dos entrevistados a empresa trabalha o conceito de
gestdo de desempenho através de suas demonstracdes e avalia em seus fechamentos as

posicOes de investimentos em seus projetos de forma integrada e individual.

P11.3b O conselho diretivo da organizacao é apoiado em suas responsabilidades de
governanca dos riscos através da disponibilizacdo de informacéo de alta qualidade

sobre os principais riscos da organizacao e sistema de gestao de riscos?

Os conselhos séo criados para dar credibilidade a empresa fazendo com que 0s
investidores tenham confianca de que as estratégias da organizacdo, as orientaces de
negocio e suas prestacdes de contas estdo sendo supervisionadas garantindo a

maximizacao dos resultados da empresa.
Sujeito 1:

“Sim, todos os meses ocorre a reunido de apresentacdo dos resultados onde participa
toda a direcdo da empresa e o investidor, de modo a trabalharmos de forma corretiva

e preventiva nos principais riscos apontados na reunido ”.
Sujeito 2:

“Sim, ele é esse fechamento, tem informagdes além do fechamento que sdo expostas,
algumas outras situagdes que o investido quer ver, tem todo os detalhes de operacéo,
os relatérios gerenciais e tem todos relatdrios da auditoria também aonde pode
apontar onde teria riscos”.
A empresa apresenta seus resultados a um conselho diretivo formado por
diretores e o investidor que aprova as contas mensamente e direciona a empresa quanto

aos riscos e alinhamentos do projeto, é o que relata os entrevistados.
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P11.4b A organizacdo fornece confiangca as partes interessadas que seus riscos
estdo sendo bem geridos através de relatdrios sobre 0s seus principais riscos e

incertezas e sua gestao de riscos e sistemas de controle?

A aderéncia a boas préticas faz com que seus gestores se tornem guardides
confiaveis da organizacdo. A confianca € a base das boas relagBes incluir nesta base
retorno satisfatorio as partes interessadas traduzem-se num aspecto de melhoria

continua em todos os aspectos da organizagao.
Sujeito 1:

“Sim, através da reunido de avaliagéo dos resultados e também na incluséo de boas
préticas como o uso do procedimento de auditoria interna das unidades (lojas), bem

como a auditoria externa”.
Sujeito 2:

“Sim, também séo informados, principalmente pela auditoria, como ela vem todo ano
e avalia o que ja foi feito e projeta possibilidades e riscos nos dados informados por
eles depois de 90 dias eles retornam, entdo ndés temos uma continuidade da situagéo
da empresa e todo cuidado pra tratar e diminuir o maximo possivel ”.
A empresa possui um sistema de controle bem gerido e conferido por auditoria
que busca ndo s6 examinar as préaticas e procedimentos, mas apontar as possibilidades

de riscos e encaminhar solugdes, é o que nos relata os entrevistados.

4.12. PRATICAS RELACIONADAS A GESTAO TRIBUTARIA

Toda empresa busca atender a legislacdo tributaria na jurisdicdo onde opera e
atua na gestdo dos seus impostos. De acordo com o framework do CGMA (2014) a
gestdo tributaria trata do cumprimento dos requisitos legais, do gerenciamento proativo
da posicgéo fiscal e do papel dos impostos na gestdo e tomada de decisdo da empresa.
Buscando compreender a pratica dentro desta pesquisa, foram elaboradas as questdes

que seguem:
a. No que se refere a relevancia da informacéo contabil

P12.1a A organizagdo tem politicas e procedimentos acordados em matéria de

cumprimento de exigéncias legais e geracao de relatorios?
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S&o varios os tributos exigidos das empresas pela unido, pelos estados e pelos
municipios e existe uma grande quantidade de normas, o que as vezes inviabiliza muitas
operacOes. A gestdo tributaria se encarrega de gerenciar a grande quantidade de tributos
da empresa de forma que ndo pague mais do que precisa, ndo corra riscos de

pagamentos errados, atrasos ou prestacéo de contas de forma indevida.

Sujeito 1:

“Sim, o primeiro principio nosso em rela¢do a gestéo tributaria é de atender 100%
da legislacdo pertinente. Todos os processos e procedimentos também sdo auditados
por empresa terceiras, bem como todas as exigéncias legais”.

Sujeito 2:

“Sim todo més é feito as exigéncias legais né e sdo amparados por varios relatdrios
extraidos do préprio sistema pra conferéncia”.

A empresa considera a gestdo tributaria importante item de seu plano de
expansdo e tem nesse quesito um olhar bem clinico. Segundo os relatos colhidos a
auditoria da empresa participa do processo de gestdo tributaria, monitorando as praticas
e alinhando os procedimentos para que a empresa nao corra riscos. Foram apresentados,
ao pesquisador, relatorios préprios para conferéncia e monitoramento dos impostos por
regido que a empresa possui filial. Tais relatérios foram registrados em nota de campo
namero 38 em 16/02/2018.

P12.2a Sdo mantidos atualizados as exigéncias e requisitos legais e regulatorios

para todos 0s mercados em que a organizacao opera?

As politicas de controle da empresa devem atender os requisitos legais em sua
abrangéncia e implementacdo de modo que estes possam ser cumpridos. A gestdo
tributaria deve atender o rigor da legislacdo e certificar-se da correta aplicacdo das

normas e procedimentos que conduzem a reducao dos riscos.
Sujeito 1:

“Sim, possuimos um departamento juridico que nos assessora no cotidiano, bem
como toda a contabilidade é interna assessora pelo juridico interno e pela empresa de
auditoria. Vale lembrar que temos um processo de auditoria em cada semestre na
qual um dos objetivos é manter a organizacdo atendendo as necessidades de

requisitos legais ”.
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Sujeito 2:

“Sim, tanto é que todos os novos mercados também, quando s&o analisados os futuros

projetos nossos, também sdo avaliados na questao de exigéncias e requisitos legais ”.
A empresa busca atender ao rigor da legislacdo em todos os ambitos e mercados
em que opera. Foi observado pelo pesquisador que a empresa possui um sistema de
guarda de documentos em arquivo eletronico, digitalizado e também fisico para
conferencias e possivel fiscalizacdo, “principalmente as que se referem as importagdes”,

relata o contador da empresa.

P12.3a Todos os aspectos sobre atendimento a tributacdo sdo desenvolvidos,

mantidos e compreendidos pelas pessoas responsaveis pela administracéo fiscal?

A empresa busca com a gestdo tributaria diminuir o impacto tributario na
atividade econdmica que desenvolve, assegurando o cumprimento das obrigacdes e
afastando as contingéncias. Para isso deve estar ciente e seus colaboradores devem

compreender as implicagdes da legislagdo pertinente as jurisdicdes em que opera.
Sujeito 1:

“Temos um conceito de gestao tributaria, na qual trabalhamos em 4 mé&os, através do
nosso departamento contabil e com a empresa terceira de auditoria, na qual também

realiza um processo de acompanhamento tributario ”.
Sujeito 2:

“Sim eu tenho todos esses relatorios, no caso da estrutura nossa é uma Unica pessoa
no fiscal que sou que mexo, o cuidado é principalmente de estado pra estado que

operamos hoje e a auditoria nos auxilia em todos os processos € o juridico também .
A empresa possui um quadro bem reduzido de funcionarios e as obrigacGes
fiscais ficam a cargo do contador da empresa que tem pleno dominio das funcgdes e
procedimentos que tratam a questdo. Conforme relatado pelos entrevistados a empresa

tem uma administracao fiscal centralizada, porém periodicamente auditada.

P12.4a S&o conhecidos os principais tipos de tributacdo que a organizagao esta
sujeita em cada uma das jurisdicdes em que atua? As estruturas regulatorias

fiscais nesses mercados sao entendidas e documentadas?

Para que a empresa possa atingir o objetivo de economia de impostos de forma
legal e minimizar os custos tributarios, a mesma deve conhecer os tributos de cada

jurisdicdo em que atua e todos os aspectos que os envolvem.
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Sujeito 1:

“Sim, todas as hipoteses de tributagdo sdo mapeadas, configuradas dentro do ERP e

auditadas por empresa terceira, de modo que garanta as exigéncias legais ”.

Sujeito 2:

“Sim temos todo uma estrutura regulatoria que esta mais dentro do sistema, todo
nosso parametro de tributacéo esta dentro do sistema pra cada estado que atuamos
hoje e tomamos muito cuidado em todos os aspectos fiscais que envolvem o dia a dia

da empresa”.
De acordo com os relatos dos entrevistados a empresa tem ciéncia das estruturas
regulatorias nas jurisdicbes em que atua e, segundo o diretor geral, 0 mapeamento que
se faz dos possiveis locais de abertura de lojas também é estendido as questdes

tributarias como parte da gestdo de risco da empresa.

P12.5a Politicas de precos de transferéncia sdo desenvolvidas, acompanhadas e
bem documentadas? Os guias de melhores préaticas sdo seguidos pela organizagéo?
Por exemplo, as organiza¢cdes que operam internacionalmente podem seguir
orientagdes relevantes da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OECD - Organisation for Economic Cooperation and Development)

sobre precos de transferéncia.

Identificar técnicas que sejam as melhores a serem seguidas na realizagcdo de
determinada tarefa é o objetivo principal de um guia que concentra a melhores praticas.
Boas praticas definem a forma correta que cada profissional deve atuar para que atinja o

melhor resultado.
Sujeito 1:

“Sim, todo 0s processos sdo mapeados e procedimentos na organizacdo de modo a

garantir a eficiéncias e as exigéncias legais”.
Sujeito 2:

“Sim, nds temos transferéncias de estado para estado e tomamos muito cuidado com
0 que a legislacdo determina, qual seria base de calculo e outros aspectos de calculo

tributario pra que nao ocorra nenhuma penalidade futura ”.
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Conforme os relatos apresentados pelos entrevistados, a empresa segue 0s guias
das melhores préticas para suas operacdes, entendendo que esses guias sdo a legislacédo

tributéria e seus processos e procedimentos internos.

P12.6a Se necessario, a tecnologia é usada para agilizar os processos fiscais e 0s
sistemas fiscais sdo integrados com sistemas de contabilidade financeira da

organizacao?

O sistema de gestdo integrado serve para organizar as informac6es de modo que
diferentes areas e atividades possam se aproximar e interagir. O objetivo é melhorar a
visdo holistica dos processos que envolvem as operagdes em todos os setores de forma
que a informacdo possa ser concentrada naquilo que realmente importa, ou seja, que

tenha relevancia para a tomada de deciséo.
Sujeito 1:

“Sim, o ERP utilizado ¢ integrado todos 0os mddulos, vendas, fiscal, tributario, RH,
logistica e outros, de modo a garantir o bom funcionamento, lembrando que os
processos e procedimentos sdo mapeados e auditados ”.

Sujeito 2:

“Sim, hoje nds temos um software de gestdo que nos atende em todas as areas, seja
na matriz ou nas filiais e nds customizamos varios processos para que 0s usuarios
tenham respostas rapidas, todos os nossos relatérios, tanto fiscal quanto gerencial,
sdo retirados do sistema que integra a empresa toda”.

Os relatos dos entrevistados afirmam que o uso da tecnologia na empresa € uma
variavel constante e singular, pois a partir desta aplicacdo sdo gerados todos os controles
e relatdrios de informacGes para tomada de decisdo. Conforme narra o sujeito 1, uma
vez integrado os modulos do sistema de gestdo os sistemas fiscais estdo inclusos no

processo.
b. No que se refere a construgdo de confianca

P12.1b A organizagéo constréi confiancga, relatando a sua contribuigdo econdmica

e sendo explicita sobre os tipos e montantes de tributos pagos?

Os beneficios da gestdo tributaria sdo diferentes para cada empresa, isto por que
cada uma pode optar por um regime tributario diferente, dai a importancia de seus
gestores conhecerem a legislacdo da jurisdicdo em que atuam. Um bom planejamento

estratégico minimiza os riscos e contempla os ganhos para 0 negdcio, a economia de
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custos e os resultados alcancados, construindo a confiangca necessaria para a gestdo da

organizacao.
Sujeito 1:

“Sim, a empresa possui essa preocupacdo. E importante ressaltar que o ambiente de
mercado que a empresa trabalha é de bastante informalidade e um dos diferenciais
seja internamente ou seja para o mercado é demonstrar a responsabilidade da

empresa, pensamos na confianca nao sé internamente, mas também para o mercado ”.
Sujeito 2:

“Sim nos temos, principalmente nos processos de importacdo uma demonstracéo de
economia, principalmente por que trocamos de porto que recebia nossa importacdo e
tivemos um bom ganho nos impostos. O valor pago mensalmente por cada tributo
dentro da unidade é demonstrado e quanto economizamos, até por que a consultoria
que nos auxiliou quer fazer o papel dela né”.
Os relatos dos entrevistados dao conta de que a empresa fomenta a economia de
tributos e busca demonstrar como tem feito a sua economia de forma ética e
transparente, usando os meios legais e auxilio de terceiros e assim construir confianca

na preservacdo dos valores e do nome da empresa.

P12.2b A organizacdo se engaja apenas em planejamento tributario que esta

alinhado com a sua atividade comercial?

A legislacdo tributaria € bem ampla e para garantir uma relacdo sadia com
clientes e fornecedores a empresa deve manter um monitoramento das questdes
tributérias que envolve as relagcbes comerciais a fim de ndo se expor a riscos que possam

comprometer a empresa e sua imagem.
Sujeito 1:

“A gestdo tributaria é realizada com base na atividade comercial da empresa, mas
nos preocupamos com o reflexo disso, pois a atividade de nosso cliente ou fornecedor,

por exemplo, pode afetar nosso negdcio .
Sujeito 2:

“Nao, a gente até pelo mercado que estamos inseridos, a gente tem que tomar muito
cuidado também com outros tipos de tributacbes que influéncia nos nossos
fornecedores e clientes também, por que é tudo muito complexo fiscalmente entdo
queira ou ndo queira as vezes tem que dar até um suporte pra um determinado cliente

sobre uma questdo tributaria principalmente quando a gente trabalha de estado pra
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estado e que envolve o ICMS e observar a legislagdo quanto realizamos operacfes
gue nos obrigam a reter impostos .
A empresa demonstra preocupacao com as suas questdes tributarias, em primeiro
plano e com o reflexo das contingéncias que podem ser geradas pelas relacOes
comerciais, num segundo momento, assim seu planejamento também visa mitigar os

riscos tributérios que um terceiro possa produzir para a organizacao.

P12.3b A gestdo tributaria tem como objetivo evitar qualquer situagdo ou

resultado que possa danificar a reputacéo corporativa?

A gestdo tributaria visa manter um controle sobre os tributos da empresa de tal
forma que a mesma possa desenvolver suas atividades cumprindo com suas obrigac6es
legais. A ma gestdo desses tributos pode causar prejuizos enormes a organizagdo como

multas, san¢Ges e manchar a reputacdo da empresa quebrando a confianca do mercado.
Sujeito 1:

“Sim, a preocupac¢do principal é atender 100% das exigéncias legais, por isso

acreditamos que o trabalho da auditoria é essencial neste quesito ”.
Sujeito 2:

“Sim principalmente por parte da auditoria, por exemplo eles fazem toda auditoria de
tributos como PIS, COFINS, IR, ICMS e CSSL, entdo qualquer atividade, qualquer
tomada de decisdo que tenha passado por algum aspecto legal eles conseguem

identificar e ver quais as providencias que serdo tomadas também ”.
De acordo com os relatos dos entrevistados a empresa preocupa-se com sua
reputacao e age de maneira preditiva para que nao haja contingéncias tributarias. Assim
apoia-se em seus processos e procedimentos para atender a legislacdo e conta com o

suporte da auditoria para confirmar que os rumos tomados estdo no caminho certo.
P12.4b Todas as obrigacdes tributarias sdo pagas prontamente e no valor total?

Pagar os tributos em dia e pelo valor total evita pagamento de multas e juros,
mantém a reputacdo e imagem da empresa, pois mantém o nome limpo, abre caminho
para créditos, ampliando as opcOes de recursos, possibilita a empresa expanséo e foco
no negdcio, enfim faz com que a empresa tenha tranquilidade para gerir seu

planejamento estratégico.
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Sujeito 1:
“Sim, sempre no valor total e na data correta”.
Sujeito 2:
“Sim, até o momento sempre trabalhamos com pagamentos pontuais e pelo valor
total, nossas fontes de financiamento dependem disso também ”.
A empresa demonstra ter apreco pela liquidacdo de seus débitos em dia e possui
um controle de pagamentos bem gerido de modo que o fluxo de caixa sempre

comtempla os pagamentos totais.
P12.5b Reconciliages fiscais sdo realizadas regularmente?

O objetivo da reconciliagio é assegurar que a movimentacdo fiscal foi
escriturada corretamente e seus pagamentos foram efetuados de maneira correta, ou

seja, de acordo com os valores levantados na movimentagao fiscal.
Sujeito 1:
“Sim, nos periodos necessarios para entender os respectivos prazos ”.
Sujeito 2:

“Sim, temos a pratica da reconciliacdo fiscal, depois da apuracdo do més e apds
validacBes da pauta de tributacio e pagamentos eu retiro do sistema os relatérios e

confronto com a contabilidade que transmiti as obrigagdes /... ”.
De acordo com os relatos a empresa mantém a pratica de reconciliacdo dos
impostos pagos feita de forma manual através de relatérios e livros fiscais. Foi
apresentado ao pesquisador os relatorios e livros, do sistema, que sdo utilizados na

tarefa. Os mesmos foram registrados em nota de campo nimero 39 em 16/02/2018.
P12.6b Se necessario, a organizacgdo contrata consultores tributérios externos?

A consultoria tributaria tem como objetivo ajudar a empresa nas questdes que
envolvem o impacto da tributacdo sobre o seu negocio. Fazer revisdo e manutencao dos
procedimentos fiscais, ter habilidade para tratar os creditos fiscais, consultar os 0rgaos
reguladores (municipais, estaduais e federais) em questdes duvidosas ou contraditorias,

sdo algumas tarefas da prestacdo de servico de consultoria tributéria.
Sujeito 1:

“Sim, utilizamos a empresa de auditoria como consultores quando necessario .
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Sujeito 2:
“Sim, se for preciso sim. Ja houve duas vezes, mas sim”.

A empresa utiliza consultoria externa para assuntos tributarios sendo a
prestadora a mesma empresa que fornece os servigos de auditoria. Segundo relatos dos
entrevistados os servicos de consultoria tributéria sdo pontuais para tratar de questdes

especificas e de melhorias.

4.13. PRATICAS RELACIONADAS A TESOURARIA E GESTAO DE CAIXA

A tesouraria e gestdo de caixa trabalha com o disponivel da empresa, em linhas
gerais se preocupa com as entradas e saidas de dinheiro da empresa. O framework do
CGMA (2014) considera que a tesouraria e gestdo de caixa é responsavel por todo
tratamento das questfes financeiras da empresa como recursos internos e externos para
0 negdcio, gestdo cambial, risco das taxas de juros, linhas de crédito, financiamento e
gestdo de caixa. O entendimento desta pratica na pesquisa realizada segue 0s

direcionamentos dados pelas questdes seguintes:
a. No que se refere a relevancia da informacéo contébil

P13.1a Fontes de financiamento e informacdes financeiras provenientes do balanco
patrimonial e do fluxo de caixa, incorporando informacdes externas tais como
taxas de cambio e de juros, sdo facilmente acessiveis e divididas em categorias?
(por segmento, realizadas, tendéncias (incorporando periodos anteriores),

projecdes e direcionadores).

O fluxo de caixa, como ferramenta de controle da tesouraria, deve listar todas as
entradas e saidas de dinheiro em determinado periodo. Para tanto ha necessidade de
classificacdo, tanto das entradas quanto das saidas, para identificacdo e melhoria da
informacdo a ser utilizada para as previsdes futuras ou registro das passadas.

Sujeito 1:

“Sim, na avaliacdo mensal é analisado os financiamentos e recursos tomados de

terceiros”.

Sujeito 2:
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“Sim. Eu tenho isso demonstrado ndo diretamente em um balanco patrimonial, mas
sim em relat6rios externos, pra avaliar qual foi o ultimo recurso tomado, qual foi o

custo dele e usamos como parametro para 0s novos ”.
A empresa possui planilha de controle de fontes de financiamentos com todas as
varidveis e condicionais provenientes do contrato. Foi apresentado ao pesquisador um
dos contratos, o qual foi fotocopiado, onde consta direitos e deveres de contratante e

contratado. O documento foi registrado em nota de campo numero 40 em 16/02/2018.

P13.2a A politica de tesouraria é mantida e é regularmente revisada pelos diretores
ou 0s responsaveis pela governanca, com base nos objetivos corporativos e nos

riscos-chave?

E importante, dentro da politica de tesouraria, observar se a mesma fornece um
gerenciamento adequado que avalia o risco e exposicdo da empresa de maneira

adequada, pois dela provem as diretrizes que orientam a administracdo do risco

financeiro.
Sujeito 1:
“Sim, h& um procedimento de avalicdo de fluxo de caixa, o qual é apresentado
mensalmente em nossa reunido de resultados, também é auditado por empresa
terceira”.
Sujeito 2:

“Temos um controle nosso, que seria nossas conciliacbes e verificagcbes de saldos
constantes e também tem a mesma situacdo quando vem a auditoria, que também faz
a segunda validacdo das informacfes que estdo no sistema versus a realidade da
informagdo ”.

De acordo com os relatos, sim, ha uma revisao sobre as politicas de tesouraria,
conforme relatado pelo sujeito 1 em reunido mensal a empresa avalia o resultado onde o
fluxo de caixa é também avaliado, na oportunidade das entrevistas na matriz o
pesquisador pode participar de uma dessas reunides como ouvinte, fato ja anotado em

questdo anterior.

P13.3a As projecdes de fluxo de caixa permitem uma linha clara de viséo sobre
onde o caixa da organizagao esta sendo comprometido, incluindo faturas néo pagas

e estoques, bem como quanto e quando se espera que se tenha de entrada de caixa?



168

Isto combinado com compromissos de caixa iminentes, incluindo detalhes de

limites de caixa com base em linhas de credito compromissadas?

O fluxo de caixa, como ferramenta de gestdo, proporciona a administragdo uma
maior velocidade nas tomadas de decisdo, pois 0s acontecimentos estdo baseados em

numeros, 0 que traz maior clareza nos investimentos ou identificacdo de corte de gastos.

Sujeito 1:

“Sim, possuimos relatérios especificos para analise do fluxo de caixa, no qual é

projetado em 3 visdes, 30 dias, 90 dias e conforme o plano de expanséo ”.
Sujeito 2:

“Sim, nés temos um levantamento no fluxo de caixa mensal todo dia primeiro nesse
fluxo de caixa projetamos os préximos 90 dias sendo os 30 primeiros dias o que tem
um olho muito mais critico, mas sim conseguimos determinar valores a entrar nos
proximos 90 dias conseguimos determinar quais seriam o0s valores a pagar e se
ocorre ou ndo a necessidade de caixa”.

A empresa possui uma planilha de fluxo de caixa dindmica e que proporciona
uma andlise periodica rapida. De acordo com os relatos a empresa projeta sempre um
periodo de 90 dias com acompanhamento de 30 dias e conforme relato do sujeito 2 tem
uma previsdo anual deste no plano de expansdo da empresa. O pesquisador teve acesso
a planilha de fluxo de caixa e pode notar seu pronto atendimento as necessidades da
empresa. A planilha de fluxo de caixa citada foi incluida em nota de campo nimero 41
em 16/02/2018.

P13.4a E estabelecido um sistema de gerenciamento de caixa eficiente que
contempla o crescimento futuro da empresa, minimiza os saldos de caixa 0ciosos e

oferece uma visibilidade global dos saldos de caixa?

Conforme a empresa cresce a necessidade de capital de giro cresce também,
sendo assim o gestor financeiro deve, periodicamente, rever as estratégias da empresa
no tange a sua estrutura de capital de giro. A negligéncia da empresa neste aspecto pode

ter um efeito destrutivo muito grande levando a empresa a insolvéncia.

Sujeito 1:
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“Sim, 0 caixa é um tema de grande importancia para a empresa, principalmente
porque trabalhamos em 2 Oticas o caixa operacional e 0 caixa necessario para

atender o plano de expansao”.
Sujeito 2:

“Sim, nés trabalhamos dessa forma, porém por causa do projeto da expanséo e o
consumo de caixa, a gente ndo consegue trabalhar na geracdo de caixa para que isso
possa ser mantido numa forma de aplicacao ou investimento em outras areas, entao o
nosso consumo de caixa ainda é grande por isso a nossa busca externa com
instituicdes financeiras”.
De acordo com os relatos dos entrevistados a empresa estabelece um
gerenciamento apropriado nas operacdes do fluxo de caixa, porém, como tem um
projeto de expansdo de longo prazo este consome os valores a serem investidos néo

tendo ociosidade para novos investimentos.

P13.5a Sdo conhecidas e documentados as fontes de caixa, os covenants das linhas

de créditos e os niveis de limites de crédito?

A escolha de fontes de recursos de caixa, para as empresas, € uma operacao
complexa e de um grande grau de risco, pois uma escolha malsucedida pode se tornar

um grande problema para a gestdo e para a imagem da empresa.
Sujeito 1:

“Sim, toda fonte de recursos é identificada, bem como as oportunidades de

captacéo”.
Sujeito 2:

“Sim nds temos mapeada as nossas necessidades de caixa e 0s nossos limites, seja
qual for o que iremos utilizar, do investidor ou a necessidade de capitacdo de recurso
externo”.
Em seu plano de expansdo, que consta de uma planilha chamada de PDCA, a
qual foi apresentada ao pesquisador e ja comentada em questdes anteriores, a empresa
detalha sua expanséo a nivel geogréafico e os recursos a serem utilizados bem como as

fontes provenientes destes recursos, € o que reforcam os entrevistados em seus relatos.

P13.6a E estabelecido um sistema de gestdo de transacdes inter-companhias que
equilibra a liquidez local e da organizagdo e emprega técnicas de compensacao e

outras melhores praticas?
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As transacOes inter-companhias ocorrem quando se tem departamentos distintos
numa e noutra que atendem uma a outra. Este processo é muito comum, por exemplo
para dar equilibrio logistico, quando uma empresa do mesmo grupo vende e a outra

efetua a entrega.
Sujeito 1:

“Hoje ndo ha a necessidade ”.

Sujeito 2:

“Hoje nés ndo temos nada que possa trabalhar a transacdo entre companhias, mas
no futuro quem sabe com o crescimento dos projetos”.
Conforme relato dos entrevistados a empresa ndo possui transacdo inter-

companhias.
b. No que se refere a construcdo de confianca

P13.1b O modelo de negécios e até mesmo a cadeia de valor sdo testados

fortemente contra potenciais mudancas nas condigdes macroeconémicas?

A cadeia de valor ajuda a analisar e transformar em vantagens competitivas
atividades especificas. O modelo de negocio influencia diretamente na cadeia uma vez
que as atividades realizadas nesta determinam os custos e afeta os resultados, assim, o
planejamento do negd6cio da empresa deve estar pautado na analise de risco das

condi¢des macroecondmicas para que a vantagem competitiva venha prevalecer.
Sujeito 1:

“Sim, o Business Plan ¢ revisado anualmente e os Planos de A¢des trimestralmente,

sendo considerando a realidade da economia ™.
Sujeito 2:

“Sim a pouco tempo fizemos uma mudanca no contas a pagar visando a melhoria do
fluxo de caixa de forma macro que seria somente realizar pagamentos nas sextas-
feiras, a gente sempre tenta testar e trazer mudangas para o departamento.

A empresa tem uma preocupacdo constante com seu planejamento e com a

revisao deste, é o que demonstram os relatos dos entrevistados. Numa atividade que
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envolve a importacdo de mercadoria e tem como mercado o ramo de construcdo civil as
condi¢cdes macroecondmicas devem ser monitoradas constantemente, disse ainda o

diretor geral.

P13.2b E realizada uma revisdo regular para determinar se a organizacio dispde

de recursos financeiros adequados para continuar a existir no futuro?

Os recursos sdo 0s meios pelos quais as organizacdes buscam atingir seus
objetivos e perpetuar suas atividades. Neste caso 0s recursos sdo na forma de capital,

fluxo de caixa, investimentos, aplicacfes, empréstimos, financiamentos e outros.

Sujeito 1:

Sim, essa avaliacdo € realizada mensalmente uma vez que é um dos KPi’s utilizados
na reunido gerencial. A gestdo de caixa é algo muito importante para empresa, uma
vez que os planos de expansdo SAo expressivos e consomem bastante caixa, sendo
assim, temos que analisar mensalmente a gestdo do fluxo de caixa sobre 2 6ticas, uma

sendo da operacéo e outra contemplando também a expanséo.
Sujeito 2:

“Sim, mensalmente isso essa informacéo a gente consegue determinar pelo historico
de fluxo de caixa e também pela projecdo que nds fazemos cada més dos resultados.
Segundo o relato do sujeito numero 1, recursos financeiros € um dos indicadores
chave para medir o desempenho organizacional, o que € reforcado pelo sujeito numero 2
quando diz que determinam o0s recursos adequados pelo historico do fluxo de caixa e

pelo resultado do més.

P13.3b Quando é exigido por legislacdo um valor justo que a organizagdo deve
registrar no resultado no final do ano, que néo é exato, 0s riscos séo reconhecidos e

devidamente gerenciados?

Algumas situac@es, principalmente contabeis, sdo requeridas pela legislacdo ou
orgdos reguladores que sejam implementadas ou reconhecidas. Desta forma a empresa
precisa acatar o que € determinado para fins de cumprimento das normas legais.

Sujeito 1:

“N&o tivemos situacdo similar ainda, mas sem divida alguma fariamos conforme

prescrito na legislacdo .
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Sujeito 2:
“Nao chegamos a contemplar esse tipo de situacéo ainda ”.

Conforme relatado pelos entrevistados a empresa ndo passou por situacdo que

demandasse tal pratica.

4.14. PRATICAS RELACIONADAS A AUDITORIA

A prética de auditoria, segundo o framework do CGMA (2014) fornece garantia
com independéncia de que 0s processos de gestdo, a governanca e 0s controles internos
estdo operando com efetividade. Garantia essa de que os recursos financeiros e nédo
financeiros, ambientais e sociais e 0s riscos ao valor e a imagem da empresa estéo
devidamente controlados e protegidos ao longo do tempo. Para verificar o
posicionamento da empresa pesquisada perante esta questdo, foram selecionadas as

questdes que seguem:
a. No que se refere a relevancia da informacéo contébil

P14.1a A organizagdo tem uma estrutura normativa de risco e controle que esta

disponivel para todos os funcionérios relevantes e membros do comité?

Gerir o risco é controlar um conjunto de eventos que podem influenciar os
objetivos da empresa. A ma gestdo destes eventos pode gerar aumento de custos,
reducdo das margens e consequentemente tirar a eficiéncia dos processos. Para reduzir
ou mitigar os riscos a empresa deve criar préaticas, politicas, metodologias, impor limites
aceitaveis e divulgar amplamente os métodos de controle aos envolvidos com a

organizacao.
Sujeito 1:

“Toda a gestdo de risco é realizada através dos procedimentos, que sempre sdo
revisados conforme resultado da auditoria. A empresa possui uma intranet onde
coloca a disposicéo de todos os funcionarios todos os procedimentos e metodologias

de trabalho da empresa .

Sujeito 2:
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“Acredito que sim, isso pode ser verificado mensalmente na apresentacdo que a gente
faz de resultado e também pela auditoria que avalia os riscos e quais medidas devem

ser tomadas ”.
A empresa possui, em arquivo eletronico, controles internos e procedimentos,
disponibilizados em nuvem, para todos 0s membros da empresa, estes ja citados em
questdes anteriores, que sao revisados de tempos em tempos pela auditoria da empresa a

fim de tonar os processos eficazes.

P14.2a Os objetivos das auditorias séo acordados com as partes interessadas

relevantes e documentados?

A auditoria interna busca melhorar a eficacia dos processos e 0 gerenciamento
dos riscos, proporcionando melhora nos resultados através de um plano de acdo que
auxilie a organizacdo a alcancar seus objetivos. Para tanto precisa delinear com a gestédo
as atividades a serem examinadas de maneira a conseguir cumprir 0S Servicos a

administracao.
Sujeito 1:

“Hoje nés trabalhos com a auditoria externa, internamente trabalhos com auditoria

realizada pelos gestores dos procedimentos e rotinas do dia-a-dia das lojas ”.
Sujeito 2:

“No6s ndo temos hoje um departamento de auditoria interna todas as autorias que
podemos considerar seriam com base nos procedimentos entdo todos procedimentos
trazem tarefa do dia a dia e os cuidados e as conciliacbes que deveram ser feitas
entdo em cima desses procedimentos que a gente consegue de uma forma nao direta
ou indireta algum tipo de auditoria, mas hoje nés ndo teriamos o sistema de auditoria
interna um departamento pra isso hoje ”.
A empresa ndo possui auditoria interna, conforme relatado pelos entrevistados,
porém fazem auditoria interna de alguns processos como controle de estoque, onde o
pesquisador pode acompanhar em uma das filiais a equipe fazem auditoria de estoque,
tanto contagem fisica como verificacdo de saida de veiculo com mercadorias para

entrega.
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P14.3a Os planos de auditoria sdo elaborados e revistos anualmente e

disponibilizados aos membros da equipe?

A dindmica empresarial leva a auditoria interna a rever os planos de auditoria
periodicamente para atender as expectativas da organizagdo em termos de eficiéncia e
eficacia. Embora ndo exerca autoridade sobre outros membros, o auditor interno tem a
incumbéncia de revisar seus trabalhos, ndo para isenta-los de responsabilidades, mas
para garantir que os planos, procedimentos, normas e registros estdo dentro do nivel de

controle que a empresa espera.
Sujeito 1:

“Sim, geralmente a cada 6 meses, uma vez que a auditoria € realizada anualmente e
depois de 6 meses auditadas novamente considerando apenas as conclusdes da

auditoria anterior ”.

Sujeito 2:
“Sim, eu considero que esse plano de auditoria séo 0s nossos procedimentos, eles sdo
revistos e sempre estdo disponiveis ”.

Segundo os relatos dos entrevistados hd uma revisdo nos planos de auditoria,

porém o sujeito nimero 1 trata da auditoria externa e o sujeito numero 2 da auditoria

interna.

Pl4.4a Os relatérios de auditoria identificam potenciais oportunidades de
melhoria e destacam claramente todos os itens materiais e casos de nao-

conformidade?

Com abordagem sistémica e disciplinada a auditoria interna busca a eficacia dos
processos, 0 gerenciamento dos riscos, adicionando assim valor as operagdes e aos
resultados. Os relatérios de sua prestacdo devem conter, no minimo, as

inconformidades, sugestfes de melhorias e potenciais oportunidades para a organizacéo.
Sujeito 1:

“Sim, inclusive as revisdes de processos e procedimentos sdo realizadas de imediato

apos a conclusdo da auditoria”.
Sujeito 2:

“No departamento que eu tenho maior contato acredito que sim, um deles seria o
nosso relatério de inadimpléncia onde tem por pessoa, prazo, possibilidades de

buscar esse recurso se é considerado uma perda ou ndo”.
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De acordo com o relato dos entrevistados, embora alertados que se trata de
auditoria interna suas respostas se confundem com a auditoria externa e pouco relata

sobre assertivas da auditoria interna.

P14.5a As obrigacOes legais e regulatorias relativas as auditorias internas sao
entendidas, disponibilizadas para os empregados e verificadas regularmente para

garantir que permanecam atualizadas?

A auditoria interna avalia, dentre outras regulacdes, legislagdo tributaria,
trabalhista, societaria e 0 cumprimento das normas a que a entidade estiver sujeita. Ao
final deve emitir relatorio de resultados expressando claramente suas conclusoes,

recomendacdes e providencias a administracdo da empresa.

Sujeito 1:

“Sim, porém apenas os funcionarios relacionados aos respectivos temas sdo
convidados a participar do processo de revisdo dos procedimentos em conjunto com a
empresa terceira de forma a trabalhar preventivamente para ndo recorréncia do

erro”.
Sujeito 2:

“Sim, acredito nessa parte a gente trabalha situacéo especifica de cada departamento

e cada responsavel € quem participa juntamente com o pessoal da auditoria”.
Conforme relatado pelos entrevistados a empresa revisa suas obrigacdes
regulatorias juntamente com os responsaveis de cada area com o suporte da auditoria
externa que é quem valida os procedimentos internos da empresa. Todos 0s processos e
procedimentos sdo disponibilizados em arquivo eletrénico por meio de nuvem e todos

os funcionarios tem acesso aos mesmos.

P14.6a As politicas de controles estdo disponiveis para todos os funcionarios
relevantes e uma forte cultura de controle focada nos niveis de riscos aceitaveis é

promovida pela administragdo?

A auditoria interna fornece garantia de que os riscos financeiros e néo
financeiros importantes, incluindo riscos de reputacdo, ambientais e sociais, estdo sendo
adequadamente controlados pela organizacéo e o valor da empresa a longo prazo esté

protegido.
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Sujeito 1:

“Sim, somos bastantes transparentes quanto a informa¢do e quanto a gestdo.
Entendemos que a informacéo clara e os procedimentos trazem confianga na equipe e

engajamento no processo de melhoria continua ™.
Sujeito 2:

“Sim, as policias consideram nossos procedimentos onde tem informagdes dos
controles, o s riscos, todos os funcionarios tém conhecimento disso eles sabem usar os

procedimentos ”.
A empresa busca através da propagacdo de seus procedimentos diluir ou
minimizar os riscos. Seus procedimentos sdo simples, possiveis de serem realizados e
de facil acesso a todos os membros da empresa. Com isso a empresa busca, conforme

relato do sujeito 1, engajamento da equipe, melhoria continua e aumento da confianca.

P14.7a Programas antifraude da organizacao sao suportados pelos funcionarios da

auditoria interna que disponibilizam as informacdes quando requeridos?

Os programas antifraude buscam coibir, por exemplo, a corrupcdo realizada as
custas da empresa. Devem estar aliados a uma boa governanga corporativa para que
possam servir de fato ao proposito para que foram criados. Funcionam muito bem desde
que todos os membros da empresa estejam engajados ao principio fundamental do ser

humano, a ética.
Sujeito 1:

“No6s ndo temos, especificamente, um departamento de auditoria interna, tampouco
uma pessoa especifica para o tema, porém temos um departamento de gestdo que uma
das principais funcdes é trabalhar em cima de processos e procedimento com objetivo

de buscar a melhores eficiéncias das atividades de gestdo e de loja”.
Sujeito 2:

“Entdo nés ndo temos a auditoria interna e nem programas antifraude, mas o proprio
procedimento ele é estruturado para que toda e qualquer atividade fora dos padrdes
da empresa ndo passe despercebida, desde formas de realizar compras ate forma de

pagamento dessas compras, por exemplo ”,
A empresa ndo trabalha com programas antifraude, conforme relato dos
entrevistados, mas tem em seus processos e procedimentos controles bem definidos que
ndo permitem que seus colaboradores exercam qualquer atividade ndo relacionada aos

principios e valores da empresa, conforme relato do sujeito 2.
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b. No que se refere a construcdo de confianca

P14.1b Para proteger a independéncia da auditoria interna, o chefe da funcéo tem
acesso direto ao comité de auditoria? Os auditores internos realizam 0s seus

trabalhos livres de interferéncias?

A condicédo de independéncia é fundamental para que a auditoria interna exerca
sua funcdo. Na busca da objetividade da prestacdo o auditor interno deve ser isento dos

interesses do departamento auditado.
Sujeito 1:

“Como ndo temo auditoria interna instalada na empresa, ou seja, prépria, nao

poderei responder essa questao de forma objetiva ”.

Sujeito 2:

“Nao, nesse caso a gente ndo trabalha com esse sistema de auditoria interna eu nao
conseguiria exemplificar pra vocé ”.

A empresa ndo tem auditoria interna instalada e, portanto, ndo ha interferéncia
sugerida. Trazendo a questdo para 0s processos e procedimentos, 0s mesmos sao feitos
com a participacdo dos departamentos e seus membros e isso pode gerar interferéncia
por conflito de interesses.

P14.2b O comité de auditoria é constituido somente de diretores ndo executivos dos

quais pelo menos um é um contador qualificado?

O comité de auditoria tem por funcdo supervisionar os trabalhos da
administracdo. E essencial para a integridade dos controles, procedimentos,
apresentacdo de relatérios e para proteger os interesses da organizacdo e das partes

interessadas.
Sujeito 1:

“Possuimos uma espécie de comité diretivo o qual o Contador faz parte e todos o0s

temas relacionados a gestdo séo tratados dentro dessa esfera”.
Sujeito 2:

“Se considerarmos os procedimentos, as apresentacdes de resultados, entdo podemos

dizer que temos um comité que avalia isso também”.
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A empresa possui um comité de avaliacdo de resultados alcancados e que, neste
momento, também avalia os procedimentos e sua eficiéncia. Ndo € um comité de

auditoria e nem age com um, mas desempenha papel corretivo e fiscalizador como tal.
P14.3b O comité de auditoria reiine-se pelo menos trés vezes por ano?

A importancia do comité de auditoria esta relacionada com a confianca, ou seja,
com a necessidade de a empresa demonstrar transparéncia a0 mercado sobre o0s atos

praticados pela administracao.
Sujeito 1:

“Na nossa metodologia de trabalho as reunifes de resultado que também possuem o
objetivo de melhoria continua na rotina das atividades do dia-a-dia s@o realizadas
mensalmente ”.

Sujeito 2:

“Nao, a prética de reunir todas as pessoas pra debater seria para a implantacéo dos
procedimentos. RelGnem-se diretoria, investidor e gerentes para apresentacdo e
discussdo dos resultados mensalmente ”.
A empresa ndo tem comité de auditoria, mas um grupo de pessoas que
funcionam como conselheiros que analisam o0s resultados e avaliam 0s processos e

procedimentos para, conforme sujeito 1, melhoria continua das atividades.

P14.4b O comité de auditoria € responsavel por aprovar nomeacao e destituicdo do

chefe da auditoria interna ou de auditor interno terceirizado?

De acordo com o guia de orientacdes de auditoria do Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (2017), um dos quesitos que consta da atividade do comité de
auditoria é atuar diretamente no processo de selecdo e demissdo do responsavel pela

auditoria interna.
Sujeito 1:

“Como nao possuimos o sistema de auditoria interna evidenciado essa pergunta ndo

se aplica”.
Sujeito 2:

“Como nossa auditoria é terceirizada ndo esta sujeita a demissdo, mas a resciséo de

contrato ”.
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Conforme relato dos entrevistados a empresa ndo tem comité de auditoria, assim
quando ha necessidade o trabalho é realizado por empresa terceirizada e o vinculo é

contratual.

P14.5b Aqueles que sao responsaveis pela concepcdo dos controles ndo sao

responsaveis por testa-los?

De acordo com o CFC (2009), os testes de controle sdo definidos para avaliar a
eficacia operacional na prevengdo, deteccdo e correcdo de distorgdes relevantes. A
definicdo dos testes estd pautada na identificagdo de condi¢cBes que indiquem a

realizacéo de controle e condicdes de desvios da execucao apropriada.

Sujeito 1:

“Os responséaveis pela concep¢do do controle sdo geralmente diretores, gerentes ou
coordenadores de departamento e todos os testes de controle e verificacdo de
procedimento sdo realizados com a equipe operacional ”.

Sujeito 2:

“Os testes trazem a validacdo dos procedimentos, quando identificamos que
alteracOes sao necessaria, nas reunides de resultados, mudamos os procedimentos ou
controles e chamamos a equipe para alinhar com eles o novo procedimento”.
A empresa possui um quadro bem enxuto e muitas maos fazem muitas coisas,
assim necessariamente os testes de controles e procedimentos, muitas das vezes passam
pelas mesmas pessoas que as criaram. Outros relatos ddo conta de que quando

identificada alguma falha o proprio departamento cria a solucéo e implementa.

P14.6b As auditorias internas seguem as normas de entidade reguladora relevante,
por exemplo, as Normas Internacionais de Auditoria Interna emitidas pelo 1ASB

(International Accounting Standards Board)?

Para tornar efetivo e melhorar as estruturas de governanca as empresas seguem
padrdes estabelecidos por 6rgdo normativos como o IABS por exemplo, que €
responsavel pelas normas internacionais de contabilidade e visa a protecdo dos bens e

dos credores, mantendo a estabilidade econdmica e social.
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Sujeito 1:
“N&o se aplicar em nossa empresa”.
Sujeito 2:

“Nés ndo aplicamos nenhuma norma de nenhum 6rgéo em auditoria interna por que
ndo temos auditoria interna, mas acho que a empresa que terceirizamos o Servico
deve aplicar quando nés a contratamos”.

Conforme os relatos dos entrevistados notam-se certa confusdo nas explicacdes
uma vez que a auditoria interna deve seguir as normas editadas ndo s6 pelo IASB, mas
também pelo IBRACON (Instituto dos Auditores Independentes do Brasil) e por vez
também podem se orientar pelo guia de governanca corporativa do IBGC (Instituto

Brasileiro de Governanca Corporativa).

4.15. PRATICAS DE CONTABILIDADE GERENCIAL EM USO NA
EMPRESA GERAM RELEVANCIA PARA A TOMADA DE DECISAO E
PROMOVEM UM AMBIENTE DE CONFIANCA

As praticas de contabilidade gerencial sdo mecanismos que auxiliam na reducédo
de riscos nas tomadas de decisdo e no atingimento dos objetivos. A escolha dessas
préticas, pela empresa, esta relacionada a fatores como globalizacdo, tecnologia da
informacdo e tamanho da empresa. Na busca de entender as préaticas de contabilidade

gerencial em uso na empresa, foram relacionadas a questdes que seguem:
a. No que se refere a relevancia da informacéo contébil

P15.1a Considerando as préticas de contabilidade gerencial em uso na empresa. As
informacdes fornecidas pela contabilidade gerencial sdo relevantes para sua

tomada de decisdo?

A informagéo relevante deve ser considera antes da tomada de deciséo, pois o
desempenho da organizacao sé pode ser gerido a partir de informacdes relevantes.
Sujeito 1:

“Sim, as decisdes gerenciais em sua maioria sdo decididas nas reunides de resultados
na qual avaliamos a DRE Gerencial e Contabil, bem uma série de relatorios e

informacdes que formam os KPI’s Gerenciais da empresa ”.

Sujeito 2:
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“Sim acredito que sim, ela ampara na solidez nas decisfes que sdo tomadas
principalmente quando é apresentado mensalmente o relatério .
A empresa tem um conjunto de informagdes reunidas e encadernadas o qual da o
nome de book de relatorios. Nele utiliza-se de praticas de contabilidade gerencial para
avaliar os resultados periodicamente. De acordo com os relatos as informag6es contidas

no book s&o relevantes para as tomadas de decisao.

P15.2a Considerando as préticas de contabilidade gerencial em uso na empresa. As
informacdes fornecidas pela contabilidade gerencial sdo relevantes para seu

planejamento e criacdo de estratégias e taticas de execucao?

O planejamento de dados da empresa é de extrema importancia e ndo deve faltar
aos tomadores de decisdo tais dados relevantes para avaliar o desempenho da

organizacao.
Sujeito 1:

“Sim, sempre analisamos os resultados fornecidos pela Contabilidade para nortear

0s nossos Planos de Acao mensal e trimestral seja ele tatico ou operacional ”.
Sujeito 2:

“Sim totalmente, qualquer estratégia, qualquer planejamento, qualquer projeto que
venha a ser mencionado buscamos no nosso fechamento mensal que é a nossa
contabilidade gerencial e todas as informag@es para que tenha solidez a informacéo o
projeto a decisdo também ”.

De acordo com os relatos as informacGes da contabilidade gerencial séo
relevantes para a tomadas de decisdo nos planos e estratégias da empresa e nas taticas
operacionais. Pela observacdo do pesquisador, em participacdo em uma das reunides de
resultados, o instrumento principal de informacgdo e tomada de decisdo € o book de

relatorios extraido das informacGes da contabilidade gerencial.

P15.3a Considerando as praticas de contabilidade gerencial em uso na empresa. O
sistema de informacéo, a coleta e analise de dados considera critérios de relevancia

da informac&o contabil a fim de facilitar a tomada de decis&o?

A informacdo contabil gerencial é extremamente preparada para posicionar a
empresa e orienta-la em seu ciclo de gestdo de desempenho. As préaticas fundamentais

da contabilidade gerencial abrangem areas essenciais da organizagao.
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Sujeito 1:

“Sim, os relatérios foram desenvolvidos de modo a sistematizar e automatizar as

informagdes para facilitar as tomadas de deciséo .
Sujeito 2:

“Com certeza sim desde a coleta de informagéo analise dessa informacao a avaliagédo

histérica dela a gente trabalha muito para que a decisdo tomada possa ser correta”.
A empresa trabalha muito a customizacdo de relatérios e ndo abre méo de ter
informacdo rapida para tomada de decisdo no dia-a-dia. Esse é o relato dos nossos
entrevistados e 0 que se pode constatar em observacgdes realizadas, porém a maioria dos
relatérios de avaliacdo periddica e tomada de decisdo sdo elaborados em planilhas
eletronicas manualmente, conforme book de relatérios ja referenciado em outras

questoes.
b. No que se refere a construcgdo de confianca

P15.1b Considerando as préticas de contabilidade gerencial em uso na empresa.
Vocé confia que os ativos financeiros e ndo financeiros da empresa estdo

protegidos?

A contabilidade gerencial eficaz permite a empresa gerenciar ativamente 0s
relacionamentos e 0s recursos para que os ativos financeiros e ndo financeiros, a

reputacao e o valor da empresa estejam protegidos.
Sujeito 1:

“Sim, buscamos ao maximo estarmos seguros das informagdes seja em seu contetdo
a andlise das mesmas para as tomadas de decisGes que sdo evidenciadas em nossos

planos de acéo taticos e operacionais ”.
Sujeito 2:

“Sim hoje eu considero principalmente pela forma que ¢ levado até a auditoria todos
os relatérios e todas informacdes da empresa e todas as decisfes que sdo tomadas em
cima desse relatorio eu considero que sim que hoje eles estdo protegidos ”.
Conforme os relatos dos entrevistados e pela observagdo realizada em reunido
assistida ha confianga de que a contabilidade gera informac&o confiavel e esta garante a

protecdo necessaria a organizacao.
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P15.2b Considerando as praticas de contabilidade gerencial em uso na empresa.

Vocé confia que o valor da empresa esta protegido?

As praticas de contabilidade gerencial devem proporcional confianga nos
controles operacionais, nos relacionamentos, a fim de garantir que seu valor tenha

protecdo ao longo do tempo.
Sujeito 1:

“Sim confio, uma vez que todos os riscos sdo analisados e os KPI's avaliados ao
longo do tempo, 0 que demonstra a consisténcia das informacdes para a tomada de

decisdo”.

Sujeito 2:
“Confio, principalmente por conhecer e saber onde estdo todos 0s nossos riscos da
empresa desde financeiro, quanto administrativo, estoque, comercial ”.
Os relatos dos entrevistados demonstram seguranga em afirmar que ha confianca
na protecdo do valor da empresa. Outros relatos também reafirmam estad postura uma
vez que seus indicadores lhe proporcionam seguranca necessaria para as decisfes e para

investidores e stakeholders.

P15.3b Considerando as préticas de contabilidade gerencial em uso na empresa.

Vocé confia que a reputacdo da empresa esta protegida?

A contabilidade gerencial, através de suas praticas, aumenta a confianca, a
credibilidade e a legitimidade da organizacdo. A implementacdo de controles e

processos adequados reduz os riscos, melhora a imagem e a reputacdo da empresa.
Sujeito 1:

“Sim, seja no ambito legal onde além das nossas obrigagdes legais utilizamos da
auditoria externa para validar nossas acdes, ou no ambito interno onde o0s
colaboradores fazem parte das atividades do dia-a-dia e temos a preocupagao que
todos estejam cientes e orgulhosos da conduta e da transparéncia de informac6es

adotada pela empresa”.
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Sujeito 2:

“Confio também considero que sim estd bem protegida por tudo o que ja foi

mencionado .

A empresa € considera por seus colaboradores uma empresa que tem uma

reputacao protegida e isso se da por seus adequados métodos de controle, pelo seu

posicionamento no mercado e por sua maneira de conduzir a gestéo.

4.16. PERCEPCAO DOS ENTREVISTADOS QUANTO AS PRATICAS DE
CONTABILIDADE GERENCIAL EM USO NA EMPRESA

De acordo com os entrevistados a empresa produz informagéo relevante para

tomada de decisdo e promove um ambiente adequado de confianca onde os ativos, o

valor e a reputacdo da empresa estdo protegidos. A informacdo disponibilizada através

dos recursos necessarios ao modelo de negdcio, podem ser avaliadas por sua resisténcia,

amplitude e comparagcdo com o mercado. De acordo com os gerentes das filiais da

empresa, a contabilidade gerencial favorece os desenvolvimentos e a execucdo das

estratégias oferecendo informacdo de qualidade, tempestiva e relevante para as tomadas

de decisdo. Alguns relatos corroboram com essa afirmacgdo, quando perguntado se as

praticas de contabilidade gerencial, da empresa, sdo relevantes para a tomada de

decisdo, para criacdo de estratégias e taticas de execucdo e se facilitam a tomada de

decisdo:

“E assim, nos sempre tomamos a decisdo baseado em informacfes, e somos
auxiliados pelo setor contabil e outros setores pertinentes a um determinado assunto,

entdo elas sdo relevantes para tomada de decisdo”.

“Sim sdo porque vocé consegue determinar por exemplo, vamos fazer uma andlise
mensal, dentro da anélise mensal vocé consegue determinar semana a semana como
que se esta trabalhando em termos de margens vocé pode fazer uma projecao e isso
pro final do més baseado nesses relatérios que vocé consegue emitir diariamente

entdo sim sdo relevantes”.
“Fu acredito que sim, no meu dia a dia, naquilo que eu preciso, sim”.

“Vocé tem 0 sistema que te d&, por exemplo, como é que vocé estd trabalhando em
termos de margens em termos de preco e assim por diante, entdo as informacdes sdo

relevantes e facilitam muito sim”.
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Segundo o diretor da empresa as acGes devem ser priorizadas em funcdo dos
impactos nos resultados e na geracdo de valor, desta forma as decisGes sdo melhores
quando as pessoas sdo responsabilizadas por elas, assim reduz-se 0s riscos de tomadas
de decisdes improvisadas. A informacdo contéabil gerencial deve garantir a construcao
da confianca entre os lideres e empregados da empresa, suportar transparéncia nas
tomadas de decisbes e promover uma gerencia ativa dos relacionamentos e recursos
para que a reputacdo, o valor e a imagem da empresa estejam protegidos. Os relatos
seguintes dao conta de que a contabilidade gerencial da empresa estudada converge para
este clima, quando perguntados se confiam que os ativos da empresa, o valor e a
reputacao estao protegidos:

“Fu confio sim, somo treinados em todos os processos da empresa pra fazer o melhor

para o cliente e para a empresa. ”.

“Acredito que sim, uma vez que a empresa sempre dda o respaldo necessario em
termos de conhecimento e sempre esta monitorando a relacdo com os clientes,

fornecedores, parceiros de negécio e com 0s proprios funciondrios”.

“A empresa tem um projeto de crescimento e eu fui convidado pra fazer parte disso,
me sinto bem, todo dia um desafio novo, treinamento, vendas, conhecendo coisas

novas, eu confio que tudo vai dar muito certo”.

“Temos clientes que mesmo chorando preco de que tem fornecedor mais barato
compra com a gente pela nossa reputacdo no mercado, Somos muito éticos e levamos
a sério cada parceria, cada cliente”.

A empresa estudada assume praticas de contabilidade que se assemelham as
praticas defendidas pelo framework do CGMA (2014), contudo ndo deixa de tomar
decises por falta de informac&o ou mesmo deixa de criar um ambiente de confianga por
falta desta ou daquela pratica que o framework enfatiza como imprescindivel.
Utilizando-se, também, de outras praticas e peculiaridades de seu negocio, com o
propdsito de pensamento integrado, que impulsiona os processos de decisdo e levam a

criacdo de valor no curto, médio e longo prazo a empresa cresce e se expande.
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5. SINTESE DO ESTUDO DE CASO

Este estudo esta relacionado as 14 praticas de contabilidade gerencial,
estabelecidas pelo framework do CGMA (2014), e sua capacidade de contribuir na
organizacdo com informacdo relevante para a tomada de decisdo e de promover um
ambiente de confianca de que o gerenciamento ativo dos recursos e relacionamentos
estdo preservados. A principal referéncia para o estudo das praticas de contabilidade
gerencial na empresa desta pesquisa € o framework do CGMA (2014) — Apéndice D,
que detalha a aplicacdo de 04 principios de contabilidade gerencial através de 14
praticas de contabilidade gerencial que ajudam a organizacao a criar, executar e refinar
suas estratégias. Neste estudo tratamos somente de 02 dos 04 principios, o da
Relevéancia e o da Confianca.

O método utilizado para conduzir a pesquisa é o estudo de caso unico com
enfoque na compreensdo das dindmicas presentes na organizacdo. Para conduc¢do da
pesquisa utiliza-se o protocolo do estudo de caso que orienta a coleta de dados e partir
da questdo de pesquisa — As préaticas de contabilidade gerencial geram uma informacéo
relevante para a tomada de decisdo e promovem um ambiente de confiangca? — foram
investigadas as praticas de contabilidade gerencial, de acordo com os principios globais
de contabilidade gerencial propostos pelo framework do CGMA (2014), a fim de
responder o objetivo geral da pesquisa que € investigar como as praticas de
contabilidade gerencial geram relevancia para a informacdo contabil na tomada de
decisdo e promovem um ambiente de confianca.

Desta forma, para serem operacionalizadas em variaveis observaveis, as 14
préticas de contabilidade gerencial foram demonstradas em topicos e sdo investigadas
sob as perspectivas da relevancia e da confianca. Assim, em resposta ao primeiro
objetivo especifico, que é o de investigar como as 14 praticas de contabilidade
gerencial, elencadas no framework do CGMA (2014), estdo sendo realizadas pela
empresa foi construido o quadro 5 que permite visualizar a pratica investigada, a
contribuicdo determinada pelo framework do CGMA (2014) e a contribuicdo da
contabilidade gerencial na empresa estudada, ou seja, como a empresa realiza a
contabilidade gerencial e o que ela gera de informac&o relevante que promove confianga

na gestdo dos ativos e dos relacionamentos.
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Quadro 4 — Contribui¢des da Contabilidade Gerencial: CGMA (2014) x Empresa Estudada

PRATICAS

CONTRIBUICAO DA
CONTABILIDADE
GERENCIAL - CGMA

CONTRIBUICAO DA CONTABILIDADE
GERENCIAL - EMPRESA ESTUDADA

-Compreende 0s
direcionadores de custo em
toda a organizagéo.

- Auxilia a melhoria da

- busca constante em melhoria para reducdo de custos e
deixa claro onde os recursos economizados serdo
aplicados para que possam gerar valor as partes
interessadas.

- as praticas realizadas, tanto para composicdo de
custos, quanto para posicionamento de mercado e
obtencdo de vantagem competitiva, visam controlar e
melhorar o desempenho na gestdo da organizagéo.

- compreensdo do uso dos ativos, neste caso financeiros,
e o0 reconhecimento das vantagens e desvantagens que
esse uso pode trazer para a empresa quando comparado
as préticas realizadas ao longo do tempo.

- preocupacdo eminente na empresa com a questdo da

1- Custo de LA - informacdo e com o efeito causal desta ao longo do
~ . | eficiéncia na cadeia de
Transformacéo tempo.

e Gestdo valor. - incentivo relacionado a treinamentos visando
- Desenvolve metas de custo melhorias, geracdo de conhecimento, qualidade no
em conjunto com as partes atendimer;toge al?nhamento aos ro'etos,daqem resa
relevantes evolvidas no . . projetos presa. .

‘s - possui um conjunto de procedimentos que €
negacio. o . .
incialmente formulado a partir das necessidades do
departamento, pelo préprio departamento, e em seguida
é discutido com a direcdo sobre a real necessidade de
implantacdo e, por fim, é analisado e auditado pela
empresa de auditoria externa para entdo ser incluido no
book de procedimentos da empresa que fica disponivel
a todos os funcionarios por meio eletrénico via web.
- a empresa toma suas decisdes em sélidas analises,
pautadas por informagfes de sistema informatizado, de
mercado e pelo préprio feeling.
- a empresa cumpre seu papel de bem informar os seus
clientes externos.
- preocupacdo em deixar claro seu modelo de negdcio,
sua estratégia e seu desempenho demonstra sua
responsabilidade em transmitir confianca e, por
- Encoraja a organizagdo a | conseguinte o cuidado com as partes interessadas.
considerar a elaboragao de | processo passa pela analise da prestacdo gerada pela
re_la'_tgrlgs [(j:omq U[“ad | informacAo nos periodos: passado, presente e futuro.
at'V', ade de criagao e valor |_ gqeligade e a relevancia das informagdes produzidas.
que & conduzido pelo busca facilitar o acesso & informagdo e a sua
- pensamento integrado. ~ - Gac
2- Relatorios . x .| compreensdo com relatérios que proporcionam uma
- Relata informagdo que é | . i . ~ o
Externos interagdo com a informacdo e que intuitivamente o

regularmente apresentada as
diretorias no contexto de
metas estratégicas.

- Garante que os relatorios
estdo em conformidade com
a regulacéo e governanga.

usudrio pode obter a informacédo desejada.

- a empresa busca moldar sua gestdo baseada na
informacdo para a tomada de deciséo

- busca constante pelas boas praticas e pela manutengdo
destas, criando padrdes, colhendo sugestbes e
identificando onde as melhorias sdo necessarias.

- limita o acesso a alteracdo das informagGes uma vez
que as mesmas ja foram escrituradas e publicadas.

- acompanhamos 0 passo a passo das rotinas de
fechamento mensal
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3- Estratégia
Financeira

- Fontes de financiamento
sdo utilizadas de forma
eficiente.

- Avalia investimentos.

- Projeta e implementa
politica de dividendos.

- Controla o capital de giro.
- Otimiza a estrutura de
capital.

- as informacBes seguem um curso de hierarquia onde
nem tudo deve chegar a todos por conta da
improdutividade que a informacdo gera quando néo
alocada de forma assertiva.

- a empresa obtém recursos para seu principal
investimento, que é a expansdo das lojas, através de
aporte do investidor e também de recursos de terceiros,
bancos privados e publicos.

- demonstra especial atencdo ao custo de oportunidade
do investidor e remunera este custo a taxa de captacdo
de recursos.

- a empresa tem bem definido o escopo de informacdes
e a ordem hierdrquica em que as mesmas S30
distribuidas.

- Algumas funcBes chaves da gestdo trabalham com
informagdes macroecondmicas as quais interferem no
negécio da empresa e outras funcfes se envolvem de
maneira informacional apenas.

- ndo deixam muito claros a presenga da governanga na
empresa.

- na divulgagdo das informagdes e na forma como a
empresa atua 0s mesmos ndo elucidam a estratégia
financeira, tdo pouco, as metas e objetivos tracados
para a mesma.

- had uma compreensao
procedimentos

- h& um entendimento da realizacdo de auditoria, porém
ndo fica claro o ponto em que os entrevistados baseiam
seus relatos, que é o que a questdo quer atingir.

sobre o0s processos e

4- Controle
Interno

- Gerencia, supervisiona e
emite relatorios sobre a
estrutura de sistemas,
processos e procedimentos
que proporcionam confianca
na salvaguarda dos recursos.

- a empresa tem ciéncia dos riscos inerentes a sua
atividade e tem sua medida de controle pautada no
sistema de gestdo (ERP), onde arquiva eletronicamente
suas operagles
- a empresa conhece sua capacidade e administra seu
apetite ao risco de acordo com a mesma.
- a empresa mantém rigido gerenciamento das politica
de controle, realiza treinamentos periédicos e cobra
suas metas e resultados pautados nesses controles.

ndo se pode afirmar que as respostas cobrem
pontualmente planos, orcamentos e projecdes uma vez
que, hierarquicamente certas informacdes ndo chegam
aos gerentes de filial, porém a grande maioria deles
pontuou ter esse entendimento.
- quanto ao entendimento dos recursos aplicados parte
dos gerentes de filiais disseram que sim, mas
complementaram dizendo ndo ter capacidade para
responder a questdo por ndo ser parte de sua al¢ada
- a empresa apresenta uma dindmica de
responsabilidade, delegagcbes e autorizacdes bem
desenhada e entendida pelos envolvidos
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- a maioria dos entrevistados diz saber da existéncia e da
realizacdo de auditoria e afirmam que ‘“sim” para a
questdo, porém complementam que ndo tem subsidio
para responder a questdo com maior profundidade.

- verifica-se que a empresa implementa politicas de
controle para areas de maior risco e tem um cuidado
especial em amarrar a forma de conduzir os
procedimentos de modo que sejam automaticamente
auditados pelos prdprios colaboradores.

- as politicas atendem os requisitos legais, sdo possiveis
de serem realizadas e transmite confianca tanto para os
gestores, nas informacdes geradas para a tomada de
decisdo, quanto para os investidores que podem confiar
na informacéo gerada e no resultado apresentado.

5- Avaliacgéo de
Investimentos

- Executa calculos e analises
relevantes para determinar o
valor quantificivel para a
organizagdo executar um
determinado investimento.
-Compreende todos os
riscos que precisam ser
levados em conta na
avaliacéo.

- Fornece opgdes reais para
os tomadores de deciséo
sobre quais oportunidades
devem ser exploradas ou
evitadas.

- a empresa trata o0s investimentos segundo 0s
parametros da questdo deixando claro, as escolhas das
oportunidades, os  riscos relacionados e o
acompanhamento da geracdo de valor.
- a empresa tem ciéncia do investimento escolhido, do
impacto que o mesmo causa no fluxo de caixa e das
variagdes ao longo do tempo
- plano de neg6cio estruturado que demonstra todas as
possibilidades do investimento, sendo sensiveis as
alteracBes de estrutura ou a forma de conducdo do
mesmo.
- considera o uso de ativos existente e sua transferéncia
para abastecimento de seus empreendimentos.
- a empresa possui uma estrutura de capital defina e suas
escolhas nos investimentos estdo pautadas no custo
beneficio e na geracdo de caixa.
- 0s respondentes considera a empresa um projeto de
inovagdo pelo conceito que a mesma estd implantando
no mercado de construgdo civil que é o de construcédo a
Seco.

0s entrevistados responderam de forma neutra,
acreditam que exista, mas ndo podem afirmar a
utilizacdo de referencia internacional na avaliacdo de
investimentos.
- 0 conceito de sustentabilidade é expressivo na empresa
que trabalha com foco na melhoria continua de técnicas
e conceitos de construcdo, onde visam melhorias
econbmicas e sociais.
-a empresa ndo sé considera, mas utiliza os ativos néo
financeiros em seus projetos de investimentos.
- a realizacdo do processo de auditoria de resultados
melhora a capacidade da empresa em ser mais eficiente
e eficaz na aplicacdo dos recursos.

6- Controle e
Gestao
Orcamentaria

- Monitora e emite relatérios
de desempenho financeiro e

operacional comparando-0s

com objetivos planejados.

- possuem clareza de suas prioridades e as mesmas sdo
supridas com 0S recursos necessarios  para
operacionalizagéo.

- faz boa relagcdo entre as perspectivas das partes
interessadas e da organizacéo
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- a empresa busca envolver a equipe para contribuir com
a construcdo do resultado.

- controle sobre valores de entradas e saidas €
importante para que a empresa corra menos risco em
areas de impacto e que demandam sustentabilidade do
negaécio.

- qualidade das informaces geradas e arquivadas dentro
do sistema de gestdo

- a empresa busca manter parcerias que agregam valor e
reciprocidade, criando assim uma rede de auxilio matuo
na busca da otimizacao dos resultados.

- a empresa estipula, para cada unidade de negocio, as
informacBes esséncias que devem ser a base para
compor o resultado e, de acordo com esta base, os
gerentes trabalham o retorno das informagdes.

7- Decisdo sobre
Preco, Desconto
e Produto

- Analise de mercado-alvo
para definir preco-alvo e a
margem, e, portanto, o
custo-alvo. 1sso otimiza
rentabilidade do produto,
cliente e canais de
distribuicéo e a relacédo
qualidade-preco.

- Entende quais fluxos de
caixa sdo relevantes para
serem incluidos nos célculos
para determinar os precos.

- Conhece 0 modelo de
negécio e onde um
determinado produto ou
servico se encaixa dentro
dele, ajudando o
posicionamento no mercado.
-Traduz ndmeros complexos
em recomendacdes
compreensiveis para
facilitar as decisGes sobre a
alocacdo de recursos para
produtos e servigos
especificos.

- a empresa avalia os fluxos e o custo beneficio

- a empresa demonstra estar alerta aos movimentos do
mercado e ao consumidor, fazendo comparativos com
0s concorrentes e mantendo historico de precos das
principais linhas de produtos.

- possui entre seus agentes assimetria da informacéo
frente a esta questdo - informagdes relevantes sobre
necessidades dos clientes.

- a empresa possui uma dindmica bem alinhada e as
informagdes estdo disponiveis e cumprem o seu papel
de bem informar para a tomada de deciséo.

- comportamento ético nas vendas

- ndo trabalha com incentivo financeiro para que suas
vendas sigam os padr@es éticos

A empresa necessariamente ndo tem uma area de
auditoria interna

- ndo menciona qualquer tipo de célculo que evidencie o
valor do ciclo de vida do cliente

8- Gestdo de
Projetos

- Fornece analise financeira
para projetar planos,
orcamentos e gastos.

- Garante que 0s projetos
serdo devidamente
financiados e que o0 seu
objetivo se encaixa com as
prioridades estratégicas da
organizacéo.

- Comunica os processos do
projeto para obter
comprometimento e
confianca das partes
interessadas relevantes.

- ndo especifica ou deixa claro como ocorre a
distribuicdo aos empregados relevantes dos objetivos
estratégicos, resultados esperados, tempo do caminho
critico, orcamento formal dos projetos.

- a empresa, ainda que timidamente, alinha os objetivos
dos projetos na construgdo de seus resultados.
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- a empresa operacionaliza seus planos de acéo baseado
em um documento eletrdnico que direciona as acles e
responsabilidades.

- A empresa tem bem clara a ligacdo entre os
orgamentos e suas expectativas, tanto que trata todos os
demais projetos e seus orcamentos dentro de seu
principal projeto, que é a abertura de lojas.

- suporte necessario, da empresa, para os fluxos de
trabalho.

- proporciona um controle muito eficiente dos projetos
em andamento

- O método de controle explica muita coisa em relagédo
as formas sobre como agir em situagdes desfavoraveis e
induz o agente de acompanhamento e controle do
projeto a uma resposta satisfatoria.

- s80 gerados relatorios relacionados pontos positivos e
negativos e sdo trabalhos no projeto para atingir sua
efetividade.

- a empresa registra e controla os projetos através da
planilna de agdo que também fornece os dados
necessarios de referéncia e avaliacdo de novos projetos,
onde é considerando o que deu certo ou ndo nos
projetos anteriores para o inicio de um novo projeto.

9- Aderénciae
Conformidade a
Regulamentacéo

-Monitora o cenario
regulatorio para
compreender 0s
desenvolvimentos atuais e
futuros e seu potencial
impacto sobre a
organizagéo.

- Calcula e avalia os custos
de conformidade e néo
conformidade

-Assegura que a organizacao
cumpra a legislacéo.

- demonstra ter um cuidado com as questdes legais

- ha conformidade e metas minimas de qualidade
estabelecidas

- possui um sistema de arquivo bem dindmico e
moderno, tanto por meio eletrbnico, feito em
documentos em PDF e arquivado em nuvem, quanto
por meio fisico.

- apresenta soluc@es funcionais e diretas para mitigar as
inconformidades da autoavaliacdo

- a empresa sabe dos pontos fortes e fracos e trabalha
bem essas questbes, porém nenhum deles relatam sobre
pontos fortes e fracos relacionados a conformidade das
exigéncias regulatorias das informagdes pablicas.

- H& uma preocupacdo da empresa em atender a
regulamentagdo e quando se trata de processos e
procedimentos a empresa faz com agilidade

- A empresa busca apoio na auditoria para suportar as
mudancas em processos e procedimentos e documenta
0 evento juntamente com o0s demais processos de
auditoria

- a empresa busca envolver os colaboradores dentro de
um contexto que suporta seus valores, proporcionando
expectativa social, sem tirar-lhes a liberdade de
escolhas, mas posicionando seus comportamentos para
0s objetivos da organizacao.

- a empresa busca, dentro da interpretacdo das normas
regulatérias, atender tudo que é inerente ao seu negdcio
avaliando o custo deste atendimento e a real
necessidade para implementacdo.
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10- Gestao de
Recursos

- Dé& adevida importancia a
prioridade da
disponibilidade de recursos
£sCassos.

- Produz mapas de recursos
que destacam necessidades,
retornos e opgdes.

- Desenvolve entendimento
sobre 0s custos de
oportunidade e impactos de
vantagem comparativa das
diferentes alocacdes de
recursos.

- a empresa apresenta projeto de geomarketing para
mercado em potencial

- h& uma equipe que pode decidir pela empresa sobre o0s
investimentos, ndo ficam claras as diretorias que
participam

- a empresa tem uma politica de retencdo, mesmos que
inicial

- ndo fica claro um suporte da empresa para alocacéo de
recursos humanos

- a empresa possui relatérios que demonstram alocagoes
de capital com despesas operacionais importantes.

- 0s relatorios sdo precisos para suas tomadas de
decisoes.

- os relatérios de metas sdo utilizados para cumprir o
papel de acompanhamento das atividades de lideranca.

- um conjunto de relatérios mensais é apresentado ao
final de cada més e aos mesmos é dado o nome de book
de relatérios

- A empresa trabalha a gestdo de risco baseada em
cumprimentos de etapas

- ha um acompanhamento minucioso dos projetos da
empresa e em varias etapas had avaliacdo para
alinhamento dos mesmos

- demonstra uma postura de investimento que reconhece
e valoriza as informacBes passadas para projecoes
futuras.

11- Gestao de
Risco

- ldentifica os riscos e
prop&e recomendacdes
sobre as respostas
adequadas que séo
relevantes e proporcionais
ao tamanho do risco, a
organizag&o e seu

ambiente.- Incorpora gestao |

de risco dentro do
desenvolvimento e
monitoramento do
planejamento e
desempenho.- Suporta
colegas das areas nédo-
financeiras na avaliacdo da
probabilidade e do impacto
de todos o0s riscos
organizacionaise na
determinagdo das respostas
adequadas.

baseia-se na planilha de planejamento de
investimentos que contém 0 suporte necessario para
acompanhar 0s investimentos, mitigar os riscos e
apresentar os resultados e o desempenho ao longo do
tempo.

- a empresa, ndo sO se preocupa como se utiliza das
informagBes do ambiente externo para tomadas de
decisdo

- a empresa associa seus principais parceiros ao seu
planejamento uma vez que promovem o resultado da
mesma.

- orienta suas acgdes, a partir de sua planilha de
investimentos e a montagem de cendrios
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- busca no seu planejamento as respostas para propostas
de risco

- a empresa considera que tem feito um bom
gerenciamento de sua exposi¢do ao risco utilizando-se
0s controles que tem

- seus controles estdo baseados em planilha eletrdnica e
que todos os cendrios contemplam identificacdo,
acompanhamento e solucdo na gestéo dos riscos.

- a auditoria interna dos projetos é feito na propria
empresa pelos funcionarios do financeiro

- A empresa se utiliza da montagem de cenarios.

- a experiencia passada conduz a empresa a acdes
preditivas na busca de resultados futuros.

- busca monitorar informacdes que demandam de sua
reputacdo e o faz de modo a gerir os riscos relacionados
a imagem da empresa que pode levar a quebra de
confianca.

- a empresa tem bem definida sua politica de valores e
sua cultura

- a empresa trabalha o conceito de gestdo de
desempenho através de suas demonstracdes e avalia em
seus fechamentos as posi¢Bes de investimentos em seus
projetos de forma integrada e individual.

- a empresa apresenta seus resultados a um conselho
diretivo formado por diretores e o investidor que aprova
as contas mensamente e direciona a empresa quantos
aos riscos e alinhamentos do projeto, é o que relata os
entrevistados.

- a empresa possui um sistema de controle bem gerido e
conferido por auditoria que busca ndo s6 examinar as
préticas e procedimentos, mas apontar as possibilidades
de riscos e encaminhar solucdes

12- Gestéo
Tributaria
Estratégica

- Assessora a politica de
precos de transferéncia.

- Fornece anélise do
impacto das questdes fiscais
relativas a fusGes e
aquisicoes.

- Calcula as implicacdes
fiscais sobre as decisdes de
investimento de capital.

- Atua como uma
consciéncia ética da
organizacéo.

- participa do processo de gestdo tributaria, monitorando
as praticas e alinhando os procedimentos para que a
empresa ndo corra riscos.

- atender ao rigor da legislacdo em todos os ambitos e
mercados em que opera.

- a empresa tem uma administracdo fiscal centralizada,
porém periodicamente auditada.

- a empresa tem ciéncia das estruturas regulatorias nas
jurisdicGes em que atua

- a empresa segue os guias das melhores préticas para
suas operacdes, entendendo que esses guias sdo a
legislacdo tributaria e seus processos e procedimentos
internos.

- 0 uso da tecnologia na empresa é uma variavel
constante e singular, pois a partir desta aplicacdo séo
gerados todos os controles e relatdrios de informagdes
para tomada de decis&o.

- a empresa fomenta a economia de tributos e busca
demonstrar como tem feito a sua economia de forma
ética e transparente, usando os meios legais e auxilio de
terceiros e assim construir confianga na preservacgdo dos
valores e do nome da empresa.
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- demonstra preocupacdo com as suas questBes
tributdrias, em primeiro plano e com o reflexo das
contingéncias que podem ser geradas pelas relacdes
comerciais

- a empresa preocupa-se com sua reputacdo e age de
maneira preditiva para que ndo haja contingéncias
tributarias.

- demonstra ter apreco pela liquidacdo de seus débitos
em dia e possui um controle de pagamentos bem gerido
de modo que o fluxo de caixa sempre comtempla os
pagamentos totais.

- a empresa mantém a pratica de reconciliacdo dos
impostos pagos feita de forma manual através de
relatorios e livros fiscais.

- a empresa utiliza consultoria externa para assuntos
tributarios

13- Tesouraria e
Gestdo de Caixa

- Fornece informacges sobre
as demonstracdes do
balanco patrimonial e fluxo
de caixa, conforme exigido
pelo pessoal da &rea de
tesouraria.

- Produz projecdes de fluxo
de caixa precisas.
-Administra o risco
financeiro.

- possui planilha de controle de fontes de
financiamentos com todas as variaveis e condicionais
provenientes do contrato.

- ha uma revisdo sobre as politicas de tesouraria,
conforme relatado pelo sujeito 1 em reunido mensal a
empresa avalia o resultado onde o fluxo de caixa é
também avaliado

- a empresa possui uma planilha de fluxo de caixa
dindmica e que proporciona uma analise periodica
rapida.

- entrevistados a empresa estabelece um gerenciamento
apropriado nas operagdes do fluxo de caixa

- a empresa detalha sua expansdo a nivel geogréafico e os
recursos a serem utilizados bem como as fontes
provenientes destes recursos

- ndo tem politicas inter-companhias

- a empresa tem uma preocupagao constante com seu
planejamento e com a revisao deste

- recursos financeiros é um dos indicadores chave para
medir o desempenho organizacional

- ndo pratica politica de valor justo

14- Auditoria
Interna

- Facilita a entrega eficiente
de seguranca, fornecendo
uma andlise de custo-
beneficio para as fungdes de
auditoria e de controle
interno.

- Incentiva a avaliacéo
continua e revalidacéo do
sistema de contabilidade e
controle interno.

- a empresa possui, em arquivo eletrdnico, controles
internos e procedimentos, disponibilizados em nuvem
- a empresa necessariamente ndo tem uma area de
auditoria interna

hd uma revisdo nos planos de auditoria, mas
considerando externa
- confundem com a auditoria externa
- a empresa revisa suas obrigacBes regulatdrias
juntamente com os responsaveis de cada area com o
suporte da auditoria externa

a empresa busca através da propagacdo de seus
procedimentos diluir ou minimizar os riscos.
- a empresa ndo trabalha com programas antifraude, tem
em seus processos e procedimentos controles bem
definidos que ndo permitem que seus colaboradores
exercam qualquer atividade ndo relacionada aos
principios e valores da empresa

‘continua’
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‘continuagao’

- ndo tem auditoria interna instalada. Trazendo a
questdo para 0s processos e procedimentos, 0s mesmos
sdo feitos com a participacdo dos departamentos e seus
membros

- a empresa possui um comité de avaliacdo de resultados
alcangados e que, neste momento, também avalia os
procedimentos e sua eficiéncia.

- a empresa ndo tem comité de auditoria, mas um grupo
de pessoas que funcionam como conselheiros que
analisam os resultados e avaliam os processos e
procedimentos

- a empresa ndo tem comité de auditoria, assim quando
h& necessidade o trabalho é realizado por empresa
terceirizada e o vinculo é contratual.

- 0s testes de controles e procedimentos, muitas das
vezes passam pelas mesmas pessoas que as criaram.

- confusdo nas explicagbes uma vez que a auditoria
interna deve seguir as hormas

Fonte: Elaborado pelo autor

Para garantir a amplitude da relevancia para organiza¢Ges em todo o mundo, este
documento limita, portanto, a aplicacdo dos Principios para as atividades-chave da
funcdo de contabilidade gerencial [...] — framework do CGMA (2014). A limitacdo
imposta pelo documento também limita o escopo de abrangéncia da pesquisa uma vez
que nao foram abordadas as praticas realizadas pela empresa e que ndo constam na lista
das 14 praticas abordadas pelo framework.

No conjunto das respostas dadas pelos entrevistados, com as observacdes feitas
pelo pesquisador, pode se dizer que a empresa tem algumas praticas, do framework,
com presenca de aplicagdo forte em sua gestdo, outras marcam uma timida presenca e
outras ndo fazem parte das praticas da empresa, muito embora seus colaboradores
tenham levantado esforgcos para compor sua presenca. Vejamos por exemplo a préatica
namero 3, estratégia financeira, por mais que haja esforco para garantir sua presenca nas
respostas, quando cruzadas com outras praticas como a numero 2 de relatérios externos,
OU mesmo as respostas entre si, da propria pratica, elas divergem ndo cumprindo o papel
de bem informar, de controlar e mitigar os riscos. Na mesma condigéo encontramos a
pratica numero 14 auditoria interna, que tem presenca em outras praticas como a
namero 3, 4, 5 e 11 por exemplo. Estd pratica ndo € realizada pela empresa, seus
colaboradores realizam algumas medidas através dos controles internos e ha uma
colaboracdo da auditoria externa neste sentido, mas que de longe lembra auditoria

interna.
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Por outro lado, a empresa aplica fortemente algumas praticas que reforcam a
relevancia da informacdo contabil gerencial e promovem um ambiente de confianca.
Préticas como a numero 1 custo de transformacdo e gestdo, a nimero 4 controle interno
a numero 8 gestbes de projetos, sdo exemplos de algumas das préaticas que a empresa
tem destaque na aplicacéo.

Outras préticas, pode se dizer que possuem neutralidade na sua aplicagdo uma
vez que existe a percep¢do da aplicagdo, porém concorre com outra pratica que nao
possui evidencias claras de ser aplicada, é o caso da pratica nimero 6 que tem todos 0s
atributos de aplicacdo e concorre com a pratica numero 3 que nao tem presenca forte de
aplicacdo gerando assim viés de interpretacdo com a pratica 3 ou viés diplomatico com
a pratica 6, ou seja, ndo sabia e respondeu ao seu modo a préatica 3 e quanto a prética 6
respondeu na medida que ficasse bem com a empresa ndo sendo sincero na resposta.

Para verificar o nivel de relevancia da informacdo na tomada de decisdo e a
promocdo de um ambiente de confianca proporcionado pela contabilidade gerencial, na
percepcdo do entrevistado, o conjunto das respostas foram favoraveis a relevancia da
informagdo produzida pela contabilidade gerencial na empresa e demonstram que a
contabilidade gerencial promove um ambiente de confianca onde os ativos financeiros e

ndo financeiros, a reputacdo e o valor da organizacéo estdo protegidos.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

De um modo geral, considerando as respostas ao longo do questionario e pela
triangulacdo entre respostas, documentos e observagdes, percebe-se que a empresa tem
uma estrutura contabil bem montada, descentralizada e capaz de produzir informacéo
relevante para a tomada de decisdo 0 que permite a geracdo de um ambiente de
confianca onde o investidor confia que seus ativos estdo protegidos, os colaborados da
empresa e seus clientes e parceiros, confiam nas negociagdes, ou seja, no
relacionamento e a empresa busca agir com transparéncia de tal forma o que sua
imagem esteja protegida pautando a ética em todas as transacdes realizadas. Fato
comprovado pelo pesquisador a medida que observou as tomadas de deciséo no dia a
dia da empresa, sempre baseada nos relatérios gerados pelo sistema de gestdo integrada
alimentado pela contabilidade gerencial, os controles montados e documentados para
nortear as operacdes, as reunides de alinhamento de questdes, os relatérios produzidos
para divulgacdo, revisdo e alinhamento de estratégias, dentre outras situacbes que
corroboram para evidenciar a relevancia da informacéo contéabil na tomada de decis&o.

Assim sendo, de acordo com o objetivo geral deste trabalho, ndo se pode afirmar
que as 14 praticas relacionadas pelo framework do CGMA (2014), por si s6, geram
relevancia para a informacéo contabil ou mesmo promovem um ambiente de confianga,
pois, observa-se neste estudo que das 14 praticas elencadas pelo documento 08 tem forte
presenca no cumprimento do objetivo geral sendo: custo de transformacdo e gestdo,
controle interno, avaliacdo de investimentos, gestdo de projetos, aderéncia e
conformidade a regulamentacdo, gestdo de recursos, gestdo de riscos, gestdo tributéria
estratégica e tesouraria e gestdo de caixa. Porém 03 delas possuem neutralidade na
aplicacdo quando cruzadas com outras que ndo possuem evidencias claras de sua
aplicacdo como: relatérios externos, controle e gestdo orcamentaria e decisdo sobre
preco, desconto e produto. E outras 02, estratégia financeira e auditoria interna,
divergem de seu papel de bem informar quando cruzadas com outras praticas como por

exemplo a préatica de auditoria interna que ndo é realizada pela empresa.
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6.1. LIMITACOES DO ESTUDO

O estudo realizado demanda do uso de parte significativa do periodo produtivo
dos entrevistados e da doacdo de um recurso escasso, 0 tempo. Em pesquisa o tempo é
um fator que pode impedir o desenvolvimento completo de um estudo ou processo de
conhecimento, por exemplo. O tempo pode limitar as acdes das pessoas impedindo que
as mesmas entreguem todo seu potencial; desencadeia subjetividade na interpretagéo
produzindo viés interpretativo, por parte do respondente e por parte do pesquisador que,
de acordo com o préprio entendimento, da comunicacéo verbal e ndo verbal, analisa a
conjuntura das replicacdes.

Assim destacamos que nesta pesquisa ndo foi possivel contar com a entrevista
do investidor, a quantidade de perguntas a serem respondidas (143), ndo se encaixou no
tempo disponivel e na agenda concorrida do mesmo, o que limita os resultados dos
achados uma vez que a opinido do investidor seria de suma importancia para responder,
principalmente, os objetivos “b e “c ”do estudo.

Destaca-se ainda, a entrega dos respondentes na contribuicdo para o estudo.
Aqui identificamos pelo menos quatro tipos de vieses, o0 primeiro relacionado a
quantidade de questdes que forca a respostas rapidas para que se ganhe tempo para seus
proprios afazeres, o segundo a respostas diplométicas para ndo comprometer sua
posicdo perante a empresa, O terceiro ao conhecimento limitado na interpretacdo das
questdes para formulacdo das respostas e o0 quarto a pressdo por resultados que cria
subjetividade interpretativa e respostas, por vezes, vagas.

Destacamos também o posicionamento do pesquisador e o Viés interpretativo
que concorre com os resultado da pesquisa, pois as analises de posicionamento dos
entrevistados foram motivadas, também, pela observacdo de comportamentos como
ansiedade ao responder uma questdo, o acompanhamento do tempo pelos constantes
olhares no reldgio, as expressdes faciais e corporais demonstrando desconforto com a
situacdo, a sinceridade nas respostas em que pese a sua relagdo com a empresa. Essas
manifestacdes foram percebidas e avaliadas como expressdo de vontade e integradas as
respostas das questdes. Ou seja, as observacgdes do sujeito do discurso, que ajudaram a
interpretar a “verdade”, cai no viés de interpretacdo do pesquisador, na sua forma de

analisar o contexto.
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6.2. RECOMENDACOES PARA NOVOS ESTUDOS

A contabilidade gerencial é um campo fertil para realizacdo de pesquisas uma
vez que proporciona beneficios muatuos ao pesquisador, sociedade e a academia,
principalmente por proporcional uma visdo clara entre oportunidades e desafios. Neste
sentido destacamos as seguintes recomendacdes para novos estudos: (a) Investigar, com
vistas aos PGCG, como o principio da INFLUENCIA atua na criacio de estratégias e
taticas de execucdo nas empresas (b) Investigar, com vistas aos PGCG, como o
principio do VALOR pode impactar o modelo de negdcio da empresa, (c) Como as
empresas brasileiras enxergam as 14 atividades praticas da contabilidade gerencial
estabelecidas pelo PGCG, evolugdo ou mais do mesmo? (d) Estudo de caso com a
aplicacdo dos 04 principios elencados pelo PGCG.
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APENDICE A - PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

PRATICAS DE CONTABILIDADE GERENCIAL E OS PRINCIPIOS DA
RELEVANCIA E DA CONFIANCA:

Um estudo de caso em uma empresa da regido central do Parana

1. VISAO GERAL DO PROJETO

(@) Questao do estudo de caso
Como as praticas de contabilidade gerencial geram uma informacéao relevante

para a tomada de decisdo e promovem um ambiente de confianca?

(b) Objetivos
i. Objetivo geral
O objetivo geral deste estudo é investigar como as préaticas de contabilidade
gerencial geram relevancia para a informagdo contabil na tomada de decisdo e
promovem um ambiente de confiangca, de acordo com os principios globais de
contabilidade gerencial da Relevancia e da Confianca e as 14 atividades praticas da
funcédo de contabilidade gerencial propostas pelo framework do CGMA (2014), em uma

empresa da regido central do Parana.

ii. Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste estudo estdo atrelados a investigar praticas de
contabilidade gerencial que sejam capazes de fornecer informagdes “relevantes” para os
tomadores de decisdo, bem como promover um ambiente de “confianga” de que os
ativos, a reputacdo e o valor da empresa estejam preservados.

Nesse sentido, 14 praticas de contabilidade gerencial serdo investigadas, sob as
perspectivas da relevancia e da confianga. O nome e a defini¢do de cada uma dessas 14
praticas, tal como consta no documento do CGMA (2014), possuem elevado grau de
abstracdo, devendo cada uma delas serem operacionalizadas em variaveis observaveis,

demonstradas no topico que trata dos aspectos metodologicos do estudo.
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Dessa forma, sdo esses 0s objetivos especificos do estudo:
a) Investigar como as 14 praticas, de contabilidade gerencial, elencadas no
framework do CGMA (2014), estdo sendo realizadas pela empresa;
b) Verificar o nivel de relevancia proporcionado pela contabilidade
gerencial na tomada de decisao, na percepcao do entrevistado;
c) Verificar o nivel de confianga promovido pela contabilidade gerencial na

percepcao do entrevistado.

(c) Instituicdo de ensino promotora do estudo
Universidade Estadual de Maringa — Programa de P6s Graduacdo em Ciéncias
Contébeis.

(d) Organizacdes objeto de analise do estudo de caso
(i) Smart Center Comercio de Materiais de Construgdo — Rua Balduino Taques
2057 — Centro — ponta Grossa/Pr.

(e) Pesquisador principal

Claudiomiro José Marques, mestrando no programa de Pés Graduagdo em
Ciéncias Contabeis da Universidade Estadual de Maringa (UEM), na linha de pesquisa
de Contabilidade Gerencial. Especialista em Contabilidade e Controladoria pela
Universidade Estadual de Londrina, Especialista em Pericia Contabil e Auditoria pela
Universidade Estadual de Londrina, graduado em Ciéncias Contébeis pela Universidade
Estadual de Londrina.

(f) Pesquisador (a) orientador (a)

Reinaldo Rodrigues Camacho, doutor em Controladoria e Contabilidade pela
FEA/USP, mestre em Controladoria e Contabilidade pela FEA/USP, graduado em
Ciéncias Contabeis pela Universidade Estadual de Maringa, professor permanente do
Programa de P6s-Graduacdo em Ciéncias Contébeis (PCO/UEM). Professor Adjunto da
Universidade Estadual de Maringa — UEM.
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2. PROCEDIMENTOS DE CAMPO

(a) Procedimentos Preliminares
I. Acessar a loja de materiais e suas filiais, objetos do estudo
e Por qué? Para atender os objetivos especificos de (a), (b) e (c).
e Fonte: Diretoria ou geréncia geral

e Instrumentos: LigacOes telefonicas, e-mails e visitas de campo.

ii. Obter credenciais nas organizacgdes objetos do estudo
e Por qué? Para atender os objetivos especificos de (a), (b) e (c).
e Fonte: Diretoria ou geréncia.

e Instrumentos: Ligagdes telefonicas e e-mails.

iii. Estabelecer agenda clara das atividades para efetuar a coleta de dados
visando a conclusao em periodos especificados de tempo

e Por qué? Para cumprir os objetivos especificos de (a), (b) e (c).

e Fonte: Base de dados da pesquisa.

e Instrumentos: Microsoft Excel®, computador pessoal, agenda.

iv. Adentrar nas organizacGes objetos do estudo
e Por qué? Para atender os objetivos especificos de (a), (b) e (c).
e Fonte: Recepcdo e profissional responsavel pela contabilidade.

e Instrumentos: visitas de campo.

v. Obter um local reservado pré-estabelecido na organizacao para realizacdo e
registro da coleta de dados

e Por qué? Para atender os objetivos especificos de (a), (b) e (c).

e Fonte: Diretoria ou geréncia geral

e Instrumentos: Ligagdes telefonicas, e-mails e visitas de campo.

(b) Procedimentos para analise documental
vi. Solicitar documentacdo para analise documental

e Por qué? Para atender os objetivos especificos de (a), (b) e (c).
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e Fonte: Diretoria, geréncia geral ou departamento de contabilidade.

e Instrumentos: E-mails e visitas de campo.

vii. Analisar a documentacéo disponibilizada
e Por qué? Para atender os objetivos especificos de (a), (b) e (c).
e Fonte: documentacdo disponibilizada.

e Instrumentos: visitas de campo, analise documental, analise interpretativa.

viii. Fotocopiar ou salvar as partes dos documentos relevantes para a pesquisa
e Por qué? Para atender os objetivos especificos de (a), (b) e (c).
e Fonte: documentacdo disponibilizada

e Instrumentos: visitas de campo, maquina de fotocépia.

ix. Identificar previamente as praticas de qualidade da informacéo contabil

e Por qué? Para atender os objetivos especificos de (a), (b) e (c) e para direcionar
a discussdo das entrevistas.

e Fonte: Documentos fotocopiados ou anotacdes ja efetuadas

e Instrumentos: analise documental, relatérios, documentos internos.

(c) Procedimentos para observacdes
X. Agendar horario para efetuar as observacoes
e Por qué? Para atender os objetivos especificos de (a), (b) e (c).
e Fonte: Departamento de contabilidade e filiais.

e Instrumentos: Ligacdes telefonicas e e-mails.

xi. Percorrer o ambiente interno da organizagéo
e Por qué? Para atender os objetivos especificos de (a), (b) e (c).
e Fonte: Smart Center Comercio de Materiais de Construgdo e filiais

e Instrumentos: visitas de campo, plano para observagoes.

xii. Anotar e/ou fotografar sinais evidentes da presenca dos principios da
Relevancia e da Confiancga

e Por qué? Para atender os objetivos especificos de (a), (b) e (c).
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e Fonte: Smart Center Comercio de Materiais de Construcéo e filiais

e Instrumentos: visitas de campo, plano para observacdes, camera fotografica,

caderno.

(d) Procedimentos para as entrevistas
xiii. Obter estrutura hierarquica da organizagdo
e Por qué? Para identificar as pessoas a serem entrevistadas.
e Fonte: Departamento de planejamento ou de RH da empresa

e Instrumentos: Ligacdes telefonicas, e-mails, documentos disponibilizados.

xiv. ldentificar os envolvidos no que tange a informagdo contabil e tomada de
decisdo

e Por qué? Para realizacdo posterior das entrevistas.

e Fonte: estrutura hierarquica da empresa.

e Instrumentos: Relatorios internos, planilhas, organograma.

xv. Contatar cada participante para apresentacdo do projeto e agendamento de
entrevista

e Por qué? Para atender os objetivos especificos de (a), (b) e (c).

e Fonte: Diretoria, controladoria e departamento de contabilidade.

e Instrumentos: e-mail, ligacGes telefonicas e visitas de campo.

Xvi. Agendar entrevistas com os diretores, controllers, gerentes e com
profissionais da area de contabilidade

e Por qué? Para atender os objetivos especificos de (a), (b) e (c).

e Fonte: Diretoria, controladoria e departamento de contabilidade.

e Instrumentos: e-mail e ligacOes telefonicas.

xvii. Entrevistar os participantes envolvidos na gestdo da informacéo e tomada
de deciséo

e Por qué? Para atender os objetivos especificos de (a), (b) e (c).

e Fonte: Diretoria, controladoria e departamento de contabilidade.

e Instrumentos: Roteiro de entrevista e gravador de audio.
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3. QUESTOES DO ESTUDO DE CASO

(a) Como as praticas relacionadas a custos de transformacdo e de gestdo sdo
realizadas?

i. Objetivo especifico: (a)

ii. Fonte: Diretoria, geréncia, departamento de contabilidade, documentos e
entrevistas.

iii. Instrumentos: Andlise documental, observacgéo e analise de contetdo.

(b) Como as praticas relacionadas a emissao de relatorios externos sao realizadas?
i. Objetivo especifico: (a)

ii. Fonte: Diretoria, geréncia, departamento de contabilidade, documentos e
entrevistas.

iii. Instrumentos: Analise documental, observacdo e analise de contetdo.

(c) Como préticas relacionadas a estratégia financeira da empresa séo realizadas?
i. Objetivo especifico: (a)

ii. Fonte: Diretoria, geréncia, departamento de contabilidade, documentos e
entrevistas.

iii. Instrumentos: Andlise documental, observacdo e analise de contetdo.

(d) Como praticas relacionadas a estrutura de controle interno contribui para gestao
de riscos e preservacao de valor e como séo realizadas?

i. Objetivo especifico: (a)

ii. Fonte: Diretoria, geréncia, departamento de contabilidade, documentos e
entrevistas.

iii. Instrumentos: Andlise documental, observacgao e anélise de contetdo.

(e) Como as praticas relacionadas a investimentos sdo realizadas?
i. Objetivo especifico: (a)

ii. Fonte: Diretoria, geréncia, departamento de contabilidade, documentos e
entrevistas.

iii. Instrumentos: Andlise documental, observacgdo e analise de contetdo.

(f) Como as préticas relacionadas a controle interno e gestdo orgamentaria sdo
realizadas?

i. Objetivo especifico: (a)

ii. Fonte: Diretoria, geréncia, departamento de contabilidade, documentos e
entrevistas.

iii. Instrumentos: Andlise documental, observacdo e analise de contetdo.
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(g) Como as praticas relacionadas a decisdo sobre prego, desconto e produto séo
realizadas?

i. Objetivo especifico: (a)

ii. Fonte: Diretoria, geréncia, departamento de contabilidade, documentos e
entrevistas.

iii. Instrumentos: Analise documental, observacao e analise de conteudo.

(h) Como as praticas relacionadas a gestdo de projetos sao realizadas?
i. Objetivo especifico: (a)

ii. Fonte: Diretoria, geréncia, departamento de contabilidade, documentos e
entrevistas.

iii. Instrumentos: Analise documental, observacao e analise de conteudo.

(i) Como as préticas relacionadas a aderéncia e conformidade a regulamentacéo séo
realizadas?

i. Objetivo especifico: (a)

ii. Fonte: Diretoria, geréncia, departamento de contabilidade, documentos e
entrevistas.

iii. Instrumentos: Analise documental, observacgéo e analise de contetdo.

(j) Como as préticas relacionadas a gestdo de recursos séo realizadas?
i. Objetivo especifico: (a)

ii. Fonte: Diretoria, geréncia, departamento de contabilidade, documentos e
entrevistas.

iii. Instrumentos: Andlise documental, observacgdo e analise de contetdo.

(k) Como as praticas relacionadas a gestdo de risco sao realizadas?
i. Objetivo especifico: (a)

ii. Fonte: Diretoria, geréncia, departamento de contabilidade, documentos e
entrevistas.

iii. Instrumentos: Analise documental, observacdo e analise de contetdo.

(I) Como as préticas relacionadas a gestdo tributaria séo realizadas?
i. Objetivo especifico: (a)

ii. Fonte: Diretoria, geréncia, departamento de contabilidade, documentos e
entrevistas.
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iii. Instrumentos: Andlise documental, observagdo e anélise de contetdo.

(m) Como as préticas relacionadas a tesouraria e gestdo de caixa sao realizadas?
i. Objetivo especifico: (a)

ii. Fonte: Diretoria, geréncia, departamento de contabilidade, documentos e
entrevistas.

iii. Instrumentos: Andalise documental, observacgdo e analise de contetdo.

(n) Como as praticas relacionadas a auditoria sao realizadas?
i. Objetivo especifico: (a)

ii. Fonte: Diretoria, geréncia, departamento de contabilidade, documentos e
entrevistas.

iii. Instrumentos: Analise documental, observacao e analise de contetdo.

(0) Como as préticas de contabilidade gerencial, em uso na empresa, geram relevancia
para a tomada de decisdo e promovem um ambiente de confianga?

i. Objetivo especifico: (b e ¢)

ii. Fonte: Diretoria, geréncia, departamento de contabilidade, documentos e
entrevistas.

iii. Instrumentos: Analise documental, observacao e andlise de contetdo.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

INFORMACOES INICIAIS

Empresa:

Nome do Entrevistado:

Setor/Departamento:

Funcéo ocupada:

Contato:

Codificacgdo (a ser considerada no relatorio do estudo de caso):

PARTE 1 - EM RELACAO AS PRATICAS DE CONTABILIDADE
GERENCIAL QUE POSSUEM RELEVANCIA E CONSTROEM CONFIANCA:

As préticas de contabilidade gerencial conferem relevancia para a informacéo gerada e
confianca para que 0s recursos e os relacionamentos da companhia sejam ativamente
gerenciados. Assim, ajudam a organizacdo a planejar e obter as informagfes necessarias
para a criacdo de estratégias e taticas de execucdo, e ajudam a proteger os ativos
financeiros e ndo financeiros, a reputacdo da empresa e o valor da companbhia.

As questdes a seguir sao referentes as praticas de contabilidade gerencial que conferem
relevancia as informacdes contabeis que por sua vez produzem confianca no

gerenciamento dos ativos e dos relacionamentos.

Prética 1: Custo de transformacao e gestao

a. A informacao é relevante

1.1a Os determinantes de custo sdo conhecidos e registrados?

1.2a Os custos sdao comparados com custos equivalentes de organizages relevantes?
1.3a A utilizacdo de ativo é comparada ao longo do tempo e com referenciais de
melhores préaticas?

1.4a Os custos de anos anteriores sdo conhecidos e comparados no nivel agregado,

departamental funcional e de produto?
b.Gerenciamento dos Recursos e RelacGes (Stewardship) constroi confianca

1.1b S&o dados incentivos aos empregados para alinhar os comportamentos com 0s
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objetivos da organizacgdo e as necessidades futuras projetadas?

1.2b Ha conformidade com as politicas e procedimentos internos e com outras
relevantes obrigacdes legais e regulatdrias necessarias?

1.3b Os custos de oportunidade s&o calculados e os procedimentos recomendados sdo

desenvolvidos com base no valor liquido para a organizacao?

Pratica 2: Relatorios externos

a.A informacao é relevante

2.1a Os relatdrios externos da organizacdo atendem as necessidades dos investidores
e outras partes interessadas?

2.2a Os relatérios externos informacgdes claramente comunicadas sobre a governanca,
0 modelo de negdcio, estratégia e desempenho e ddo suporte a gestdo efetiva dos
recursos e relacionamentos (stewardship)?

2.3a Os relatorios externos da organizacdo contém as tendéncias estruturadas
adequadamente ao periodo de tempo (passado, presente e futuro)?

2.4a A informacao é relevante e fielmente representa o que se prop0e a representar?
2.5a A informacdo é comparavel, verificavel, oportuna e compreensivel?

2.6a A interconectividade de dados que estdo sendo relatados € gerida de modo que

0s objetivos da comunicacédo externa sejam alcangados?
b.Gerenciamento dos Recursos e Relagdes (Stewardship) constréi confianca

2.1b As melhores praticas de elaboracdo dos relatérios externos sdao mantidos e
praticados ativamente na organizagdo?

2.2b A organizacdo procura niveis adequados de seguranca (internamente e
externamente) para garantir que as informacdes relatadas sejam completas, precisas e
integras?

2.3b S&o preparados relatorios externos para atender as normas e padrfes contabeis e

aos codigos de governanca aplicaveis ao local de atuacdo da organizacao?

Pratica 3: Estratégia Financeira

a. A informacao € relevante

3.1a Investimento - quais projetos devem ser realizados pela organizagéo?
3.2a Finangas - como 0s recursos financeiros necessarios seréo obtidos?

3.3a Dividendos - qual quantia deve ser alocada a cada ano para 0 pagamento do
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retorno dos acionistas, e quanto deve ser mantido para atender as necessidades de
caixa do negocio?

3.4a Os gerentes tem boa compreensdo sobre informacdes relativas a: relagdes e
retorno aos acionistas, fontes de financiamentos, solvéncia, alavancagem financeira e
clausulas de contrato de dividas?

3.5a Os gerentes tem boa compreensdo sobre informacdes relativas a: Indicadores
macroecondémicos como: PIB, taxas de juros, taxas de cAmbio, politicas monetéarias de

governo, fatores socio-politicos de influéncia presente ou futura?
b.Gerenciamento dos Recursos e RelacGes (Stewardship) constroi confianca

3.1b As estruturas e 0s processos de governanca atendem as necessidades das partes
interessadas?

3.2b A estratégia financeira da empresa é transparente para com as partes
interessadas?

3.3b As implementacdes da estratégia e do controle de processos e procedimentos sdo
eficazes?

3.4b S&o realizadas auditorias pds-conclusédo e os resultados sdo compartilhados com

os individuos responsaveis pela governanca?

Pratica 4: Controle Interno

a. A informacao é relevante

4.1a As informacdes sobre natureza, extensdo e impacto dos riscos que a organizacao
enfrenta sdo entendidas e documentadas?

4.2a As informacgdes sobre capacidade organizacional e apetite por esses riscos sdo
entendidas e documentadas?

4.3a As informacOes sobre os resultados dos testes sobre relevancia e eficacia das
politicas de controle, processos e procedimentos sdo entendidas e documentadas?
4.4a As informacdes sobre planos, orcamentos e projecdes das atividades
organizacionais séo entendidas e documentadas?

4.5a As informacgdes sobre quantidade e qualidade dos recursos para alcancar 0s
objetivos organizacionais séo entendidas e documentadas?

4.6a As informacOes sobre limites de delegacbes e de autorizacdo para oS

funcionarios em varios niveis sdo entendidas e documentadas?

4.7a As informacdes sobre guia e registro de auditoria de transacdes financeiras e
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ndo-financeiras relevantes sdo entendidas e documentadas? (Exemplos de itens ndo
financeiros incluem estoques, instalacbes, maquinas e equipamentos, producdo em

andamento, mercadorias em transito, moveis e utensilios, edificios).
b.Gerenciamento dos Recursos e Relagdes (Stewardship) constroi confianca

4.1b S&o desenvolvidas e implementadas politicas adequadas de controle, processos e
procedimentos para areas que correm maior risco?
4.2b As politicas de controle devem atender aos requisitos legais, sdo abrangentes e
realistas (ou seja, elas podem ser implementadas)?

Pratica 5: Avaliacdo de investimentos

a. A informacéo é relevante

5.1a As avaliagBes de investimento sdo baseadas em solida analise e em informacéo
interna e externa, financeira e ndo financeira (incluindo as questdes ambientais e
sociais), que represente as tendéncias ao longo de um periodo de tempo adequado
(passado, presente e futuro) e que capture os direcionadores de valor (ou receita) e
custo?

5.2a As avaliacOes de investimentos sdo baseadas em informaces do fluxo de caixa?
Os vieses sdo considerados e 0s ajustes necessarios sdo realizados?

5.3a Sao consideradas e selecionadas medidas de avaliagdo de investimentos
adequadas, tais como o valor presente liquido, a taxa interna de retorno, o periodo de
retorno (payback) e o retorno sobre o investimento?

5.4a E considerada a alternativa de usar recursos e ativos existentes? Por exemplo,
deve-se tomar uma decisdo de investir em um novo ativo quando em algum lugar da
organizacao o mesmo ativo ou similar esta subutilizado?

5.5a Séo calculadas e analisadas a viabilidade técnica, comercial, financeira e
operacional da proposta?

5.6a Sao consideradas alternativas a processos tradicionais quando se avalia projetos
de inovacdo? Estes podem incluir gerenciamento de projetos pelo modelo ‘stage-
gate’, segregacdo do orcamento para fins especificos e estratégias de gestdo de
carteiras?

5.7a Quando o resultado de uma avaliacdo de um investimento potencial é utilizado

para fins de elaboracdo de relatorios financeiros, é feito referéncia a utilizacdo de

fatores de desconto e valores presentes liquidos dentro dos requisitos das Normas
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Internacionais de contabilidade ou dos principios contabeis geralmente aceitos

(GAAP) da regido de atuacdo da organizacao?
b.Gerenciamento dos Recursos e Relagdes (Stewardship) constroi confianca

5.1b O conceito de sustentabilidade é considerado em decisGes e avaliacdo de
investimentos?

5.2b As informacdes ndo financeiras sdo consideradas na analise holistica de custo-
beneficio das decisdes de investimento?

5.3b Séo realizadas auditorias pos-investimento e efetuadas avaliagdes dos beneficios

reais realizados em comparacdo com os valores projetados?

Prética 6: Controle e gestdo orcamentaria

a. A informagcéo é relevante

6.1a As prioridades estratégicas chave sdo conhecidas e compreendidas e deste modo
supridas eficientemente com recursos?

6.2a As medidas s&o relevantes para as expectativas das partes interessadas?

6.3a Orcamentos sdo produzidos em conjunto com os donos dos negocios/gerentes
funcionais?

6.4a As tendéncias de desempenho para entradas, saidas e resultados e valores de
referéncia relevantes sdo rastreados para garantir que resultados-alvos sejam
competitivos e tenham melhoria continua?

6.5a O desempenho passado fornece a confianca na possibilidade de realizacdo dos

desempenhos projetados?
b.Gerenciamento dos Recursos e Relagc6es (Stewardship) constroi confianca

6.1b A empresa considera a interdependéncia entre as partes da cadeia de valor no
momento em que faz planos, que visa otimizagdo de seus resultados?

6.2b Os gerentes de negdcios fornecem evidéncias que suportam suas projecdes sobre
resultados esperados e as premissas em que essas projecdes de resultados foram

baseadas?

Prética 7: Decisdo sobre preco, desconto e produto

a. A informacao é relevante

7.1a Os fluxos de caixa relevantes séo identificados e avaliados em conjunto com

fatores ndo quantificaveis para tomar decisdes sobre aceitar/rejeitar contratos, sobre
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precificacdo de produtos e avaliacdo de comparacGes de custo-beneficio?

7.2a Sdo encomendadas pesquisas regularmente para entender a sensibilidade do
cliente ao preco de um produto em relagdo aos produtos alternativos?

7.3a As informacgbes no banco dados sobre os clientes fornecem uma fonte
abrangente de todas as informacdes relevantes sobre as necessidades do cliente, no
passado, no presente e no futuro?

7.4a O custeio de produtos e servicos é determinado para permitir que as decisdes de
precos sejam tomadas conhecendo-se as margens bruta e liquida de lucro?

b.Gerenciamento dos Recursos e RelacGes (Stewardship) constroi confianca

7.1b As préticas de precos antiéticas sdo evitadas e ativamente desencorajadas pela
alta administragédo?

7.2b S&o projetados incentivos para evitar vendas desonestas e enganosas?

7.3b A organizagdo possui controles auditados que verifiguem acdes de precificacdo
potencialmente ilegais?

7.4b Séo realizados regularmente célculos e avaliagdo do valor do ciclo de vida de um

cliente?

Prética 8: Gestao de projetos

a. A informacao é relevante

8.1a O objetivo do projeto, a sua ligacdo aos grandes objetivos estratégicos, 0s seus
resultados esperados, tempo do caminho critico e seu orcamento formal, sdo
produzidos, aprovados e distribuidos aos empregados relevantes?

8.2a As metas de tempo, custo e qualidade, tolerancias, medidas e restricdes sao
conhecidas e acordadas?

8.3a Funcoes e responsabilidades dentro da equipe do projeto sdo documentadas e
distribuidas?

8.4a Os orcamentos dos projetos sdo produzidos em conformidade com os objetivos
do projeto e as expectativas da organiza¢ao?

8.5a Os fluxos de trabalho do projeto sdo devidamente suportados com recursos
financeiros e tempo de pessoal?

8.6a Pacotes de trabalho detalhados, incluindo etapas, cronogramas, niveis de

qualidade e fontes de financiamento séo elaborados e documentados?
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b.Gerenciamento dos Recursos e RelacGes (Stewardship) constroi confianca

8.1b Os controles de projeto garantem que desvios de planos sejam identificados o
quanto antes e respostas rapidas sejam implementadas para mitigar 0s riscos?

8.2b Os beneficios positivos e negativos do processo de execucdo do projeto sdo
avaliados como parte da avaliacdo pds-projeto?

8.3b Os registros das licdes aprendidas sdo mantidos para substanciar futuros

projetos? Estes registros sdo referenciados antes de se iniciar novos projetos?

Préatica 9: Aderéncia e conformidade a regulamentacao

a. A informacao é relevante

9.1a E monitorado o panorama regulatorio e legal para se entender os
desenvolvimentos atuais e emergentes e seu impacto potencial sobre a organiza¢éo?
9.2a Aspiracbes de conformidade e metas/padrdes minimos de qualidade séo
estabelecidos e comunicados?

9.3a A organizacdo mantém e documenta as exigéncias legais e regulatorias para
todos os mercados em que opera? Isso inclui penalidades por ndo conformidade e 0s
prazos para conformidade?

9.4a As lacunas entre os resultados de auto avaliacdo e os padrbes/metas minimos de
conformidade s&o destacados? S&o realizadas atividades de mitigagdo para diminuir
essas lacunas? Esses esforcos ainda definem as acgdes, 0s cronogramas e as

responsabilidades?
b.Gerenciamento dos Recursos e Relagc6es (Stewardship) constroi confianca

9.1b A organizacdo € transparente sobre os seus pontos fortes e fracos de
conformidade em relacdo as exigéncias regulatorias e outros relatérios e informacdes
publicas requeridos?

9.2b Os processos sdo implementados e estrategicamente atualizados para fornecer
uma garantia para as partes interessadas (stakeholders) que a conformidade com a
regulacao é completa?

9.3b Os resultados das avaliacGes de conformidade que sdo realizados numa base
ciclica em relacdo as demandas regulatérias (de forma antecipada) s&o
documentados? As avaliagOes envolvem a revisdo dos controles sobre os principais

processos, sistemas de governanca e infraestrutura organizacional?
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9.4b E dada importancia aos recursos, ao impacto social, a ética e ao cddigo de
conduta da organizacao?

9.5b Novas normas sdo adotadas e a organizacdo busca ser uma lider na interpretacéo,
aplicacdo e geracdo de relatorios de conformidade regulatoria?

Pratica 10: Gestao de recursos

a. A informagcéo é relevante

10.1a Dados de crescimento externo e de mercado potencial sdo considerados e
utilizados como base para criar alocacGes de recursos hipotéticos? 1sso ajuda a evitar
os problemas de viés cognitivo que surgem quando as alocacdes para 0 proximo ano
sdo baseadas no ano anterior, sem avaliagdo critica?

10.2a Gerentes superiores individuais/membros do comité de investimento proferem
votos formais a favor ou contra as decisdes de alocacdo? Estes votos sdo revistos
como parte do processo de revisdo?

10.3 A geréncia superior conhece os funcionarios que tém alto desempenho?
Remuneracgédo, descricdes de cargos e carreiras sdo padronizados para facilitar a
circulacdo de talentos para as areas prioritarias, independentemente da localizacédo
geografica?

10.4 E fornecida a viabilidade técnica, comercial, financeira e operacional das
alocacdes de recursos propostas?

10.5 Os relatérios sdo elaborados de forma a incluir os gastos de capital, o tempo
utilizado da alta administracdo, despesas com marketing, 0s recursos utilizados em
pesquisa e desenvolvimento e pessoas talentosas/com desempenho superior?

10.6 Os relatérios destacam os requisitos para a obtencdo de recursos, retornos e
opcdes para que os custos de oportunidade de permuta/ transferéncia de alocacdes de
recursos sejam visiveis?

10.7 Os relatérios mostram se os lideres da organizacdo dedicam tempo suficiente

para focar nos objetivos estratégicos da companhia?
b.Gerenciamento dos Recursos e RelacGes (Stewardship) constroi confianca

10.1b A necessidade de um consumo sustentavel de recursos é compreendida e a
alocacdo de recursos é planejada em conformidade? A utilizacdo de recurso é medida
comparando-a com as metas planejadas, analises e informacbes fornecidas em

relatorios?
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10.2b Se realizados investimentos de alto ou desconhecidos riscos a alocacdo de
recursos € feita por etapas? S&o estabelecidas metas para cada etapa e 0s recursos
adicionais so sdo liberados quando metas intermediérias sdo atingidas?

10.3b Apesar de que alguns investidores podem reagir negativamente a
planos/realocacfes que impactam nos ganhos de curto prazo, a visdo de curto prazo é
equilibrada com a geracéo de valor a longo prazo?

10.4b Decisdes de investimento passadas sdo analisadas para verificar se estes
atingiram seus objetivos? Novas decisdes de investimento s6 serdo consideradas

quando proverem um resultado robusto para o negécio?

Préatica 11: Gestao de riscos

a. A informagcéo é relevante

11.1a As informacdes relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem a cultura de
gestdo de risco, o apetite e tolerancia ao risco, politicas e estrutura conceitual,
incluindo os custos, beneficios propostos e os indicadores-chave de risco?

11.2a As informag0es relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem o ambiente
de risco externo e principais direcionadores de potenciais riscos/oportunidades - por
exemplo, mudangas nas politicas organizacional, econémicas, sociais, tecnoldgicas,
ambientais e legais.

11.3a As informag0es relevantes s&o reunidas e documentadas e incluem uma escala
de riscos que foi identificada como material para a organizacdo? Eles devem ser
considerados no contexto do modelo de negdcio da organizacédo, incluindo relacdes
externas chaves, tais como os principais parceiros da cadeia de producdo, bem como
0S riscos comportamentais?

11.4a As informag0Oes relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem uma
avaliacdo destes riscos, usando uma combinacdo de ambas as abordagens quantitativa
e qualitativa?

11.5a As informagdes relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem respostas
aos riscos (evitar, transferir, mitigar e de tolerancia) serdo propostas para cada risco
material identificado?

11.6a As informag0es relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem a exposicao
ao risco, antes e apods a aplicacdo de controles (risco bruto e liquido)?

11.7a As informagdes relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem detalhes de
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eventos de risco e resultados (incluindo quase-perdas e testes de estresse), juntamente
com medidas corretivas tomadas para lidar com as deficiéncias de controle?

11.8a As informagdes relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem relatorios de
auditoria interna?

11.9a As informacdes relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem cenarios que
indicam como os riscos interagem e combinam entre si?

11.10a As informag0es relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem os sinais de
alerta e avisos de problemas.

11.11a As informacGes relevantes sdo reunidas e documentadas e incluem fontes
externas de informacGes sobre risco para a reputacdo, tais como indices de opiniéo,

comentarios em websites externos e discussdes em midia social?
b.Gerenciamento dos Recursos e Relagdes (Stewardship) constroi confianca

11.1b E incorporada em toda a organizacdo uma estrutura de risco que seja
consistente com a estratégia da organizacdo, com o modelo de negécio, com valores,
com a cultura e a ética? Essa estrutura de risco é comunicada a todos os funcionarios
e parceiros de neg6cio?

11.2b A contabilidade gerencial incorpora a gestdo de riscos integrada com o sistema
de gestdo de desempenho?

11.3b O conselho diretivo da organizacdo € apoiado em suas responsabilidades de
governanca dos riscos através da disponibilizacdo de informacdo de alta qualidade
sobre o0s principais riscos da organizacdo e sistema de gestdo de riscos?

11.4b A organizacao fornece confianca as partes interessadas que seus riscos estdo
sendo bem geridos através de relatérios sobre 0s seus principais riscos e incertezas e

sua gestdo de riscos e sistemas de controle?

Préatica 12: Gestédo tributaria estratégica

a. A informacao é relevante

12.1a A organizagdo tem politicas e procedimentos acordados em matéria de
cumprimento de exigéncias legais e geracdo de relatdrios?

12.2a Sdo mantidos atualizados as exigéncias e requisitos legais e regulatdrios para
todos 0os mercados em que a organizagéo opera?

12.3a Todos os aspectos sobre atendimento a tributacdo sdo desenvolvidos, mantidos

e compreendidos pelas pessoas responsaveis pela administracéao fiscal?
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12.4a S&o conhecidos os principais tipos de tributacdo que a organizacdo esta sujeita
em cada uma das jurisdicbes em que atua? As estruturas regulatorias fiscais nesses
mercados séo entendidas e documentadas?

12.5a Politicas de precos de transferéncia sdo desenvolvidas, acompanhadas e bem
documentadas? Os guias de melhores praticas sdo seguidos pela organizacdo? Por
exemplo, as organizacGes que operam internacionalmente podem seguir orientacdes
relevantes da Organizacdo para a Cooperacgdo e Desenvolvimento Econdmico (OECD
— Organisation for Economic Cooperation and Development) sobre pregos de
transferéncia.

12.6a Se necessario, a tecnologia € usada para agilizar os processos fiscais e 0s
sistemas fiscais sdo integrados com sistemas de contabilidade financeira da

organizagao?
b.Gerenciamento dos Recursos e RelacGes (Stewardship) constroi confianca

12.1b A organizacdo constrdi confianca, relatando a sua contribuicdo econémica e
sendo explicita sobre os tipos e montantes de tributos pagos?

12.2b A organizacgdo se engaja apenas em planejamento tributario que est4 alinhado
com a sua atividade comercial?

12.3b A gestdo tributaria tem como objetivo evitar qualquer situacdo ou resultado que
possa danificar a reputacao corporativa?

12.4b Todas as obrigacdes tributarias sdo pagas prontamente e no valor total?

12.5b Reconciliagdes fiscais sdo realizadas regularmente?

12.6b Se necessario, a organizacdo contrata consultores tributarios externos?

Prética 13: Tesouraria e gestdo de caixa

a. A informagcéo é relevante

13.1a Fontes de financiamento e informacGes financeiras provenientes do balanco
patrimonial e do fluxo de caixa, incorporando informacdes externas tais como taxas
de cadmbio e de juros, séo facilmente acessiveis e divididas em categorias? (por
segmento, realizadas, tendéncias (incorporando periodos anteriores), projecdes e
direcionadores).

13.2a A politica de tesouraria é mantida e é regularmente revisada pelos diretores ou
0s responsaveis pela governanga, com base nos objetivos corporativos e nos riscos-

chave?
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13.3a As projecdes de fluxo de caixa permitem uma linha clara de visdo sobre onde o
caixa da organizacdo esta sendo comprometido, incluindo faturas ndo pagas e
estoques, bem como quanto e quando se espera que se tenha de entrada de caixa? Isto
combinado com compromissos de caixa iminentes, incluindo detalhes de limites de
caixa com base em linhas de crédito compromissadas?

13.4a E estabelecido um sistema de gerenciamento de caixa eficiente que contempla o
crescimento futuro da empresa, minimiza os saldos de caixa ociosos e oferece uma
visibilidade global dos saldos de caixa?

13.5a S&o conhecidos e documentados as fontes de caixa, 0s covenants das linhas de
créditos e os niveis de limites de crédito?

13.6a E estabelecido um sistema de gestdo de transagbes inter-companhias que
equilibra a liquidez local e da organizacdo e emprega técnicas de compensagdo e

outras melhores préaticas?
b.Gerenciamento dos Recursos e Relagc6es (Stewardship) constroi confianca

13.1b O modelo de negdcios e até mesmo a cadeia de valor sdo testados fortemente
contra potenciais mudancas nas condi¢cdes macroecondémicas?

13.2b E realizada uma revisdo regular para determinar se a organizacio dispde de
recursos financeiros adequados para continuar a existir no futuro?

13.3b Quando é exigido por legislacdo um valor justo que a organizacdo deve
registrar no resultado no final do ano, que ndo é exato, os riscos sao reconhecidos e

devidamente gerenciados?

Pratica 14: Auditoria interna

a. A informacao é relevante

14.1a A organizacdo tem uma estrutura normativa de risco e controle que esta
disponivel para todos os funcionarios relevantes e membros do comité?

14.2a Os objetivos das auditorias sdo acordados com as partes interessadas relevantes
e documentados?

14.3a Os planos de auditoria séo elaborados e revistos anualmente e disponibilizados
aos membros da equipe?

14.4a Os relatérios de auditoria identificam potenciais oportunidades de melhoria e
destacam claramente todos os itens materiais e casos de ndo-conformidade?

14.5a As obrigagOes legais e regulatdrias relativas as auditorias internas sao
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entendidas, disponibilizadas para os empregados e verificadas regularmente para
garantir que permanecam atualizados?

14.6a As politicas de controles estdo disponiveis para todos os funcionarios
relevantes e uma forte cultura de controle focada nos niveis de riscos aceitaveis é
promovida pela administragdo?

14.7a Programas antifraude da organizacdo sdo suportados pelos funcionarios da

auditoria interna que disponibilizam as informagdes quando requeridos?

b.Gerenciamento dos Recursos e RelacGes (Stewardship) constroi confianca

14.1b Para proteger a independéncia da auditoria interna, o chefe da funcdo tem
acesso direto ao comité de auditoria? Os auditores internos realizam os seus trabalhos
livres de interferéncias?

14.2b O comité de auditoria é constituido somente de diretores ndo executivos dos
quais pelo menos um é um contador qualificado?

14.3b O comité de auditoria retine-se pelo menos trés vezes por ano?

14.4b O comité de auditoria € responsavel por aprovar nomeacdo e destituicdo do
chefe da auditoria interna ou de auditor interno terceirizado?

14.5b Aqueles que sdo responsaveis pela concepcdo dos controles ndo sédo
responsaveis por testa-los?

14.6b As auditorias internas seguem as normas de entidade reguladora relevante, por
exemplo, as Normas Internacionais de Auditoria Interna emitidas pelo 1ASB

(International Accounting Standards Board)?

Questdes Finais 15: Percepcao do Entrevistado quanto as Praticas de

Contabilidade Gerencial em uso na Empresa.

a. A informacéo é relevante

15.1a Considerando as préaticas de contabilidade gerencial em uso na empresa. As
informacdes fornecidas pela contabilidade gerencial sdo relevantes para sua tomada
de deciséo?

15.2a Considerando as praticas de contabilidade gerencial em uso na empresa. As
informacdes fornecidas pela contabilidade gerencial s&o relevantes para seu
planejamento e criacdo de estratégias e taticas de execugdo?

15.3a Considerando as praticas de contabilidade gerencial em uso na empresa. O sistema

de informacdo, a coleta e andlise de dados considera critérios de relevancia da




informacao contabil a fim de facilitar a tomada de decisdo?

b.Gerenciamento dos Recursos e Relac6es (Stewardship) constroi confianca

15.1b Considerando as praticas de contabilidade gerencial em uso na empresa
confia que os ativos financeiros e n&do financeiros da empresa estéo protegidos?

15.2b Considerando as praticas de contabilidade gerencial em uso na empresa

confia que o valor da empresa esta protegido?

15.3b Considerando as praticas de contabilidade gerencial em uso na empresa

confia que a reputacdo da empresa esté protegida?
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PARTE 2 - EM RELACAO AO RESPONDENTE:

1. Faixa etéria:

() Menos de 25 anos () De 40 a 44 anos
() De 25a 29 anos () De 45 a 49 anos
() De 30 a 34 anos () De 50 anos ou mais

() De 35a39anos

2. Tempo de permanéncia na empresa:

()YMenosdelano ( )Dela3anos ( )De03a05anos ( ) Acimade 05 anos

3. Nivel de formacéo académica:

() Ensino Superior () Pos-graduacao (Especializacao)

() Pos-graduacéo (Mestrado) () Pos-graduacéao (Doutorado)
() Outro:
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(TCLE)

Eu, Claudiomiro José Marques, mestrando do Programa de P6s-Graduagdo em
Ciéncias Contabeis da Universidade Estadual de Maringa, convido o Sr (a) Diretor /
Gerente / Controller a participar da pesquisa intitulada: PRATICAS DE
CONTABILIDADE GERENCIAL E OS PRINCIPIOS DA RELEVANCIA E DA
CONFIANCA, sob orientacdo do Reinaldo Rodrigues Camacho. Como contribuigdes
primordiais destaca-se as possiveis reflexdes quanto ao tratamento e importancia da
Contabilidade Gerencial na geracdo de informacédo relevante para a tomada de deciséo e
na promocdo de confianca a partir da informacéo gerada.

Este estudo busca investigar praticas de contabilidade gerencial que sejam
capazes de fornecer informagdes relevantes para os tomadores de deciséo, bem como
promover um ambiente de confianca de que os ativos, a reputacdo e o valor da empresa
estejam preservados na empresa

Jlocalizada em

Com a concordancia em contribuir com esse estudo, sera necessario que o Sr (a)
participe de uma entrevista semiestruturada individual com aproximadamente uma hora
e meia de duracdo. Tal pratica devera ocorrer nas dependéncias da empresa, em horério
previamente agendado, em consonancia com sua disponibilidade e da empresa.
Mediante sua liberagdo, as entrevistas serdo gravadas em audio, a fim de melhor captar
os dados e possibilitar achados mais completos e consistentes.

Os possiveis riscos ou desconfortos decorrentes da participacdo na pesquisa sao
considerados pequenos, porém existentes. As entrevistas a serem realizadas abordam
aspectos estritamente voltados a gestdo da informacdo e as praticas realizadas na
empresa que confirmam a relevancia e confianca na informacdo da contabilidade
gerencial, onde sera buscado ndo expor o0 participante a constrangimentos ou
desrespeito. Contanto, destaca-se como possiveis riscos o desconforto gerado pelo
tempo demandado nas respostas as perguntas e a gravagao das respostas em audio (caso
liberado pelo participante), que pode vir a retrair o participante. Evidencia-se também
que como se trata de entrevistas semiestruturadas, perguntas adicionais, pedidos de
exemplificacOes e instigacdes podem ocorrer, e isso pode representar certo risco para o

entrevistado gerando certo desagrado ou desconforto. Para amenizar tais riscos 0s
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pesquisadores envolvidos utilizam um questionario ja aplicado em pesquisas anteriores
a especialistas da area. Isso proporciona um melhor modo de agir frente aos
respondentes, com mais cautela e preparacdo no ato de questionar ou no tempo
demandando de resposta.

Mediante sua contribuicdo e ap0s as questdes dessa pesquisa serem respondidas,
pretende-se contribuir em alguns pontos: (i) contribuir para a literatura de negocios
fornecendo respostas acerca da influéncia do principio da Relevancia na geracdo de
informagdes pela contabilidade gerencial e em sua capacidade de afetar as decisdes
tomadas pelos usuarios; (ii) fornecer respostas, quanto ao principio da Confianca, ndo
sO na capacidade da contabilidade gerencial de produzir informagdes completas e livres
de erros, mas na capacidade que estas informagfes possuem de criar um ambiente de
confianga; (iii) contribuir com as empresas como direcionador na aplicagédo e
diminuicdo de esforgos nas suas atividades, a fim de obter um melhor desempenho; (vi)
contribuir para a geracdo de informacdo relevante e util conectando-se de maneira agil
as dindmicas do mercado e respondendo de forma rapida as necessidades de tomada de
decisdo; (v) contribuir também a formacdo de referencial a pesquisadores e académicos
que podem utilizar-se deste como fonte de pesquisa para trabalhos relacionados ao
tema.

O pesquisador Reinaldo Rodrigues Camacho, Doutor em Controladoria e
Contabilidade pela FEA/USP, é o principal responsavel por esse estudo e assim, podera
ser contatado sempre que necessario para esclarecer qualquer questionamento que o Sr
(@) pode vir a ter, antes, durante ou depois de encerrado esse estudo, pelo endereco
eletronico reinaldo.rcamacho@gmail.com. Também poderad ser contatado a qualquer
momento, caso necessario, 0 Comité Permanente de Etica em Pesquisa com seres
humanos — COPEP/UEM, pelo telefone (44) 3011 - 4444, ou no PPG, sala 4, de
segunda, terca, quinta e sexta-feira das 8h as 11h40 e 13h30 as 17h30; e nas quartas-
feiras das 9h40 as 11h40 e 13h30 as 17h30.

E importante destacar também que sua participacdo nessa pesquisa ¢é totalmente
voluntaria e assim, vocé podera desistir de fazer parte a qualquer momento e solicitar
que seja devolvido este termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) assinado,
bem como outros eventuais instrumentos de coleta de dados que o envolva.

As informacdes referentes ao estudo s serdo acessadas por pessoas autorizadas,

sendo os principais, o pesquisador principal Reinaldo Rodrigues Camacho e o
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mestrando Claudiomiro José Marques, que se comprometem com o sigilo das
informacdes e uso estritamente voltado a pesquisa cientifica. Entretanto, qualquer
informagdo a ser exposta no relatério final do estudo de caso da pesquisa, ou
posteriormente em outras publicacdes cientificas, serd feita de forma codificada, em
contexto geral da situacdo, sem exposicao de qualquer nomenclatura, a fim de preservar
integralmente a identidade do entrevistado e manter a confidencialidade aqui firmada.
As gravacgdes das entrevistas em dudio, depois de transcritas, serdo destruidas, também
visando atender a tais premissas a0 mesmo tempo em que satisfaz as necessidades da
pesquisa.

As despesas com locomocdo ou afins, necessarias ao desenvolvimento dessa
pesquisa ndo sdo de sua responsabilidade. Sua participacdo no estudo também néo

envolve qualquer pagamento de valor em dinheiro ou outro tipo de remuneragéo.

Eu, li esse termo

de consentimento e compreendi a natureza e objetivo do estudo do qual concordei em
participar. As explanaces de que tive acesso menciona os riscos e beneficios, bem
como minhas responsabilidades enquanto participante. Entendi que sou livre para
interromper minha participacdo a qualquer momento e que nao cabe a mim qualquer

despesa ou remuneracéo pela contribui¢cdo no estudo.

Eu concordo voluntariamente em participar desse estudo.

(Assinatura do entrevistado ou responsavel legal)

Maringa, de de

(Somente para o responsavel do projeto)
Declaro que obtive de forma apropriada e voluntaria o Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido (TCLE) deste Sr (a) para sua respectiva participagdo no estudo.

Claudiomiro Jose Marques

Maringa, de de
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APENDICE D - PRINCIPIOS GLOBAIS DE CONTABILIDADE GERENCIAL

PRINCIPIOS GLOBAIS DE
CONTABILIDADE GERENCIALe.

Contabilidade gerencial eficaz:
Melhorando as decisbes e construindo
organizacOes de sucesso

INFLUENCIA

CONFIANCA

CG MA % %ZE,PA) |

Chartered Glebal Management Accountant



Dois dos mais prestigiados 6rgdos contabeis do mundo, AICPA e CIMA, formaram
uma joint venture para criar a designacao Chartered Global Management
Accountant® (CGMA®) (em portugués, contador gerencial global certificado)
para elevar e construir o reconhecimento da profissdo de contabilidade gerencial.
Esta designacdo internacional concede reconhecimento aos contadores gerenciais
mais talentosos e comprometidos com esta disciplina e com habilidade para
conduzir a organizagdo a um desempenho robusto do negocio. Os detentores

da designacdo CGMA sdo os CPAs (Sigla em inglés para Contadores Publicos
Certificados) com experiéncia qualificada em contabilidade gerencial, ou
associados ou membros do Chartered Institute of Management Accountants.
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SUMARIO EXECUTIVO

A tomada de decisdo com qualidade nunca foi tdo
importante — ou téo dificil.

A concorréncia é implacavel, na medida em que novas
inovacoes e inovadores quebram diariamente o status
quo. O volume e a velocidade de dados ndo estruturados
estdo aumentando a complexidade.

Decisdes impulsivas estdo tomando o lugar de

ideias baseadas em evidéncias na medida em que as
organizagGes lutam para manter o ritmo de crescimento
frente a concorréncia.

Os Principios Contabeis Globais de Contabilidade
Gerencial foram criados para esta era de negocios. A
contabilidade gerencial est4 no centro da tomada de
decisdes com qualidade, porque traz a tona a informacéo
e analise mais relevantes para gerar e preservar valor.

Os Principios sdo um guia de boas praticas. Eles foram
preparados pelo American Institute of CPAs (AICPA) e

0 Chartered Institute of Management Accountants (CIMA)

- que juntos representam mais de 600.000 membros e
estudantes em 177 paises. Eles refletem a perspectiva de
CEOs (executivos-chefes), CFOs (diretores financeiros),
académicos e outros profissionais que contribuiram
durante uma consulta global nos cinco continentes.

Existem quatro principios focados em quatro resultados:

Influéncia

A comunicacao prové ideias que influenciam. A
contabilidade gerencial comeca e termina com
didlogos. Os Principios foram concebidos para
ajudar as organizacdes a romper seus silos (barreiras
entre as unidades da organizagdo) e incentivar

0 pensamento integrado, levando a uma melhor
tomada de decisdo.

Relevancia

A informagdo é relevante. A contabilidade gerencial
disponibiliza as informagdes relevantes aos
tomadores de decis@es quando eles as necessitam.
Os Principios fornecem orientacdo para a
identificacdo de informagGes sobre o passado,
presente e futuro, incluindo dados financeiros e ndo
financeiros de fontes internas e externas. Isto inclui
dados sociais, ambientais e econdémicos.
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Valor

O impacto no valor é analisado. A contabilidade
gerencial conecta a estratégia da organizacdo ao
seu modelo de negdcio. Estes Principios ajudam

as organizacdes a simular diferentes cenarios para
entenderem seus impactos na geracao e preservacgao
de valor.

Confianca

Gerenciamento dos recursos e relagdes (Stewardship)
constréi confianga. Prestagdo de contas (Accountability)
e a andlise detalhada tornam o processo de tomada
de decisdo mais objetivo. Equilibrar os interesses
comerciais de curto prazo com o valor de longo
prazo para as partes interessadas (stakeholders)
aumenta a credibilidade e confianca.

Os Principios destinam-se a ser universalmente
aplicaveis para ajudar as organizacdes grandes

e pequenas, publicas e privadas a obter valor

a partir do crescente volume de informacéo
disponivel. Eles sdo destinados aos CEOs, CFOs

e outros membros da diretoria que gerenciam e
supervisionam o desempenho de suas organizagdes.
Investidores e outras partes interessadas também
achardo os Principios (teis.

Este documento detalha como os quatro Principios
podem ser aplicados através de 14 atividades-
chaves da fungdo de contabilidade gerencial.
Também proporciona orientacdo sobre as
principais competéncias exigidas dos profissionais
de contabilidade gerencial para ajudarem as
organizacdes a criar, executar e refinar suas
estratégias.

O AICPA e o CIMA estéo incentivando a
adocdo generalizada dos Principios Globais de
Contabilidade Gerencial. Estes 6rgdos também
gostariam que os usuarios contribuissem para o
aperfeicoamento constante dos Principios para
manter sua relevancia no futuro.
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1. INTRODUCAO

Este documento detalha o primeiro conjunto universal de Principios Globais de Contabilidade
Gerencial para orientar a pratica de contabilidade gerencial. O documento € o resultado de
uma pesquisa em 20 paises nos cinco continentes. Isto incluiu uma consulta publica de 90
dias, na qual mais de 400 pessoas participaram, representando organizacdes de diferentes
tamanhos e de varios setores. As representacdes dos setores publicos e privados foram
incluidas para que os Principios tenham aplicabilidade universal.*

Os Principios destinam-se a ajudar as organizacdes
a obter sucesso. A contabilidade gerencial por

si s0 ndo pode resolver toda a gama de questdes
que as organizacdes enfrentam. No entanto,

a contabilidade gerencial pode oferecer uma
abordagem de gestdo organizacional que favorece
o desenvolvimento e execucdo da estratégia da
organizacéo.

Todas as organizagfes compartilham a ambicéo

de serem bem sucedidas ao longo do tempo.

As organizacdes bem sucedidas tém funcdes

de contabilidade gerencial eficazes. O que faz

uma funcdo de contabilidade gerencial eficaz é a
combinacdo de pessoas competentes, principios
claros, desempenho bem gerido e praticas robustas.

Isto é demonstrado na Figura 1.

FIGURA 1: Componentes de uma fung¢do eficaz de contabilidade gerencial

SUCESSO
AO LONGO
DO TEMPO

FUNCAO DE CONTABILIDADE
GERENCIAL EFICAZ

W K3 Op <%

PESSOAS PRINCIPIOS

SISTEMADE AREAS
DESEMPENHO PRATICAS

* Um informativo técnico em anexo detalha as alteragdes que foram feitas ao projeto de consulta para se chegar a esta versdo

estad disponivel em www.cgma.org/principles
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Melhorando a tomada de
decisdo

Para assegurar 0 sucesso, as organizagdes precisam
tomar decis@es de melhor qualidade. A globalizacéo
e 0 progresso tecnologico estdo tornando o processo
de tomada de decisdo mais complicado. A vantagem
competitiva a longo prazo esta sendo prejudicada
pelo aumento do volume e velocidade do fluxo da
informacao.

Uma func¢do de contabilidade gerencial eficaz
melhora a tomada de decisdo nas organizagdes. 1sso
ocorre porque as pessoas comunicam, para cada
tomador de decisdo na organizacdo, suas ideias e
analises relevantes ao mesmo tempo em que estéo
alerta para os deveres sociais e ambientais da
organizacdo. Esta é a base dos quatro Principios que
estabelecem os valores fundamentais, qualidades,
normas e caracteristicas que representam a
contabilidade gerencial. Estes Principios sdo

apresentados na Figura 2 e sdo discutidos em
detalhe na Secéo 2.

As grandes e pequenas organizacgdes, publicas e
privadas, competem em um mercado cada vez
mais interligado e internacional. A necessidade de
profissionalizar o processo de tomada de deciséo
nunca foi tdo crucial ou téo dificil:

» 47% dos CFOs da Asia dizem que a tomada
de decisdo é prejudicada pela sobrecarga de
informacdo.:

* O International Data Corporation estima que até
2020 as transagbes comerciais na internet
— entre empresas e entre empresa e consumidor
— alcancardo 450 bilhées por dia.2

* Eric Schmidt, do Google, afirma que na
atualidade, a sociedade cria tanta informacéo
nova a cada dois dias, como fez do inicio da
civilizacdo até 2003.s

FIGURA 2: Os Principios Globais de Contabilidade Gerencial
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¢ O consumidor médio confronta-se com a tomada
de mais de 70 decisbes por dia.«

Uma grande quantidade de informacgd@es, em vez
de ser libertadora, pode ser de fato debilitante para
uma organizacdo. Ela pode levar a paralisia da
decisdo ou a acao precipitada. Muitas organizacdes
incorrem em custos desnecessarios por decisfes
ruins, ou pior ainda, desperdicam recursos para
justificar decisdes ruins. Assim fazendo, também
renunciam os beneficios de ndo terem tomado uma
boa decisdo.

Convencionalmente, mais informacéo significa
menos incerteza. Mas essa relacdo esté
mudando. Apesar da melhoria da capacidade de
processamento de informacgdes, grande parte do
aumento no volume de dados é ndo estruturada.

Portanto ndo é surpreendente que o Projeto Milénio
das Nag¢Bes Unidas listou a incerteza e a capacidade
de tomar decisGes como sendo um dos 15 mais
importantes desafios globais enfrentado atualmente
pela humanidade.s

A disponibilidade de informagdo nunca foi tdo
abundante, complexa, ndo estruturada e de dificil
interpretacdo. As organizacdes devem responder
apropriadamente aos riscos e proteger o valor que as
organizagfes geram.

Como Herbert Hawkes, ex-reitor da Columbia College,
disse: “Metade das preocupacdes no mundo é causada
por pessoas que tentam tomar decisdes antes que
tenham conhecimento suficiente sobre em que basea-
las”s. Dados, ideias e comunicac¢do sem andlise, ndo

é conhecimento, porque 0s niumeros geralmente
requerem explicacdo. A contabilidade gerencial ajuda
as organizac@es a traduzir nGmeros em uma analise
narrativa com significado.

Para obter sucesso, especialmente quando a
incerteza é alta, as organizacdes devem desenvolver
uma funcdo de contabilidade gerencial eficaz que
fornece analises das incertezas e completa o seu
sistema de contabilidade financeira. Informacdes
da contabilidade financeira, embora essenciais, ndo
fornecem uma base de conhecimento suficiente para
a tomada de decisdes sobre o futuro. Isto porque seu
foco esta nas atividades passadas. A contabilidade
gerencial facilita o pensamento integrado, de modo
gue toda a gama de informacGes relevantes seja
considerada para a deciséo.

6 PRINCIPIOS GLOBAIS DE CONTABILIDADE GERENCIAL:

N4&o sdo apenas 0s gestores que precisam tomar
decisdes quando a certeza sobre os resultados é
baixa. A distribuicdo da tomada de decisdo implica
que os funcionarios em todos os niveis também
estdo envolvidos, cada um trazendo suas préprias
perspectivas, experiéncias e vieses para 0 processo.
Investidores e outras partes interessadas também
tomam decisdes sobre a organizacdo com base

em relatérios externos. Como as abordagens de
tomada de decisdo e estilos variam entre individuos
e organizacdes, este documento ndo assume um
processo linear de tomada de decisdo.

Uma boa contabilidade gerencial melhora a

tomada de decisdo, pois extrai valor a partir

das informagdes. Coloca as melhores evidéncias
disponiveis e informac¢@es de previsdo no centro do
processo de tomada de decisdes, fornecendo visdes
mais objetivas sobre as quais se chegam a conclusdes
ou base para julgamentos.

Tendo uma visdo de futuro e de dentro para fora, a
contabilidade gerencial traz solugbes estruturadas
para problemas néo estruturados. Ela fornece as
pessoas informacdes relevantes para decisdo, analise
rigorosa e julgamento baseado em fatos para realizar
melhores decisdes e comunica-las com impacto.
Onde a incerteza ¢ alta, a contabilidade gerencial
fornece projecdes, que podem ser baseadas em uma
ampla gama de informacdes. Isso pode incluir a
experiéncia prévia e a memoria institucional, o que
oferece oportunidades de melhoria continua.

No entanto, a pratica da contabilidade gerencial
varia entre diferentes organizacdes. O CIMA e o
AICPA publicaram os Principios para ajudar as
organizacdes a construir funcdes de contabilidade
gerencial eficazes.

A avaliando das habilidades, competéncias, gestéo
de desempenho e préaticas da atual fungdo de
contabilidade gerencial de uma organizacdo em
relagdo aos Principios, fornece uma indicacao

de qudo bem a presente fungédo esta atendendo

as necessidades da organizacdo. Os Principios
também permitem identificar lacunas e medidas
necessarias para elimina-las, caso sejam lacunas nas
competéncias de pessoal, deficiéncias tecnoldgicas
ou falhas em dados e sistemas de informagao.

Uma estratégia de contabilidade gerencial deve
ser desenvolvida para determinar medidas que
eliminem essas lacunas.
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Isso ird incluir detalhes de:

* prioridades organizacionais

* as necessidades dos usudarios das funcdes de
contabilidade gerencial

* 0 atual sistema de contabilidade gerencial

» deficiéncias e oportunidades

 funcionarios e tecnologia

e cronogramas de investimento

* medidas de desempenho.

Estamos desenvolvendo uma ferramenta de diagndéstico
on-line para ajudar as organizacdes fazerem uma
comparacdo da funcéo de sua contabilidade gerencial
em face aos Principios.

Objetivo

O objetivo dos Principios Globais de Contabilidade
Gerencial é auxiliar os CEOs, CFOs e demais
diretorias na comparacdo (benchmarking) e
melhoraria dos seus sistemas de contabilidade
gerencial. Isso ir4 ajuda-los a atender as
necessidades de suas organiza¢des de forma eficaz

e eficiente. Este documento fornece uma referéncia
para que todos os contadores gerenciais possam
verificar se eles estdo adicionando valor para 0s seus
clientes internos e externos.

Os Principios ajudam as organizacdes a tomar
melhores decisBes, para responder adequadamente
aos riscos que enfrentam e para proteger sua
geracgdo de valor. Suas finalidades sdo:

* delinear os valores fundamentais e qualidades que
representam a contabilidade gerencial

* melhorar a compreensdo da profissdo de
contabilidade gerencial

* aumentar o reconhecimento do importante papel
da contabilidade gerencial nas organizacdes e que
ela é utilizada nos niveis mais altos

* permitir que o potencial de contabilidade
gerencial seja alcancado.

Publico-alvo

Este documento é de interesse dos membros da
diretoria que supervisionam o desempenho de
suas organizacdes, e 0s CEOs e suas equipes de
geréncia superior, que sdo responsaveis por liderar
organiza¢Bes para 0 sucesso sustentavel.
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CFOs, profissionais financeiros de alto nivel e
diretores ndo-executivos com a funcgao estratégica
e financeira de supervisdo (por exemplo, presidente
da comissdo de auditoria) investidores e outras
partes relacionadas também devem achar os
Principios Uteis. Eles fornecem uma referéncia

para a comparacdo de praticas e processos de
contabilidade gerencial, e identificam onde as
melhorias sdo necessarias.

Fatores de Sucesso

Trés fatores reforcam a aplicacéo eficaz dos
Principios:

1. Compreender a necessidade — a apreciagao
sobre como a Contabilidade Gerencial pode
ajudar as organizacdes a alcancarem 0 sucesso
sustentavel. O teste para cada Principio é a
sua capacidade de contribuir para o0 sucesso
organizacional.

2. Ferramentas e técnicas — na aplicagédo
pratica dos Principios, as pessoas precisam usar
ferramentas e técnicas apropriadas: estas devem
ser adaptadas e continuamente refinadas na
medida em que os objetivos mudam (ver quadro
3, pagina 24).

3. Diagn6stico — as habilidades das pessoas,
Principios, areas de atuagdo e sistemas de gestdo
de desempenho podem ajudar as organizagbes
a avaliar a eficacia das suas funcdes de
contabilidade gerencial e identificar areas para
melhorias.

O restante deste documento explica o contexto
dos Principios e como eles podem ser aplicados no
mundo dos negécios (incluindo o setor publico).

A Secdo 3 define a profissdo e descreve as
habilidades e competéncias dos contadores
gerenciais. Na Secdo 4, os Principios sdo aplicados
no desenvolvimento, execucdo e aperfeicoamento da
estratégia (o sistema de gestdo de desempenho). Na
Secdo 5, os Principios sdo aplicados as atividades-
chave da funcdo de contabilidade gerencial.



2. OS PRINCIPIOS GLOBAIS DE
CONTABILIDADE GERENCIAL

A contabilidade gerencial é fonte, analise, comunicacéo e uso da informacao
financeira e ndo financeira relevante para a decisdo, com o objetivo de gerar

e preservar valor para as organizagdes.

Como profissdo, a contabilidade gerencial requer
uma compreensdo completa do negocio (incluindo

0 modelo de neg6cio) e seu ambiente operacional
para que sejam conhecidos 0s riscos e oportunidades
organizacionais. Ao gerenciar e responder
adequadamente aos riscos, as organizagGes podem
explorar as oportunidades e gerar valor para as
partes interessadas (stakeholders) ao longo do tempo.

A contabilidade gerencial esta no centro de uma
organizacdo, na interjeicdo entre financgas e gestéo.
Ela fornece solucdes estruturadas para problemas
ndo estruturados, mediante a tradugdo do complexo
em simples e fazendo o simples convincente.

Reunindo consideracdes financeiras e néo
financeiras, € a disciplina que deve ser usada
para gerir a organizacédo, controlar e melhorar o
desempenho.

O modelo de neg6cio é o meio pelo qual a
organizacdo gera valor. Porque a contabilidade
gerencial requer uma compreensdo completa do
modelo de neg6cio, bem como, do mercado e do
ambiente macroeconémico da organizacdo, ela
contribui para o sucesso sustentavel da organizacao.

A contabilidade gerencial ajuda as organizacgdes
a tomar melhores decis@es, extraindo valor das
informacg@es. Decisfes baseadas em evidéncia,
ou julgamento baseado em informacdes em vez
de conjecturas, tornam mais viavel alcancar o
sucesso sustentavel. Todos os Principios Globais
de Contabilidade Gerencial fluem a partir desta
ambicédo.

Os Principios descrevem os valores, qualidades,
normas e recursos fundamentais que os profissionais
de contabilidade gerencial devem aspirar. Como
mostrado na Figura 3, quatro principios gerais (que
devem ser considerados de forma continua, em vez
de sequencialmente) sdo a chave para alcangar este
objetivo:

* A comunicacdo prové ideias que influenciam
— O desenvolvimento e a execucdo da estratégia
sdo um dialogo
— A comunicacao é feita sob medida
— A comunicacdo facilita melhores decis6es

8 PRINCIPIOS GLOBAIS DE CONTABILIDADE GERENCIAL:

* A informacédo é relevante
— Informagdo é a melhor disponivel
— Informagdo é confiavel e acessivel
— Informac&o é contextual
* O impacto no valor é analisado
— Simulagdes fornecem visdes sobre opgdes
— Acdes séo priorizadas de acordo com seus
impactos nos resultados
* Gerenciamento dos recursos e relac6es
(Stewardship) constréi confianga
— Accountability e credibilidade
— Sustentabilidade
— Integridade e ética

Uma fungdo de contabilidade gerencial eficaz é
constituida por pessoas qualificadas e competentes,
que aplicam os Principios para manter e melhorar
0 sistema de gestdo de desempenho de uma
organizacdo através das praticas que executam.
Trés dos Principios aplicam-se a disciplina de
contabilidade gerencial; ‘Gerenciamento dos
recursos e relacbes (Stewardship) constrdi confianga’
aplica-se aos comportamentos individuais dos
profissionais de contabilidade gerencial.

A COMUNICACAO PROVE
IDEIAS QUE INFLUENCIAM

Objetivo — Conduzir para melhores decisfes sobre
estratégia e sua execucdo em todos o0s niveis.

A contabilidade gerencial comeca e termina

com dialogo. Ela melhora a tomada de decisoes,
comunicando informac6fes detalhadas em todas

as fases do processo de tomada de decisdo. A Boa
comunicacdo de informacd@es criticas permite a
contabilidade gerencial ultrapassar os silos dentro
da organizacdo e facilita o pensamento integrado.
As consequéncias das acdes em uma area de neg6cio
sobre outra drea podem ser melhor compreendidas,
aceitas ou reparadas.

Ao discutir as necessidades dos tomadores de
decisdo, as informacdes mais relevantes podem
ser obtidas e analisadas. Isto significa que as
recomendacdes serdo Uteis para o tomador de
decisdo e serdo influentes.
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Figura 3: Os Principios Globais de Contabilidade Gerencial - detalhado
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o valor da organizacao sejam protegidos.

PRINCIPIOS
GLOBAIS DE
CONTABILIDADE

GERENCIAL

INFORMACAO
E RELEVANTE

Ajudar as organizagdes a planejar
e obter as informag6es necessarias
para a criacdo de estratégias

e taticas de execucdo.

IMPACTO
NOVALOR
E ANALISADO

Simular diferentes cendrios que
demonstrem a relagdo causa e efeito

entre entradas e resultados.

Este Principio envolve a comunicacdo de uma
forma adaptada sob medida a decisdo a ser
considerada, para aqueles que tomam a decisdo

(ou outros publicos) e os estilos ou processos de
decisdo utilizados. Este Principio requer a quebra da
complexidade e oferece transparéncia sobre como as
conclusdes foram alcangadas.

Quando as pessoas certas tém as informag6es
corretas no momento certo, elas estdo em melhor
posicdo para tomar decis6es que irdo impulsionar a
geracio de valor no longo prazo. E desta forma que
a contabilidade gerencial influencia a tomada de
decisdo baseada na informagéo.

O desenvolvimento e execucédo da
estrategia sdao um dialogo

As discussdes sobre a execugdo da estratégia
ocorrem em todos os niveis da organizacdo e devem
envolver todos os funcionarios, eliminando silos
dentro da organizacgdo. Isto permite uma linha de
visdo clara entre os objetivos gerais da organizagdo
e as metas individuais. A contabilidade gerencial
traz rigor para esses didlogos, embasando-os em
evidéncia e julgamento esclarecido sobre o futuro.

A comunicacdo é feita sob medida

O nivel de detalhe e método de comunicacdo sao
feitos sob medida para: os usuarios da informacéo, a

decisdo em discusséo e diferentes estilos de deciséo.
O nivel de conhecimento financeiro do publico
alvo é conhecido e as informacdes sdo apresentadas
de uma forma que é facil para eles entenderem.

O impacto é alcangado através de informacdes
baseadas em evidéncias robustas, confiaveis,
oportunas e adequadas.

A comunicacdo que possui impacto e importéancia
oferece uma visdo integrada, global e equilibrada
do desempenho da organizacdo no passado, na
posicdo atual, na perspectiva futura e nas inovacdes
planejadas. Os relatérios devem ser sempre
baseados nos conceitos de transparéncia, prudéncia,
gerenciamento dos recursos e relagdes (stewardship) e
confiabilidade, eliminando:

e informacdes imateriais

* desordem

* jargdo

* opacidade

 deficiéncias na usabilidade.

A comunicacéo facilita melhores decis6es

Como o objetivo da contabilidade gerencial é
melhorar a tomada de decisdo organizacional,
recomendacdes baseadas nos outros trés Principios
sdo apresentadas de forma clara, sucinta e em
formato adequado, e fornecem uma analise racional.
Isso pode ajudar a construir um consenso sobre o




melhor curso de acdo, com a decisdo final suportada
por justificativas robustas.

A contabilidade gerencial também exige uma boa
compreensdo das decisGes que a organizagdo precisa
tomar. Isso conduz & coleta de dados e andlise, em
linha com o Principio “Informagéo é relevante”.
Nenhuma quantidade de informacdes e de andlise é
atil a menos que tenha influéncia causando impacto
e ajudando a gerar e proteger o valor da organizacao
no longo prazo.

INFORMACAO E RELEVANTE

Objetivo - Ajudar as organizacdes a planejar e
obter as informac¢Bes necessarias para a criagdo de
estratégias e taticas de execucdo.

Uma funcgdo central da contabilidade gerencial é
tornar a informagéo relevante disponivel para os
tomadores de decisdo em tempo habil. O Principio
da Comunicacdo reconhece e percebe a iminéncia
da deciséo e as necessidades do tomador de decisdo.
Este Principio envolve, portanto, a identificacgdo,
coleta, validacdo, preparacdo e armazenamento de
informacdes.

Isto requer alcangar um equilibrio adequado entre:

» as informacdes relacionadas ao passado, presente
e o futuro

* informacdes internas e externas

* informacdes financeiras e ndo financeiras
(incluindo as questdes ambientais e sociais).

Informagédo é a melhor disponivel

As consequéncias das decisdes sdo percebidas no
futuro. Portanto, para ser relevante para uma decisao,
a informacdo terd um elemento de predicdo e ira
considerar questdes que tém efeito significativo sobre
0s resultados.

Informacdes irrelevantes, muitas vezes, incluem
coisas como custos irrecuperaveis ou comprometidos,
embora nem toda a informacdo historica é
inaplicavel. A melhoria continua se baseia em
informacdes sobre o que funcionou ou ndo funcionou
bem em situacdes anteriores, de modo que as boas
decisdes podem ser repetidas e as ruins evitadas.

A contabilidade gerencial examina os melhores
recursos disponiveis para a informacdo que é
relevante para a decisdo que precisa ser tomada, as
pessoas que tomam a decisdo e o estilo de decisédo

ou processo a ser utilizado. Através da compreensao
das necessidades das partes interessadas - tal como
estabelecido no Principio da Comunicacdo - as
informacBes mais relevantes para a tomada de deciséo
sdo identificadas, coletadas e preparadas para anélise.
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A informagéo é confiavel e acessivel

Informacé&o relevante para a decisdo tem integridade.
Para preparar os dados para analise, eles sdo tratados,
ordenados e filtrados. Seu valor é baseado em sua
qualidade, precisio, coeréncia e tempestividade. E
tempestiva em relacédo as decisfes que foram ou serao
tomadas em um dado periodo.

Os dados sdo protegidos para evitar os riscos de
corrompimento e perda. Se os dados sdo incompletos
ou ndo verificados isto deve ser sinalizado como tal
para que os tomadores de decisdo possam ter uma
visdo sobre o nivel de confianca que eles desejam ter
nos dados.

Informagéo é contextual

A contabilidade gerencial usa informag6es com trés
caracteristicas principais:

a. Relacionadas ao tempo - As informacdes sédo
extraidas do passado e do presente, bem como a
partir de visGes previstas sobre o futuro.

b. Relacionadas aos limites organizacionais -
As informag@es ndo sdo limitadas pelas fronteiras
organizacionais tradicionais. S&o obtidas de dentro
e fora da organizacdo, por exemplo, a partir de
sistemas financeiros e operacionais, de clientes,
parcerias de negécios, fornecedores, mercados e
macroeconomia.

c. Dados relacionados - A informacao é
quantitativa (tanto financeira e néo financeira
- incluindo as questdes ambientais e sociais) e
qualitativa.

Na contabilidade gerencial sdo necessarias
habilidades quantitativas e qualitativas, para suportar
a tomada de decisdes com base em dados do passado
e do presente e visdes preditivas. Por exemplo, a
contabilidade gerencial pode fornecer informacéo
retrospectiva para determinar recompensa baseada
no desempenho. Ela pode fornecer uma viséo

de informagBes em tempo real sobre o presente,

para monitorar a execu¢do de estratégias e planos

e para trazé-los em linha com as metas. Ao usar

o planejamento de cenérios, estimativas e outras
ferramentas de previsdo, a contabilidade gerencial
também fornece previsfes para orientar a elaboracéo
da estratégia.

O tipo de informacdo utilizada pode ser tanto
financeira e ndo-financeira e pode se relacionar com
questdes internas e externas, incluindo as ambientais
e sociais.

Uma vez que a informacdo relevante foi preparada,
ela pode ser usada para modelar e analisar a geracdo
de valor.
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IMPACTO NO VALOR E
ANALISADO - ATRAVES DE
ANALISE DE CENARIO E
MODELOS

Objetivo — Simular diferentes cenarios que
demonstrem a relacdo causa e efeito entre entradas
(inputs) e resultados (outcomes).

O foco deste Principio esta na interacdo entre a
contabilidade gerencial e 0 modelo do negécio. Ao
modelar o impacto de oportunidades e riscos, 0
efeito sobre os resultados estratégicos é quantificado,
e avaliada a probabilidade de um determinado
resultado gerar, preservar ou destruir valor.

A contabilidade gerencial utiliza a informacéo
relevante, tal como definido no Principio
“Informacgdo é relevante”, para desenvolver analises
de cenarios. O esforco para avaliar os cenérios deve
ser proporcional a importancia da decisdo a ser
tomada. Algumas anélises de cenérios serdo simples
e tomardo muito pouco tempo para sua elaboracdo,
enquanto outros precisam ser sofisticados e
considerar fatores mais complexos para sua
elaboracdo.

Este Principio exige uma compreensdo completa do
modelo de negécios e do ambiente macroeconémico.
Trata-se da anélise de informag¢Bes em todo ciclo da
geracgdo de valor, avaliagdo de oportunidades, e um
foco sobre os riscos, 0s custos e o valor potencial
para geracdo de oportunidades.

Simulacdes fornecem visdes sobre opc¢des

A anélise de cenarios traz rigor para a avaliagdo das
decisfes organizacionais. Ao executar as analises
de cenarios para avaliar o impacto de determinadas
oportunidades e riscos, as organizagGes tomam
melhores decisfes sobre como explorar as
oportunidades ou mitigar os riscos.

Os modelos permitem as organizacdes quantificar
a probabilidade de sucesso de uma oportunidade
ou ocorréncia de risco e o valor que é gerado ou
destruido.

A anélise de cenario considera o ambiente externo
em que as organizagBes operam - notadamente

0s panoramas da concorréncia, regulatério e
macroecondmico. A analise também incorpora
questdes comportamentais, tais como o
conhecimento sobre os direcionadores de custos,
riscos e valor. Quando a informagéo é fornecida
sobre a disponibilidade a longo prazo dos recursos
necessarios, 0 modelo de neg6cio pode ser
avaliado por sua relevancia e resisténcia em
comparacgdo ao mercado.

As acdes sdo priorizadas de acordo com
seus impactos sobre o resultado

A contabilidade gerencial transforma a informacao
em ideias e visdes através da analise do impacto
sobre os resultados dos cenarios que estdo sendo
considerados. Estas opgOes tém diferentes impactos
sobre os custos, riscos e valor da organizacéo. Os
cenarios ilustram as possiveis possibilidades (trade-
offs) entre uma opcdo e outra, desse modo 0s custos
de oportunidade sdo considerados nas decises.

A contabilidade gerencial prioriza a¢cdes usando a
légica robusta de andlises de cenérios, que é usada
para justificar a acdo a ser tomada. Uma compreensao
completa dos objetivos estratégicos da organizacéo,
das necessidades das partes interessadas e das metas
acordadas significam que as a¢des sdo priorizadas
pelo valor ao invés do custo.

GERENCIAMENTO DOS
RECURSOS E RELACOES
(STEWARDSHIP) CONSTROI
CONFIANCA

Objetivo - Gerenciar ativamente 0s
relacionamentos e 0s recursos, para que 0s ativos
financeiros e ndo financeiros, a reputacdo e o valor
da organizacdo sejam protegidos.

Como referido anteriormente, uma funcéo da
contabilidade gerencial eficaz é aquela onde as
pessoas competentes aplicam os Principios as suas
atividades e praticas. Pessoas que consistentemente
aderem a bons valores e boas praticas se tornam
guardibes confiaveis do valor de uma organizacéo.

O planejamento responsavel e a gestdo dos recursos
asseguram a sua disponibilidade para as geragGes
futuras. Os relacionamentos proporcionam as
organizacdes acesso aos recursos. A confiancga é a
base de boas relacdes, seja entre colegas ou entre
organizacdes e clientes, investidores, fornecedores
e sociedade em geral (Secédo 3). Os profissionais de
contabilidade gerencial sdo incumbidos de serem
éticos, responsaveis e conscientes dos valores da
organizacdo, atender as exigéncias de governanga e
responsabilidades sociais.

Este Principio diz respeito a estar alerta para
potenciais conflitos de interesse e ndo colocar
consideragfes pessoais ou comerciais de curto prazo
sob os interesses de longo prazo da organizacado

ou de suas partes interessadas. Ele requer dos
profissionais de contabilidade gerencial que ajam

(e incentiva os colegas a agirem) com integridade,
objetividade e questionem construtivamente
qualquer decisdo que ndo se alinha com os valores
da empresa.

11
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Accountability e credibilidade

Os profissionais de contabilidade gerencial séo
responsaveis perante seus clientes diretos e outras
partes interessadas sobre as tomadas de decisfes em
que estdo envolvidos.

Como sdo responsabilizados pelas decisdes a

serem tomadas, o risco de decisGes imprudentes

ou ndo eficientes é reduzido. Os profissionais de
contabilidade gerencial comprometem-se a equilibrar
as necessidades das diferentes partes interessadas
envolvidas no processo de tomada de decisdes, €
respondem as questdes de qualquer individuo ou
grupo que possam afetar ou que sdo afetados pela
decisdo.

Estar consciente da existéncia de interesses
conflitantes melhora o gerenciamento das partes
interessadas, e € uma consideracdo importante ao
priorizar grupos de interessados.

Proativamente buscar feedback e responder as davidas
ou reclamac@es facilita o controle por aqueles que
tém interesse no desempenho da organizacdo. Isso
aumenta a confianga, credibilidade e legitimidade da
organizacdo e tem um impacto positivo na melhoria
dos processos e reputacgao.

Sustentabilidade

Organizagdes sustentaveis alcangam um desempenho
econdmico a longo prazo, gerando valor positivo para
a sociedade e minimizando o seu impacto ambiental.

A contabilidade gerencial alinha ac@es de
sustentabilidade com a estratégia, ligando-as aos
direcionadores e modelo de negécio. Ela fornece aos
tomadores de decisdes informacdes sobre fatores de
sustentabilidade para que estes estejam integrados
no planejamento e relatorios de negécio. Riscos
econdmicos, ambientais e sociais sdo identificados de
forma sistematica.

A resisténcia a longo prazo de uma organizagéo
requer adaptacdo ao esgotamento iminente de
recursos escassos. As organizacdes devem reduzir a
sua dependéncia dos combustiveis fdsseis, desenvolver
habilidades relevantes, reconhecer e objetivar a
minimizagdo de qualquer impacto negativo que

as suas atividades possam ter na sociedade e no
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meio ambiente. A atividade econdmica de uma
organizacdo depende, e impacta nos fatores externos
e as megatendéncias (tais como escassez natural

de capital, as alteragdes climéaticas e o crescimento

da populacgdo). Cada vez mais é importante, por
exemplo, para as organiza¢gdes compreender o
verdadeiro custo de escolhas e os fatores que levaram
a decisdo. Por exemplo, o prego que uma organizagéo
paga por uma mercadoria é apenas uma parte do
“custo verdadeiro” desse produto; essa mercadoria
pode contribuir para o desmatamento, que por sua vez
pode provocar um aumento das emissdes de carbono,
e assim contribuir para a mudanca climatica

Integridade e ética

Na execuc¢do da estratégia, os profissionais de
contabilidade gerencial alinham suas agfes com os
valores da organizagéo. Os valores fundamentais
da organizacdo podem fornecer um filtro para as
decisfes; para esse fim os valores podem ajudar a
superar a paralisia das decisdes.

O trabalho ¢ realizado escrupulosamente e 0s
compromissos sdo mantidos. Todo esforco é feito
para evitar fornecer informagfes que possam ser
enganosas ou abertas a interpretagfes erradas.

S&o seguidos 0 bom-senso, legislacdo, codigos e
regulamentos. O comportamento que fica aquém é
imediatamente rejeitado e devidamente encaminhado
para a autoridade competente; se necessario a
denuncia é levada a efeito. Suposi¢des profundamente
enraizadas ou de longa data sdo rejeitadas como
resultado do pensamento critico e interrogatério de
dados que a contabilidade gerencial realiza.

Contadores Gerenciais Globais Certificados sdo
regidos pelo cddigo de conduta profissional da
respectiva entidade emitente, AICPA70u CIMA.s
Os caédigos profissionais do CIMA e do AICPA
sdo semelhantes e sdo construidos com base

na: Integridade e objetividade; Competéncia
profissional e devido cuidado; Confidencialidade;
Comportamento profissional e conduta.

Os Principios Globais de Contabilidade Gerencial
serdo relevantes para todos os contadores
gerenciais, e ndo apenas para aqueles que possuem a
certificacdo do CGMA.
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3. COMO SAO APLICADOS OS PRINCIPIOS
GLOBAIS DE CONTABILIDADE GERENCIAL

As organizacgGes bem sucedidas possuem funcdes de contabilidade gerencial eficazes.

Os Principios Globais de Contabilidade Gerencial “ligam 0s pontos”, proporcionando uma
linha direta de visdo entre os objetivos de uma organizacdo e as praticas de contabilidade
gerencial. Eles sdo aplicados naquilo que os contadores gerenciais fazem (ou espera-se
que facam) no seu trabalho e por isso podem afetar: os profissionais de contabilidade
gerencial (as pessoas); a gestdo de desempenho de uma organizacéo (secéo 4);

e as praticas de contabilidade gerencial (Secéo 5).

Pessoas

Trabalhando através de todas as funcdes, os contadores
gerenciais percebem os vinculos entre a atividade
operacional, geracdo e consumo de recursos financeiros
e geracdo e preservacdo de valor. Eles desempenham
um papel vital no apoio ao desempenho organizacional
através da criacdo de planos e monitoramento da
execucéo.

A estrutura de competéncia do CGMAs - veja Figura 4
— detalha as capacidades de profissionais de financas
confiaveis.

Espera-se que eles: (a) apliquem as habilidades de
contabilidade e financas; (b) garantam que essas
habilidades sejam aplicadas no contexto do negdcio;
(c) influenciem as decisdes, agcdes e comportamentos
dos outros; e (d) liderem a organizacdo em diferentes
niveis. A estrutura de competéncia do CGMA
destaca a gama de competéncias dos profissionais

de contabilidade gerencial, dando importancia

a ambas habilidades técnicas e ndo-técnicas (soft
skills). A estrutura também suporta o conceito

de aprendizagem ao longo da vida profissional e
experiéncia.

FIGURA 4: A estrutura de competéncia do CGMA
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A estrutura é composta por quatro areas de habilidades:
técnica, de negdcio, relacionamento entre pessoas e
lideranca. Cada area inclui uma série de competéncias
que séo definidas em quatro niveis de proficiéncia:
basico, intermediario, avancado e especialista. Cada
competéncia prescreve uma série de conjuntos de
habilidades para ajudar o desenvolvimento profissional.

Os contadores gerenciais devem buscar o aprendizado
ao longo de toda sua vida e o desenvolvimento
profissional continuado. Eles devem ser objetivos,
éticos e considerar o interesse publico. Devem ajudar
os colegas a superar vieses, enraizando na organizagdo
a tomada de decisdo e implementacdo baseada em
evidéncias e, sempre que possivel, fornecer solucgdes
objetivas empiricamente testadas.

Os profissionais de contabilidade gerencial devem
tomar a devida consideracdo da primazia dos clientes
da organizacdo e a gama de relagdes que permitem
uma empresa operar. Eles também devem compreender
0 ambiente macroeconémico global para avaliar

as informagdes com base em sua relevancia para a
organizacao.

Uma combinacdo de conhecimento contébil e financeiro,
entendimento do negdcio e habilidades analiticas e
experiéncia empresarial adequada faz com que 0s
contadores gerenciais sejam praticos e fundamentados na
realidade operacional da organizacéo.

A Figura 5 demonstra como o papel dos contadores
gerenciais estd mudando e como eles podem
aumentar a sua influéncia alcangando maior
impacto.

O papel tradicional dos contadores, no processo de
tomada de decisdes, € fornecer evidéncias na forma
de relatorios financeiros, de gestdo da informacéo
e analise. Ao comunicar uma visdo e analise de
forma convincente, o seu papel se expande de
modo que a informacdo relevante é considerada
antes de ser tomada uma decisdo. Os resultados
das decisdes também precisam ser explicados de
forma convincente para permitir que as decisdes
sejam implementadas. Os contadores gerenciais,
deste modo, medem o progresso e gerenciam o
desempenho até o resultado pretendido.

O papel dos contadores gerenciais é ampliado

na medida em que contribuam para a geragdo de
ideias e exercam mais influéncia. Ao fazer isso,
sua contribuicdo para a organizagcdo muda de
habilidades técnicas para habilidades de negécio.

Ha uma clara ligagcdo com os Principios Globais de
Contabilidade Gerencial; informacgdes técnicas no
lado esquerdo (figura 5) sdo analisadas para impactar
sobre 0s objetivos organizacionais e sdo comunicadas
com influéncia no lado direito (figura 5).

FIGURA 5 - A mudanca do papel dos contadores gerenciais.
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Desempenho

Os Principios sdo aplicados pelas pessoas para a
gestdo de desempenho organizacional e para as praticas
da funcdo de contabilidade gerencial. A gestdo de
desempenho € discutida na Se¢do 4. Os componentes
da gestdo de desempenho incluem elaboracdo das
estratégias, planejamento, execuc¢do e revisdo.

A estratégia de uma organizacdo estabelece os
objetivos corporativos que sdo implementados
através do modelo de neg6cio. O modelo de
negoécio explica como o valor é gerado, distribuido
e preservado. O modelo de negécio de uma
organizacao € o sistema escolhido composto de
entradas (inputs), atividades de negdcios, saidas
(outputs) e resultados (outcomes)io. A contabilidade
gerencial liga a estratégia ao modelo de neg6cio,
através do sistema de gestdo de desempenho, como
mostrado na Figura 6.

O objetivo daqueles que lideram as organizacdes é
continuar a gerar valor para as partes interessadas
(stakeholders) ao longo do tempo. Para conseguir isso, o
modelo de negdcios precisa ser agil e resistente.

O valor é gerado pelo desenvolvimento de
relacionamentos que ddo acesso aos recursos e na
conversao desses recursos em produtos e servicos que
tém valor para os clientes de uma organizacao. Isso
implica em custos e a ligagdo entre incorrer em custos e
geracdo de valor é mediada pelos riscos. Ver Quadro 1,
na pagina 16.

Uma organizagdo tera relacionamentos que

lhe proporcionam acesso aos recursos. Outros
relacionamentos dar-lhe-8o acesso aos mercados. O
sucesso depende da priorizacdo adequada de relagdes,
recursos e na gestdo dos riscos associados. A aderéncia
aos Principios facilita essa priorizag&o.

FIGURA 6: A contabilidade gerencial ligando estratégia ao modelo de neg6cio

AMBIENTE EXTERNO

ESTRATEGIA

FUNCAO DE CONTABILIDADE GERENCIAL

MODELO DE NEGOCIO
Entradas, Atividades, Saidas, Resultados
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QUADRO 1: RELACIONAMENTOS, RECURSOS E RISCOS

RELACIONAMENTOS incluem as interages que a organizacdo tem com
fornecedores, clientes, investidores, funcionarios e a comunidade. Estes
relacionamentos fornecem acesso a recursos e mercados e devem ser vistos
como parcerias para criagdo de valor. A organizagao incorre em custos na
manutenc¢do dos relacionamentos, mas também obtém deles valor significativo.

RECURSOS sdo as entradas que as organizagdes utilizam para criar valor. Incluem
pessoas, matéria prima, tecnologia, recursos financeiros e outros. Seguranca no
suprimento, qualidade e custo sdo essenciais.

RISCO refere-se a possibilidade de que os objetivos ndo possam ser
alcancados e que 0 negocio seja incapaz de operar como planejado. Risco
aplica-se a todas as atividades nas quais a organizagédo estd envolvida. Os
riscos podem surgir da interacdo de relacionamentos e recursos, bem como
nas mudancas do ambiente externo do negécio.
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Praticas

As principais praticas da funcdo de contabilidade
gerencial sdo discutidas na Se¢do 5, mas também
estdo listadas aqui:

e Custo de transformacgdo e gestdo - O
exercicio de corte de desperdicios, preservando
ou melhorando a geracdo de valor. Envolve
a identificacdo e reducdo sustentavel dos
desperdicios em toda a organizacdo, enquanto
libera recursos para investir em inovagao
centrada no cliente que ir4 direcionar o valor
futuro para as partes interessadas (stakeholders).

* Relatdrios externos - O fornecimento de uma
visdo integrada e abrangente do desempenho
financeiro e ndo financeiro da organizacdo, do
modelo de negdcio, dos riscos e da estratégia que,
juntos, formam a base para uma avaliacédo eficaz
do desempenho futuro esperado.

» Estratégia financeira - A identificacdo das
possiveis estratégias capazes de maximizar
o valor presente liquido de uma entidade, a
alocacéo de recursos escassos de capital entre as
oportunidades concorrentes e a implementagéo
e acompanhamento da estratégia escolhida para
alcancar os objetivos estabelecidos.

e Controle Interno - Uma estrutura documentada
de politicas, sistemas, processos e procedimentos
de gestdo de riscos para a geracdo e preservacdo
de valor, a implementacéo e operacionalizacdo
eficiente e eficaz dessa estrutura e relatorios
de comunicacdo e supervisdo baseados nessa
estrutura.

* Avaliacdo de investimentos - A avaliagdo em
prosseguir ou ndo um determinado investimento
com base no alinhamento com a estratégia,
priorizacdo de opgdes, disponibilidade financeira
e retornos aceitaveis versus riscos inaceitaveis.

* Controle e gestdo orgamentaria - O sistema
proativo de controle do desempenho comparando
0s objetivos predeterminados em todos 0s niveis
da organizacdo, que pode incluir projetos,
pessoas, atividades, processos, volume de vendas
e receitas, as quantidades de recursos, custos e
despesas operacionais, ativos, passivos e fluxos de
caixa, bem como outras medidas néo financeiras.

* Decisdes sobre preco, desconto e produto -
Decidir o que produzir ou qual servico prestar
e determinar o preco de venda e estruturas de
descontos para produtos e servicos.

* Gestdo de projetos - Integracdo de todos
0s aspectos de um projeto, de modo que as

informacdes e 0s recursos apropriados estejam
disponiveis quando e onde for necessario e, acima
de tudo, garantir que o resultado esperado seja
produzido em tempo habil, com custo-efetividade
e qualidade controlados.

* Aderéncia e conformidade a regulamentacédo -
O cumprimento das obrigacdes legais e
regulatérias em relacdo a contabilidade,
demonstracoes e relatérios obrigatdrios, impostos
e outras conformidades regulatérias. O objetivo é
evitar as san¢@es e outras atividades de controle e
promover a reputagdo da organizacdo como uma
empresa cidada.

* Gestdo de recursos - A consideragéo da
prioridade da disponibilidade de recursos no
contexto da tomada de decisdo organizacional
ajuda as organizacdes a gerenciar com eficiéncia
e eficacia melhorias transformacionais ou
continuas em produtos e processos. Isto envolve o
alinhamento dos recursos, sistemas e funcionarios
com os objetivos estratégicos e as prioridades da
organizacéo.

* Gestdo de riscos - O processo de identificagéo,
avaliacdo e resposta a incerteza decorrente das
atividades da organizacao para apoiar a execugao
de seus objetivos estratégicos.

* Gestdo tributaria estratégica - O papel dos
impostos na andlise financeira e tomada de
decisdo, gerenciando proativamente a posicao
fiscal da organizacdo, de modo que 0s requisitos
legais sejam cumpridos.

* Tesouraria e gestdo de caixa - O tratamento
corporativo de todas as questBes financeiras, a
geracdo de recursos internos e externos para
0 negocio, incorporando-se gestdo cambial e
risco da taxa de juro, linhas de crédito bancario,
financiamento e gestdo de caixa.

A auditoria interna também estd incluida. Néo é
uma area de atuacdo da funcdo de contabilidade
gerencial, mas a contabilidade gerencial contribui
significativamente para o sistema de controles
internos verificados e aprovados pela funcédo de
auditoria interna.

* Auditoria interna - O fornecimento de garantia,
com independéncia, de que os processos de gestdo
de riscos, governanca e de controles internos de uma
organizacio estio operando efetivamente.:: E por
vezes referido como a revisdo dos controles de gestéo.
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4. APLICACAO NA GESTAO DE DESEMPENHO

Para alcancar sucesso sustentavel as organizagbes devem identificar e
explorar as oportunidades de geracdo de valor para as partes interessadas
(stakeholders), enquanto controlam proativamente 0s custos e riscos.

Para conseguir isso, 0s gerentes participam e
supervisionam a gestdo do desempenho. A Tabela 1,
na pagina 21, mostra como a gestdo de desempenho
é usada para desenvolver, implantar e aperfeicoar a
execucdo da estratégia. Ela inclui ciclos de feedback
que incorporam a melhoria continua em todos

0s aspectos de desempenho de uma organizagdo.
Os ciclos de feedback permitem a aprendizagem
causal. Conhecer as razdes pelas quais uma acéo
passada foi bem sucedida ou ndo, permite que as
organizacdes repitam a acdo bem sucedida e evitem
a que ndo foi bem sucedida.

Os passos para a gestdo de desempenho séo:

Estratégia - articula o propdésito de uma
organizacdo, os seus objetivos a longo prazo e
como ela espera alcanca-los. A estratégia considera
0 ambiente externo, incluindo os panoramas
competitivos, econdmicos, regulatorios e legais. Isto
significa que a posicdo estratégica da organizagao,
as opgOes estratégicas, riscos estratégicos e
implementagéo estratégica podem ser totalmente
avaliados. O desempenho s6 pode ser gerido

de forma eficaz se for baseado em informag6es
confidveis e relevantes. As organizacdes, portanto,
devem estabelecer as medidas mais adequadas

para avaliar o desempenho e desenvolver um
planejamento de dados com a finalidade de garantir
que as informagfes para estas medidas estejam
disponiveis durante a execugao.

Planos - sdo declarag6es de intencdo. Para executa-
los, as organizacBes devem fornecer:

° 0S recursos necessarios

* 0S processos que permitem a conversdo dos
recursos em saidas valiosas

* 0S meios para a atividade de monitoracgéo
verificar se os objetivos estdo sendo alcangados.

Um elemento vital dos planos é o planejamento de
dados. Esse planejamento consiste no fornecimento,
montagem, refino e apresentacdo de todos os dados
que serdo necessarios para avaliar e priorizar
opcdes, estabelecer metas, prever resultados e medir
a execucdo dos planos. O planejamento de dados

é fundamental para a realizagdo do Principio “A
informacao é relevante”.

18 PRINCIPIOS GLOBAIS DE CONTABILIDADE GERENCIAL:

O planejamento dos dados de uma organizagéo
quando sua estratégia e planos de negécios séo
criados, permite que o desempenho organizacional
seja avaliado na medida em que os planos séo
implementados. Deste modo torna-se possivel a
tomada de decisdo direcionada pelos dados e em
tempo real (se deve ou nédo refinar e como refinar,
parar ou iniciar a atividade).

O planejamento dos dados deve incluir todo o
processo de geracdo de valor (ou modelo de negécio)
e ir4, portanto, invariavelmente, incluir dados
financeiros, ndo financeiros e hibridos (por exemplo,
custo/unidade) em um ambiente estruturado e
controlado.

Além de dados sobre os resultados reais, as medidas
de desempenho podem exigir dados relativos

as previsdes, orcamentos e benchmarks (dados de
referéncias). Geralmente as organizacdes medem

0 que elas sdo capazes de ou 0 que tém medido
historicamente, ao invés do que é necessario para
avaliar a execucdo dos planos futuros (que pode
ser diferente de planos passados). O objetivo
principal do planejamento de dados é que 0s

dados necessarios para as medidas de entrada, de
atividade, de realizag6es e de resultados planejados
de uma organizacdo estejam prontamente
disponiveis e acessiveis.

O planejamento de dados é importante porque nao
devem faltar para os tomadores de decisdo os dados
relevantes para avaliar o desempenho. Os tomadores
de decisdes também ndo devem ser inundados com
dados que chegam atrasados, que ndo sdo confiaveis,
ou que possuem relevancia questionavel para a
decisdo que precisa ser tomada.

O planejamento de dados também deve incluir
detalhes sobre a tecnologia da informacgéo
necessaria para suportar o fornecimento, montagem,
refino e apresentacdo de dados, respeitando a
relacdo custo-beneficio.

Ver quadro 2 para mais detalhes sobre as
caracteristicas de planejamento de dados.



QUADRO 2: Planejando os dados

Os dados devem ser estruturados para
incorporar todos os elementos do modelo
de neg6cio - entrada, atividades, produtos
e resultados. Devem ter as seguintes
caracteristicas

» Explicitamente ligados aos objetivos
organizacionais - focadas nos usuarios
e aceitas por eles. Como tomadores de
decisdo, 0s usuarios devem ser capazes
de explicar claramente por que os dados
especificos sdo necessarios para medir a
execucgdo da estratégia. As informacoes
devem ser armazenadas de forma segura
e apresentadas de uma forma que possua
significancia.

» Rigorosamente preparados - os dados
devem ser de fonte especifica, depurados
e agregados; com apresentacfes de dados
acordados por usuarios com antecedéncia
suficiente para permitir que o desempenho
seja avaliado quando iniciativas previstas sdo
implementadas.

« Apoiar a tomada de decisdes - incluem as
medidas definidas e aceitas pelos usuarios no
momento do planejamento que Ihes permitam
avaliar a execucdo e tomar decisdes.

» Facilmente acessivel e inteligivel para os
usuarios - 0s usuarios devem ser capazes de
acessar os dados facilmente para avaliar o
desempenho e opgoes futuras.

» Seguro - informacdes de cunho sigilosa ndo
devem vazar.

Execucdo - envolve a disponibilizagdo oportuna
de recursos e a melhor estruturagcdo de incentivos
para impulsionar as a¢des necessarias para atingir
0s objetivos da organizacdo. Realiza-se através

de modelo de negécio de uma organizacdo (ver
Figura 6, pagina 15). O Conselho Internacional de
Relatérios Integrados (IRC — International Integrated
Reporting Council) define o modelo de negécio como,
sistema escolhido pelas organizacdes de entradas,
atividades de negocios, produtos e resultados que
visam a criacdo de valor no curto, médio e longo
prazo”.io

< Abrangente - o menor nivel de detalhe deve
ser facilmente acessivel (pelo usuario) a partir
dos mais altos niveis de agregagao para
apoiar os diferentes niveis de atividade e
avaliagcdo necessarios.

» Coerentemente definidos e rotulados - ‘Uma
versao da verdade’. Os rétulos de dados
devem estar em linguagem simples, sem
jargdes ou descricdes obscuras. As medidas
devem ser definidas e descritas de forma
coerente em toda a organizagdo. Um
dicionéario de medidas é um meio Util para a
interpretacdo coerente em toda a empresa.

 Resiliente as mudancas e adaptavel - o
modelo de negoécio ira inevitavelmente ser
refinado ao longo do tempo para se adequar
as mudancas no ambiente externo.

+ Eficiente - podem existir ocasides em que 0s
custos de fornecimento, montagem, refino e
apresentacdo de dados para elaboracéo de
uma medida superem os beneficios. Nestes
casos, 0s tomadores de decisdo devem:

— Explicitamente concordar em ndo medir a
execucdo usando esses dados; ou
Dividir a medida em medidas de nivel
inferior que fornecem informagGes parciais;
o]

— Concordar com uma medida substituta (que
estd proxima o suficiente com relagdo a
medida ideal para obter uma avaliagdo de
desempenho).

O modelo de nego6cio esté interligado com o
ambiente externo e o sistema de governanca da
organizacdo. Consequentemente, os fatores politicos,
econdmicos, sociais e tecnoldgicos devem ser
considerados de forma cuidadosa na formulagéo

da estratégia. Durante a execucdo, as forcas
competitivas estdo sempre em mutacgdo, fornecendo
um contexto cheio de riscos e oportunidades, dentro
do qual as expectativas cada vez mais elevadas das
partes interessadas (stakeholders) devem ser atingidas
ou excedidas. Nesta fase, os resultados em tempo
real sdo registrados e verificados contra objetivos e
os relatérios sdo produzidos para os tomadores de
decisdo relevantes.
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Revisdo e refino - envolve a analise dos resultados
e projecdes das iniciativas e processos a medida
que os planos sdo executados. Este ciclo de feedback
é necessario para o aperfeicoamento continuo dos
planos que orientam os objetivos estratégicos. Ele
também informa aos tomadores de decisdes sobre

a eficiéncia, efetividade e a eficacia das iniciativas e
processos, permitindo que decisdes sejam tomadas
para melhorar os planos futuros.

Isso as vezes ira exigir alteracGes relativamente
pequenas em funcdo do conjunto de iniciativas

e processos, contudo, a organizacdo pode
continuar com a execucao (refinada) destes. Isto é
demonstrado pelas pequenas setas na Tabela 1, na
pagina 21.

No entanto, revisdes, &s vezes, apontardo para

a necessidade de uma mudanca mais profunda,
incluindo a eliminacdo de alguma atividade,
reequilibrar como as atividades sdo priorizadas, ou
podem fornecer informagdes sobre a implantagdo
de novas iniciativas. Isto poderia significar a
necessidade de rever os planos ou até mesmo ter que
repensar fundamentalmente a estratégia. O feedback
proveniente da gestdo do desempenho permite as
organizacdes aprenderem em funcéo dos resultados,
facilitando futuras melhorias.

Quer explicitamente referido como elaboracao de
estratégias, planejamento, execugéo e revisdo ou ndo, a
maioria das organizag@es utilizam algum processo
de “planejar (plan), fazer (do), verificar (check), agir
(act)” para gerenciar a execugdo de sua estratégia.
A contabilidade gerencial como uma disciplina
esta excepcionalmente bem posicionada para
orientar este ciclo de gestdo de desempenho nas
organizagées. Informagdes relevantes, andlise de
cenarios, uma comunicacdo eficaz e uma forte
gestdo dos recursos e relacionamentos (stewardship)
sdo vitais para decisdes que continuamente
aperfeicoam a execucgdo da estratégia.

O tipo de informacdo, nivel de andlise, estilo de
comunicagdo e o foco da gestdo de recursos e
relacionamentos necessarios irdo variar. Em cada
etapa, no entanto, o contador gerencial agrega
valor ao processo de melhoria do desempenho.
Os Principios Globais de Contabilidade Gerencial
suportam a gestdo do desempenho. A Tabela 1
fornece uma aplicac¢édo indicativa.
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TABELA 1: Aplicacdo dos Principios Globais de Contabilidade Gerencial na Gestdo de desempenho

PRINCIPIOS
GLOBAISDE

GERENCIAL

Acomunicagao

provéideias

que influenciam

Informacao é
relevante

CONTABILIDADE

strategla

As partes interessadas
externas e internas estdo
identificadas?

As conexoes entre seus
interesses e influéncias e
0 proposito da
organizacgdo sao claras?

Esta claro como os
objetivos estratégicos
representam o proposito
da organizacao?

Como grupos de partes
interessadas se envolvem
na conversacao da
estratégia (no dialogo
sobre estratégia)?

Como as principais partes
interessadas sao
comunicadas sobre 0s
riscos para o atingimento
dos objetivos
estratégicos?

O ambiente externo é
considerado, por
exemplo, o cenario
competitivo, 0s aspectos
econdmico, regulatério
e legal?

A posicdo estratégica
da organizacdo esta
identificadae
quantificada, por
exemplo, participagdo
no mercado,
disponibilidade de
recursos e avaliagdo de
competéncias?

Estdo acordados os
indicadores chaves de
desempenho?

Como o planejamento
de dados apoia a
gestdo do desempenho?

Estéo identificados os
principais riscos e como
mitiga-los?

Planejamento

Como é comunicada a
conexdo entre as
iniciativas e os
processos com 0s
objetivos estratégicos?

Como sao alinhados o
trabalho das pessoas
com iniciativas e
processos?

Existe uma integracao
entre o0 que as pessoas
e as equipes fazem e
os objetivos
estratégicos?

O plano de negécios
também possui um
planejamento de dados
para que iniciativas e
processos sejam
seguramente avaliaveis
apos a execucao?

O sistema de
informacéo gerencial
esté definido e
aprovado pelos
usuarios do negécio?

SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO

Xecucao

Os resultados sdo
comunicados de
acordo com as
necessidades das
partes interessadas?

Os resultados sdo
comunicados com
base nos seus
impactos sobre 0s
objetivos
estratégicos?

Os resultados sdo
acessiveis?

O sistema de
informacéo
gerencial esta
construido e pronto
para apoiar a
decisdo?

A organizagéo tem
pronto acesso a
informacdes em
tempo real sobre os
resultados
financeiros e ndo
financeiros?

Os indicadores de
aviso prévio para
rapidas
necessidades de
correcdes de acdes
estdoem
funcionamento?

A informacéo
gerencial inclui uma
avaliacdodo
desempenho
projetado?

A informacdo
gerencial inclui uma
revisao da eficiéncia
e eficacia de
iniciativas e
processos?

A informacéao
gerencial inclui uma

avaliacdo de opgdes
alternativas?

A informacéao
gerencial inclui
revisdes das
implementacdes de
melhorias sugeridas
(fase pés-controle)?

Como a informacao
gerencial informa as
decisdes sobre:

» Refinamento da
execucao?

» Planos futuros?

» Estratégia futura?
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CONTABILIDADE
GERENCIAL

O impacto
sobre o valor é
analisado

Gerenciamento
dos recursos

erelagdes
(Stewardship)
constroi
confianca

PRINCIPIOS |
GLOBAISDE

SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO

Estratégia

As opgdes estratégicas
sdo avaliadas no
contexto da posigdo
estratégicada
organizacgéo e dos
principais riscos?

O valor do cliente é uma
proposicdo atrativa?

O modelo de negécios é
competitivo e agil?

Os valores da
organizacédosédo
declaradose
disponiveis para todas
as partes interessadas
(stakeholders) internas
e externas?

Os diferentes interesses
dos stakeholders
estdo em conflito?

Os fatores ambientais
sdo considerados
durante a avaliacédo do
investimento?

O risco de perda de
reputagao é
considerado durante a
tomada de deciséo
estratégica?

Planejamento

As opcdes planejadas
sdo validadas através
de pesquisa, simulagéo
e testes dos seus
impactos sobre 0s
resultados necessarios?

As opgdes sao
priorizadas, planejadas
e 0s recursos alocados
tendo como base a
eficiéncia e o impacto
sobre os resultados
necessarios?

Como as opgdes levam
em conta 0s riscos
associados?

Os principais
funcionéarios e parcerias
de negécio estdo cientes
das suas
responsabilidades para
com os planos da
organizacao?

Quando os planos estédo
sendo criados, estdo
sendo incentivados o
pensamento critico e 0
aspecto desafiador?

Aqueles que podem ser
afetados pelas agdes
propostas no
planejamento
disponibilizam os planos
em tempo habil para ser
debatidos e analisados?

O impacto sobre o valor
a longo prazo é
considerado quando as
decisdes sobre a
atividade de curto prazo
sdo tomadas?

Execucédo

A implementacdo de
opcoesé
coordenadae
sistematica?

Como o sistema de
gestdo de riscos
reduza
probabilidade de
eventos de risco ou
do seu impacto sobre
a implementacdo de
alternativas/
escolhas?

O comportamento
que fica aquém das
expectativas é
imediatamente
questionado?

A organizacdo tem
uma funcéao de
auditoriainterna
robusta e promove
um ambiente de
controle?

As partes
interessadas
afetadas estdo
cientes de qualquer
violacdo as normas
em tempo habil?

Revisao

Os resultados sédo
analisados
comparando-os com
cenarios projetados?

Usamos esta analise
para melhorar
continuamente o
modelo de negécio?

A anélise é usada para
melhorar a precisao
das projecdes?

Os empregados
buscam,
proativamente,
feedback?

Séo mantidos exames
de auditoria e sua
documentacao
disponibilizada para
escrutinio?

As metas de
desempenho
individuais sao
atreladas a geracdo
de valor a longo
prazo, em vez de
resultados a curto
prazo?
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5. APLICACAO PRATICA

As estruturas que sustentam os Principios Contabeis Geralmente Aceitos e as Normas
Internacionais de Contabilidade (IRFS) fornecem clareza sobre o modo de como comunicar
a posicdo financeira e o desempenho passado da organizacdo. Até agora, ndo existe uma
estrutura de conhecimento equivalente para orientar os contadores gerenciais no apoio a
tomada de decisGes, contribuindo para a melhoria do desempenho e o alcance do sucesso
organizacional sustentavel. Os Principios Globais de Contabilidade Gerencial preenchem
este vazio, fornecendo uma base sobre a qual as organiza¢des podem definir seus proprios
padrdes para a funcdo de contabilidade gerencial.

Extrair valor das informagfes é uma das principais Para garantir a amplitude da relevancia para
fontes de vantagem. Os Principios fornecem aos organizagdes em todo o mundo, este documento
CFOs e outras diretorias esta capacidade. limita, portanto, a aplicacdo dos Principios para

as atividades-chave que a funcdo de contabilidade
gerencial, sob a lideranga do CFO, deve executar
bem para garantir as partes interessadas (stakeholders)
0 desempenho financeiro sustentavel. As principais
atividades da funcdo de contabilidade gerencial séo
ilustradas na Figura 7.

O papel dos CFOs esta mudando. Em muitas
organizacgdes essa mudanca esta se expandindo
para incluir T1 (tecnologia da informag&o), recursos
humanos, e até mesmo operacdes. Todos os CFOs,
no entanto, tém a responsabilidade pela funcédo de
contabilidade gerencial.

FIGURA 7: As atividades chaves da funcdo de contabilidade gerencial.

DIRETOR FINANCEIRO (CFO)

OUTRAS AREAS FUNCAO DE CONTABILIDADE GERENCIAL
Por exemplo:
Recursos Humanos,
Tecnologiada ~ - ~
Informagéo, OUTRAS’CAPACIDADES GERAQAO DE INFORMACAO GESTAO DE
Operacées. TECNICAS RELATORIOS EXTERNOS GERENCIAL DESEMPENHO

Impostos, tesouraria, Integridade das Anélise, Estratégias e planos,

fusdes e aquisicdes demonstracdes interpretacdoe custo, risco e gestdo de
fnanceiras e relatérios previsdo, analise projetos, governanga e
contabeis obrigatdrios de dados auditoria interna

SISTEMAS DE CONTABILIDADE FINANCEIRA E OPERAGOES
INFORMACAO

Processamento de transagdes, registro e geragdo de relatérios basicos
Captura de dados, (incluindo "contas a pagar", "contas a receber" e “registro e relatérios
integridade e acesso, contabies em geral™), melhoria de processos
inteligéncia de negdcios
(business intelligence — BI)
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Isso ndo quer dizer que a profissdo de contabilidade
gerencial suporta apenas a funcdo de contabilidade
gerencial. Como explicado nas se¢des anteriores, a
contabilidade gerencial exerce uma contribui¢do em
toda a organizacdo e os seus Principios se aplicam
universalmente.

Na sec¢do 4, os Principios sdo aplicados no
desenvolvimento, planejamento, execucdo e
aperfeicoamento da estratégia. Nesta sec¢éo, eles
sdo aplicados as atividades-chave das fungdes

de contabilidade gerencial eficaz, que séo
principalmente realizadas nas quatro areas em azul
da Figura 7 na pagina 23.

As atribuicdes especificas de financas dos CFOs
incluem a responsabilidade pela captacdo de
recursos financeiros, usos destes recursos e
elaboracdo de relatdrios sobre a forma como os
recursos financeiros sdo levantados e utilizados na
busca de atingir os objetivos da organizacdo. As
praticas fundamentais da funcédo de contabilidade
gerencial, portanto, abrangem, porém néo

se limitam, as areas listadas na Tabela 2. A
contabilidade gerencial agrega valor a cada area
pratica, como mostrado na coluna da direita.

Como mencionado anteriormente a auditoria
interna também esta incluida. Ndo é uma area de
atuacéo que fica dentro da funcdo de contabilidade
gerencial, mas envolve o teste de controles que

sdo frequentemente concebidos e implementados
por contadores gerenciais. A geragdo de relatérios
internos ndo é separada como uma area distinta
das praticas de contabilidade gerencial porque esta
implicita na aplicagdo dos Principios a todas as
praticas.

E importante notar que uma funcéo de contabilidade
gerencial eficaz, ndo s6 executa cada préatica de forma
isolada. Também compartilha conhecimentos e
informagdes entre as areas e cujas equipes trabalham
de forma colaborativa. O Quadro 3 detalha onde
obter mais informag0es sobre ferramentas e técnicas
de contabilidade gerencial.

O restante desta secdo demonstra como os Principios
podem guiar as praticas da funcdo de contabilidade
gerencial. O que se segue pode ser utilizado para
avaliar a eficacia da funcdo de contabilidade
gerencial atual da organizagdo, mas ndo deve ser
entendido como prescritivo ou completo.

QUADRO 3: Ferramentas de Contabilidade Gerencial

Existem muitas ferramentas e técnicas disponiveis para ajudar os contadores
gerenciais em suas areas de atuacdo. Elas ndo sdo detalhadas neste
documento e nenhuma delas esta prescrita porque as organizagdes devem
selecionar e analisar periodicamente as abordagens que sdo mais apropriadas

para as suas necessidades.

As ferramentas Essenciais para Contadores Gerenciais do CGMA [CGMA

Essential Tools for Management Accountants:..] contém informacdes sobre
20 ferramentas lideres, incluindo o CIMA Strategic Scorecard®©, o Balanced
Scorecard, Orcamento e Custo Baseado em Atividades, Analise de Cadeia
de Valor e Gestdo de Riscos Corporativos (ERM na sigla em inglés).
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FIGURA 2: Areas centrais da funcio de contabilidade gerencial

AREA PRATICA

DEFINICAO

VALOR PARA A

CONTRIBUICAO DA

CUSTO DE
TRANSFORMAGCA(
E GESTAO

RELATORIOS
EXTERNOS

ESTRATEGIA

FINANCEIRA

CONTROLE
INTERNO

O exercicio de corte de
desperdicios, preservando
ou melhorando a geracdo de

valor. Envolve a
identificacdo e reducdo
sustentavel dos desperdicios
em toda a organizacéo,
enquanto libera recursos
para investir em inovacéo
que ira direcionar o valor
futuro para as partes
interessadas (stakeholders).

O fornecimento de uma viséo
integrada e abrangente do
desempenho financeiro e néo
financeiro da organizagao,
modelo de negb6cio, riscos e
da estratégia que, juntos,
formam a base para uma
avaliagdo eficaz do
desempenho futuro esperado.

A identificacdo das possiveis
estratégias capazes de
maximizar o valor presente
liquido de uma entidade, a
alocacdo de recursos
escassos de capital entre as
oportunidades concorrentes
e a implementacgéo e
acompanhamento da
estratégia escolhida para
alcancar os objetivos
estabelecidos.

Uma estrutura documentada
de politicas, sistemas,
processos e procedimentos
de gestdo de riscos para a
geracdo e preservacgéo de
valor, a implementacéo e
operacionalizagao eficiente
e eficaz dessa estrutura e
relatérios de comunicacéo e
supervisdo baseados nessa
estrutura.

ORGANIZACAO

Melhoria da satisfagdo do
cliente através da provisdo de
produto e servigo respeitando a
relacdo qualidade-preco.

Aumento da competitividade
organizacional e aumento do
valor para os stakeholders,
alcancado através da criacdo
de uma cultura de producgéo
enxuta (lean culture) e
investimento em produtos e
servigos inovadores.

Ajuda a organizacao a se
engajar de forma ampla com
todas partes interessadas
(stakeholders) e explicar a
estratégia, modelo de negécio
da organizagdo e desempenho.

O valor da organizagéo é
otimizado para os proprietarios
e outras partes interessadas.

Os requisitos de capital da
organizacdo sao equilibrados
com as expectativas dos
proprietarios e outras partes
interessadas.

As oportunidades de investimento
sdo cuidadosamente avaliadas,
implementadas de forma robusta
e devidamente geridas.

Oferece uma garantia razoavel
de que os ativos tangiveis e
intangiveis sdo salvaguardados
e recursos financeiros e nédo
financeiros sejam corretamente
contabilizados.

Reduz o risco de erro e de
fraude e da probabilidade de
perda financeira, reforcando
assim a confianga no
gerenciamento dos recursos
financeiros da organizacdo. Isto
leva a relatérios confiaveis, que
por sua vez permitem uma
tomada de decisdo com boa
base e uma melhor gestdo
financeira.

CONTABILIDADE GERENCIAL

Compreende os direcionadores de
custo em toda a organizacao.

Auxilia a melhoria da eficiéncia na
cadeia de valor.

Desenvolve metas de custo em
conjunto com as partes relevantes
evolvidas no negdcio.

Encoraja a organizacao a considerar
a elaboracéo de relatérios como uma
atividade de criagédo de valor que é
conduzido pelo pensamento
integrado.

Relata informacao que é
regularmente apresentada as
diretorias no contexto de metas
estratégicas.

Garante que os relatorios estdo em
conformidade com a regulacéo e
governanca.

Fontes de financiamento sédo
utilizadas de forma eficiente.

Avalia investimentos.

Projeta e implementa politica de
dividendos.

Controla o capital de giro.

Otimiza a estrutura de capital.

Gerencia, supervisiona e emite
relatérios sobre a estrutura de
sistemas, processos e procedimentos
que proporcionam confian¢a na
salvaguarda dos recursos.
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AREA PRATICA

AVALIAGAO DE
INVESTIMENTOS

CONTROLE
E GESTAO
ORCAMENTARIA

DECISAO
SOBRE PRECO,

DESCONTO E
PRODUTO

GESTAO DE
PROJETOS

ADERENCIA E
CONFORMIDADE A

REGULAMENTACAQO

DEFINICAO

A avaliacdo em prosseguir ou
ndo um determinado
investimento com base no
alinhamento com a estratégia,
priorizacdo de opgdes,
disponibilidade financeira e
retornos aceitaveis versus
riscos inaceitaveis.

O sistema proativo de controle
do desempenho comparando
o0s objetivos predeterminados
em todos os niveis da
organizacdo, que pode incluir
projetos, pessoas, atividades,
processos, volume de vendas e
receitas, as quantidades de
recursos, custos e despesas
operacionais, ativos, passivos
e fluxos de caixa, bem como
outras medidas nao
financeiras.

Decidir o que produzir ou qual
servigo prestar e determinar o
preco de venda e estruturas de
descontos para produtos e
Servicos.

Integracdo de todos os
aspectos de um projeto, de
modo que as informagdes e 0s
recursos apropriados estejam
disponiveis quando e onde
forem necessarios e, acima de
tudo, para garantir que o
resultado esperado seja
produzido em tempo héabil,
com o custo-efetividade e
qualidade controlados.

O cumprimento das
obrigacOes legais e
regulatérias em relacédo a
contabilidade, demonstragdes
e relatérios obrigatorios,
impostos e outras
conformidades regulatérias. O
objetivo é evitar as sangdes e
outras penalizagdes e
promover a reputacdo da
organizacdo como uma
empresa cidada.

VALOR PARA A
ORGANIZACAO

Prioriza as oportunidades
de financiamento que
geram valor para as partes
interessadas e evita
aquelas que séo
susceptiveis de destruir
valor.

Ajuda as organizagdes a
avaliar o desempenho
contra as metas e executar
acoes de melhoria.

Fornece um meio para
responsabilidades e
controle serem
descentralizados, de modo
que o desempenho pode
ser gerido de forma
proativa por gestores mais
préximos da execugdo da
atividade planejada.

Melhora a rentabilidade dos
produtos e servicos e ajuda
as organizacdes a
posicionar seus produtos e
servicos dentro do seu
mercado-alvo.

Fornece controles sobre os
projetos para aumentar a
chance de sucesso dos
projetos que estdo sendo
realizados e minimizar os
riscos.

Ajuda a preservar o valor e
mitigar as perdas evitando
os custos diretos e indiretos
das possiveis punigdes por
ndo atender a regulacéo.

CONTRIBUICAO DA
CONTABILIDADE GERENCIAL PARA
A AREA PRATICA

Executa calculos e analises relevantes
para determinar o valor quantificavel para
a organizacgao executar um determinado
investimento.

Compreende todos 0s riscos que precisam
ser levados em conta na avaliacéo.

Fornece opcdes reais para os tomadores
de decisao sobre quais oportunidades
devem ser exploradas ou evitadas.

Monitora e emite relatérios de
desempenho financeiro e operacional
comparando-o0s com objetivos planejados.

Anélise de mercado-alvo para definir
prego-alvo e a margem, e, portanto, o
custo-alvo. Isso otimiza rentabilidade do
produto, cliente e canais de distribuicdo e a
relagdo qualidade-preco.

Entende quais fluxos de caixa sdo
relevantes para serem incluidos nos
calculos para determinar os pregos.

Conhece 0 modelo de negécio e onde um
determinado produto ou servigo se
encaixa dentro dele, ajudando o
posicionamento no mercado.

Traduz nGmeros complexos em
recomendacdes compreensiveis para
facilitar as decisoes sobre a alocacéo de
recursos para produtos e servicos
especificos.

Fornece analise financeira para projetar
planos, orgamentos e gastos.

Garante que 0s projetos serdo
devidamente financiados e que o seu
objetivo se encaixa com as prioridades
estratégicas da organizacao.

Comunica o0s processos do projeto para
obter comprometimento e confianca das
partes interessadas relevantes.

Monitora o cenario regulatério para
compreender os desenvolvimentos atuais e
futuros e seu potencial impacto sobre a
organizacao.

Calcula e avalia os custos de conformidade
e ndo conformidade

Assegura que a organizagdo cumpra a
legislacao.
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AREA PRATICA

DEFINICAO

VALOR PARA A
ORGANIZACAO

CONTRIBUICAO DA
CONTABILIDADE GERENCIAL PARA

GESTAO DE
RECURSOS

GESTAO DE
RISCO

GESTAO
TRIBUTARIA
ESTRATEGICA

TESOURARIA
E GESTAO DE
CAIXA

A consideracdo da prioridade
da disponibilidade de recursos
no contexto da tomada de
decisdo organizacional ajuda
as organizagdes a gerenciar
com eficiéncia e eficacia
melhorias transformacionais ou
continuas em produtos e
processos. Isto envolve o
alinhamento dos recursos,
sistemas e funcionarios com os
objetivos estratégicos e as
prioridades da organizacéo.

O processo de identificagéo,
avaliacdo e resposta a
incerteza decorrente das
atividades da organizacéo
para apoiar a execucdao de
seus objetivos estratégicos.

O papel dos impostos na
analise financeira e tomada
de decisdo, gerenciando
proativamente a posigao
fiscal da organizacdo, de
modo que os requisitos legais
sejam cumpridos.

O tratamento corporativo de
todas as questdes
financeiras, a geragao de
recursos financeiros internos
e externos para o negocio,
incorporando-se gestao
cambial e risco da taxa de
juros, linhas de crédito
bancario, financiamento e
gestdo de caixa.

O fornecimento de garantia,
com independéncia, de que
0s processos de gestdo de
riscos, governanca e de
controles internos de uma
organizacdo estdo operando
efetivamente.1: E por vezes
referido como a reviséo dos
controles de gestao.

Ajuda as organizacgdes a
gerenciar as melhorias
transformacionais ou
continuas em produtos e
processos, com eficiéncia e
eficécia.

A consciéncia e gestdo destes
riscos podem ajudar a
organizagéo a lidar com a
incerteza, aumentando a
probabilidade de sucesso e
reduzindo a probabilidade de
falha na execugdo da sua
estratégia, assim atendendo as
expectativas das partes
interessadas.

A organizacdo esta ciente e
entende as implicagdes da
legislagdo tributaria pertinente
nas jurisdices em que opera.

A organizacao tem caixa
suficiente para cumprir as
suas obrigacdes e financiar
suas oportunidades
priorizadas.

Fornece gerenciamento de
riscos que avalia a
exposicdo da organizacdo a
flutuagbes cambiais.

Fornece a garantia de que 0s
riscos financeiros e ndo
financeiros importantes,
incluindo riscos de reputacao,
ambientais e sociais, estdo
sendo adequadamente
controlados pela organizacéo
e valor da empresa a longo
prazo esta protegido.

Os auditores internos ajudam
os auditores externos com 0s
seus procedimentos.

E uma abordagem sistemética
para avaliar e melhorar a
eficacia dos processos de
gestdo de riscos, de controle e
de governanga.

A AREA PRATICA

Da a devida importancia a prioridade da
disponibilidade de recursos escassos.

Produz mapas de recursos que destacam
necessidades, retornos e opcdes.

Desenvolve entendimento sobre os custos
de oportunidade e impactos de vantagem
comparativa das diferentes alocacdes de
recursos.

Identifica os riscos e propde
recomendacdes sobre as respostas
adequadas que sdo relevantes e
proporcionais ao tamanho do risco, a
organizagao e seu ambiente.

Incorpora gestéo de risco dentro do
desenvolvimento e monitoramento do
planejamento e desempenho.

Suporta colegas das areas nao-financeiras
na avaliacdo da probabilidade e do
impacto de todos 0s riscos organizacionais
e na determinacdo das respostas
adequadas.

Assessora a politica de pregos de
transferéncia.

Fornece analise do impacto das questdes
fiscais relativas a fusdes e aquisicoes.

Calcula as implicacdes fiscais sobre as
decisbes de investimento de capital.

Atua como uma consciéncia ética da
organizagéao.

Fornece informagdes sobre as
demonstragdes do balango patrimonial e
fluxo de caixa, conforme exigido pelo
pessoal da area de tesouraria.

Produz projecdes de fluxo de caixa
precisas.

Administra o risco financeiro.

Facilita a entrega eficiente de seguranca,
fornecendo uma andlise de custo-beneficio
para as funcdes de auditoria e de controle
interno.

Incentiva a avaliacao continua e
revalidacdo do sistema de contabilidade e
controle interno.
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Custo de transformacao e gestao

Definigdo - O exercicio de corte de desperdicios, preservando ou melhorando a geragdo
de valor. Envolve a identificacdo e reducéo sustentavel dos desperdicios em toda a
organizacdo, enquanto libera recursos para investir em inovacéo centrada no cliente que
ird direcionar o valor futuro para as partes interessadas (stakeholders).

A comunicacdo prové ideias que
influenciamal

* As metas de custo sdo discutidas e desenvolvidas
em conjunto com colegas e parceiros de negécios
para obter aceitacdo e comprometimento. Elas
sdo refinadas ao longo do tempo.

* Planos para a execucdo dos procedimentos sdo
acordados entre os funcionarios e parceiros de
negdcios relevantes.

* Os planos de custos sdo divididos em
componentes apropriados para as diversas partes
interessadas.

* Relatérios sao produzidos sobre como os
procedimentos de gestdo de custos sdo utilizados
dentro de toda a organizagao.

* Os direcionadores de custos sdo analisados
e discutidos com os funciondrios e parceiros
de negécios relevantes a fim de que os
direcionadores possam ser geridos de forma eficaz
no futuro.

A informacéo é relevante

* Os direcionadores de custo sdo conhecidos e
registrados.

* Os resultados da medida do direcionador de
custo para cada componente de todo o modelo de
negocio sdo comparados ao longo do tempo.

* Os custos sdo comparados com custos
equivalentes de organizacdes relevantes.

e A utilizacdo de ativo é comparada ao longo do
tempo e com referenciais de melhores praticas.

* Os custos de anos anteriores sdo conhecidos e
comparados no nivel agregado, departamental/
funcional e de produto.

O impacto no valor é analisado

* Modelos de dados relevantes sdo usados e
processos de geragdo de valor sdo refinados
para estimar o impacto dos processos sobre 0s
resultados.

* O modelo de negocio é desafiado e avaliado
quanto a eficacia de custo.

* As medidas de desempenho para 0s
direcionadores de custos sdo desenvolvidas ou
refinadas através de todos os componentes do
modelo de neg6cio. O impacto dos direcionadores
de custo em resultados-chave é calculado para
entender a geragdo e preservacdo de valor.

* Os procedimentos sdo projetados para melhorar
os resultados de custos através da interpretacéo
dos direcionadores de valor em toda a cadeia de
valor e modelo de negdcio.

» Sao desenvolvidas metas de custos apropriadas,
mas desafiadoras.

* A eficiéncia da cadeia de valor é comparada ao
longo do tempo.

* Processos de custos de transformacdo sdo revistos
regularmente para que as atividades continuem
a ser relevantes para as necessidades das partes
interessadas.

Gerenciamento dos Recursos e
Relagdes (Stewardship) constroi
confianga

* Incentivos a empregados sdo desenhados a fim de
direcionar o alinhamento dos comportamentos
com os objetivos organizacionais e necessidades
futuras projetadas.

» E sempre mantida & conformidade com as
politicas e procedimentos internos e, também
com outras relevantes obrigacdes legais e
regulatorias necessarias.

* Os custos de oportunidade séo calculados e
procedimentos recomendados sdo desenvolvidos
com base no valor liquido para a organizagéo.

28 PRINCIPIOS GLOBAIS DE CONTABILIDADE GERENCIAL: Melhorando as decises e construindo organizagdes de sucesso



262

Relatdérios externos

Defisnicéo - O fornecimento de uma visdo integrada e abrangente do

desempenho financeiro e ndo financeiro da organizagcdo, modelo de negdcio,
riscos e da estratégia que, juntos, formam a base para uma avaliagdo eficaz do

desempenho futuro esperado.

A comunicacdo prové ideias que
influenciam

* Os relatorios externos sdo utilizados como uma
oportunidade para a organizacdo se engajar de
forma ampla com todas as partes interessadas
(stakeholders) e explicar a estratégia, modelo de
negocio da organizagdo e desempenho.

* Informagdes relatadas nos relatdrios externos
incluem o material regularmente apresentado
ao conselho de administracdo no contexto
de metas estratégicas. (Por exemplo, como
uma meta estratégica esta sendo medida em
relacdo a tendéncia de um indicador chave de
desempenho).

* As comunicag¢Bes sdo concebidas e implementadas
principalmente para os fornecedores de capital
financeiro. As comunicagBes também reconhecem
as necessidades legitimas de outras partes
interessadas, tais como empregados, clientes,
fornecedores, parceiros de negdcios, comunidades
locais, legisladores e reguladores.

* As informacdes relatadas nos relatorios externos
foram apresentadas e aprovadas por todos
0s niveis correlatos da organizacdo antes da
exposigdo publica.

* Informacgdes comunicadas sdo materiais e
apresentadas de uma forma clara, concisa, bem
definida e transparente, sempre que possivel,
evitando repeticdes e jargdes.

* Os relatérios atendem todos os prazos exigidos
e esperados e sdo projetados para oferecer
informacdes que foram verificadas, factuais,
precisas, exigidas e relevantes, em tempo habil,
para todas as partes interessadas identificadas.

* Todos os canais de comunicacdo relevantes, tais
como os impressos, on-line, midia social e mdvel,
sdo considerados e usados, se apropriados

A informacdo é relevante

* Os relatdrios externos da organizacdo atendem
as necessidades dos investidores e outras partes
interessadas. Eles contém informagdes claramente
comunicadas sobre a governanga, o modelo de
negacio, estratégia e desempenho e dao suporte
a gestdo efetiva dos recursos e relacionamentos
(stewardship).

* Os relatdrios externos da organizagdo contém
as tendéncias estruturadas adequadamente ao
periodo de tempo (passado, presente e futuro).

* A informacdo é relevante e fielmente representa
0 que se prop0e a representar. A informacéo
é comparavel, verificavel, oportuna e
compreensivel.

* A interconectividade de dados que estdo sendo
relatados é gerida de modo que os objetivos da
comunicacdo externa sejam alcancados.

O impacto no valor é analisado

* A geracdo de relatorios externos é vista pela
organizacdo como mais do que uma funcéo
necessaria e obrigatdria. A atitude organizacional
predominante considera a geracao de relatdrios
externos como um servico que oferece
oportunidades de geracdo de valor, direcionado
pelo pensamento integrado, atendendo e
excedendo as expectativas das partes interessadas.

* Os relatdrios externos estdo em conformidade com
as normas contabeis adequadas e regulamentos
requeridos da organizacdo. Isto inclui relatorios
regulatorios/legais, declarages fiscais e outros
relatorios necessarios.

* Além do relato do desempenho financeiro, a
organizacdo analisa e relata seu impacto geral
sobre a economia, a sociedade e 0 meio ambiente.

Gerenciamento dos Recursos e
Relacdes (Stewardship) constroi
confianga

* A consciéncia regulatdria e da conformidade dos
relatérios com as melhores préaticas de elaboragao
dos relatérios externos sdo mantidos e praticados
ativamente na organizacao.

* A organizacdo procura niveis adequados de
seguranca internamente e externamente para
garantir que as informacdes relatadas sejam
completas, precisas e integras.

* Os relatérios externos sdo preparados para
atender a regulacdo relevante, as normas e
padrdes contabeis e aos cddigos de governanca
aplicaveis ao local de atuacdo da organizacéo.

29



Estratégia financeira

Definicéo - A identificacdo das possiveis estratégias capazes de maximizar o valor
presente liquido de uma entidade, a alocagdo de recursos escassos de capital entre
as oportunidades concorrentes e a implementagdo e acompanhamento da estratégia
escolhida para alcancar os objetivos estabelecidos

A comunicacdo prové ideias que
influenciam

* Para as organizacdes comerciais: desempenho
passado, presente e previsto é regularmente
comunicado abertamente e de forma abrangente
aos mercados. Isto objetiva garantir a confianga
dos reguladores e a confianca e a lealdade dos
existentes e potenciais investidores, credores,
fornecedores, clientes e empregados.

* Para organizac¢des governamentais e sem
fins lucrativos: a comunicacdo com as partes
interessadas é aberta e regular (incluindo 6rgédos
legislativos, contribuintes, financiadores de
projetos, doadores, beneficiarios, reguladores e
sociedade) e ajuda a garantir que as organizacdes
continuem a fornecer relevantes e valiosos
servigos publicos com a consideracdo da
efetividade do uso do recurso financeiro no centro
do processo de tomada de decisdes.

A informacéo é relevante

As organizacdes, quer sejam comerciais,
governamentais ou sem fins lucrativos se deparam
com trés principais decisdes, as duas primeiras
das quais dizem respeito a todas as organizacdes,
independentemente da sua dimensdo ou setor:

1. Investimento - quais projetos devem ser
realizados pela organizacdo?

2. Finangas - como os recursos financeiros necessarios
serdo obtidos?

3. Dividendos - qual quantia deve ser alocada a cada
ano para o pagamento do retorno dos acionistas,
e quanto deve ser mantido para atender as
necessidades de caixa do negdcio?

* As organizacfes comerciais competem por capitais

ao mais baixo custo possivel nos mercados de
capitais cada vez mais globalizados e volateis. Os
gerentes gerenciam as entidades comerciais para
garantir que suas organizacgdes estejam numa
posic¢do forte para atrair capital proprio e de
terceiros necessarios para a geragao sustentavel

de riqueza para os acionistas. Em mercados
competitivos (e em muitas vezes em varios paises)
0s gerentes tém uma boa compreensao das
informacdes relativas a:

— caracteristicas do retorno dos acionistas no setor
— relagbes com os acionistas

— fontes de financiamento

— solvéncia

— alavancagem financeira

— clausulas de contrato de dividas (debt covenants).

Os gerentes das organizacdes comerciais,
governamentais e sem fins lucrativos tém uma boa
compreensdo das informacgdes relativas a:

— Indicadores macroecondmicos, tais como:
inflacéo, produtividade, PIB, taxas de juros,
taxas de cambio

— A politica do governo, por exemplo, sobre o
emprego, o incentivo ao investimento regional,
a inflacdo, os impostos, os controles cambiais, a
concorréncia, 0 comércio, a entrada no mercado

— Fatores sécio-politicos, como as alteracGes
demograficas que possam ter impacto sobre
0 custo ou entrega dos servicos (por exemplo,
cuidados de saude) e mudangas nos modelos
politicos em paises ou regides que podem ter
impacto sobre a seguranca ou a estabilidade dos
ativos existentes ou oportunidades de mercado
futuras ou de recursos implantados.
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O impacto no valor é analisado

Para entidades comerciais o impacto das decisdes
sobre o valor do acionista é modelado e entendido.
Eles sédo avaliados com medidas, tais como:

* lucro, ou lucro por acédo

* valorizagdo do preco da acdo
* fluxo de caixa livre

* participacdo de mercado
 satisfacdo do cliente

* retorno sobre ativos

As entidades governamentais objetivam otimizar
a utilizacdo dos seus recursos na realizacdo de
seus objetivos estratégicos, assegurando beneficio
em relagdo ao valor investido. As organizagdes
sem fins lucrativos operam para proporcionar
beneficios para um grupo ou grupos de pessoas
definidos. Os beneficios que elas proporcionam
sdo limitados pelo financiamento disponivel (por
exemplo, através da alocacdo de recursos pelo
governo, doagdes, subvencdes, a reciclagem de
ativos, limitada atividade comercial nos mercados
nao explorados pelo governo). Isto faz com

que o objetivo fundamental seja proporcionar
beneficios que atendem as necessidades do usuério,
obedecendo as normas exigidas e com o menor
custo possivel. A relacdo custo-beneficio é, portanto,
vital. Um dos principais desafios é determinar o
que significa beneficio em termos de valor; por
exemplo, como alocar recursos da melhor forma
com base no beneficio-valor de salvar uma vida no
caso dos prestadores de servigos de salde publica
e instituicbes de caridade. Medidas absolutas da
relacdo custo-beneficio sdo problematicas, mas
existem maneiras de medir isso, incluindo:

* tendéncias da satisfacdo do cliente
* tendéncias de custo por clientes satisfeitos
* tendéncias de custo por beneficios percebidos.

O benchmarking (comparagdes), se usado com
cuidado, pode ser uma forma util de medir a relacéo
custo-beneficio. No entanto benchmarks podem ser
dificeis de se alcancar em algumas entidades do
setor publico. Isto é particularmente verdadeiro
quando a entidade tem um monopdlio ou se os
objetivos da entidade ndo sdo comparaveis com 0s
realizados por outras entidades.
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Gerenciamento dos Recursos e
Relacdes (Stewardship) constroi
confianca

» Estruturas e processos de governanca atendem as
necessidades das partes interessadas.

* A estratégia financeira é transparente para com as
partes interessadas.

* ImplementagGes da estratégia e do controle
de processos e procedimentos sdo eficazes (ver
controle interno na pagina 32).

* Auditorias p6s-conclusdo sdo realizadas e 0s
resultados compartilhados com os individuos
responsaveis pela governanca.

* As licBes sdo aprendidas e recomendagfes postas
em pratica.
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Controle Interno

Definicdo - Uma estrutura documentada de politicas, sistemas, processos e

procedimentos de gestdo de riscos para a geracao e preservacdo de valor,
a implementacéo e operacionalizacdo eficiente e eficaz dessa estrutura e
relatérios de comunicagado e supervisao baseados nessa estrutura.

A comunicacdo prové ideias que
influenciam

* As politicas e procedimentos de controle sdo
publicados e compartilhados com todos os
funcionarios relevantes para que eles possam usa-
los em suas areas de responsabilidade.

* Os comentéarios dos resultados do sistema de
controle sdo compartilhados com os funcionarios
adequados para permitir uma melhor tomada de
decisdo e acdo eficaz.

* As informacdes sobre incidentes de falha de
controle (por exemplo, erros ou fraudes) sdo
relatadas para os funcionarios adequados para
investigacdo, corre¢do e/ou licdes aprendidas.

* A frequéncia de monitoramento e relatério é
adequada a velocidade das atividades e processos
que correm maior risco.

* O nivel de detalhe em que o desempenho
operacional e posi¢des devem ser relatados
(tendéncias, comparacdes, anélise de variancia
etc.) é adequado as responsabilidades dos
funciondrios apropriados.

A informacéo é relevante

As seguintes informacdes sdo entendidas e
documentadas:

* Natureza, extensdo e impacto dos riscos que as
organizages enfrentam.

* Capacidade organizacional e apetite por esses
riscos.

* Os resultados dos testes sobre relevancia e
eficacia das politicas de controle, processos e
procedimentos.

* Planos, orcamentos e projec6es das atividades
organizacionais.

* Quantidade e qualidade dos recursos para alcangar
0s objetivos organizacionais.

e Limites de delegacges e de autorizacdo para os
funcionarios em varios niveis.

* Guia e registro de auditoria de transacdes
financeiras e ndo-financeiras relevantes. (Exemplos
de itens ndo financeiros incluem estoques,
instalagbes, maquinas e equipamentos, producao
em andamento, mercadorias em transito, moveis e
utensilios, edificios).

O impacto no valor é analisado

* As atividades de planejamento, alocacéo
dos recursos e elaboragdo de relatérios estdo
alinhadas para gerar valor para a organizacéo.
Isso ajuda a organizacgdo a decidir onde estdo
as suas prioridades e onde estdo o0s riscos mais
provaveis para a organizacao.

* Controles sdo revistos regularmente para alinha-
los ao modelo de negdcio da organizagéo.

* Os processos fisicos e financeiros que representam
0S maiores risco para a organizacdo sdo
identificados e avaliados (Veja gestdo de risco na
pagina 41).

* A responsabilidade pelo controle financeiro é
atribuida aos funcionarios adequados. No geral,
é de responsabilidade da diretoria garantir que
os controles financeiros apropriados estejam em
vigor. E de responsabilidade da administracdo
garantir que os controles estejam funcionando de
forma eficaz; e é da responsabilidade de todos os
funcionérios executar os controles em suas areas
de trabalho.

» Arelevancia e eficicia dos controles sdo testados
regularmente (Veja auditoria interna na pagina 46).

Gerenciamento dos Recursos e
Relacbes (Stewardship) constroi
confianga

* Séo desenvolvidos e implementados adequadas
politicas de controle, processos e procedimentos
para areas que correm maior risco. No minimo
isto abrange:

— Entradas (disponibilidade, qualidade, seguranca
e custos)

— atividades que convertem entradas em saidas
(criticidade, fluxo e eficiéncia)

— saidas (quantidade, qualidade, preservacao,
eficacia e receitas)

— resultados (impacto e sustentabilidade).

* As politicas de controle devem atender aos requisitos
legais, sdo abrangentes e realistas (ou seja, elas
podem ser implementadas).

32 PRINCIPIOS GLOBAIS DE CONTABILIDADE GERENCIAL: Melhorando as decisées e construindo organizagdes de sucesso



Avaliacao de investimentos

Definicdo - A avaliacdo em prosseguir ou ndo um determinado investimento com
base no alinhamento com a estratégia, priorizacdo de opc¢des, disponibilidade

financeira e retornos aceitaveis versus riscos inaceitaveis.

A comunicacdo prové ideias que
influenciam

* Opcdes reais, incluindo uma opg¢do de “nao fazer
nada” sdo consideradas e sdo oferecidas como
alternativas a outras decisdes de investimento e os
seus riscos proporcionais sao discutidos.

* Os resultados dos calculos de avaliagdo de
investimentos sdo apresentados aos tomadores de
decisdo em um formato simples e transparente
antes da decisdo de investimento. Isto ocorre
durante o ciclo de vida do ativo e ap6s o
investimento.

» S&o realizadas e explicadas as recomendacgdes
sobre a priorizacdo de investimentos que
sdo mutuamente exclusivos, e/ou sujeitos a
racionamento de capital-unico.

* A abordagem e a base da inclusdo/rejei¢cdo das
informacdes incluidas na realizacdo da avaliacéo
de investimentos sdo explicadas e entendidas.

A informacdo é relevante

* As avaliagfes de investimento sdo baseadas em
sélida analise e em informacdo que:
— éinterna e externa
— é financeira e ndo financeira (incluindo as
questdes ambientais e sociais)
— represente as tendéncias ao longo de um periodo
de tempo adequado (passado, presente e futuro)
— capture os direcionadores de valor (ou receita) e
custo.
* As avaliagfes de investimentos sdo baseadas
em informacdes do fluxo de caixa, as quais sdo
relevantes, precisas, confiaveis, estaveis, completas
e oportunas. Os vieses sdo considerados e 0s
ajustes necessarios sdo realizados. Por exemplo,
se as projecOes das receitas sdo consideradas
ambiciosas, elas sdo reduzidas na avaliacdo ao
invés de ajustar o fator de desconto.
* S&o consideradas e selecionadas medidas de
avaliacdo de investimentos adequadas, tais como
o valor presente liquido, a taxa interna de retorno,
o0 periodo de retorno (payback) e o retorno sobre o
investimento.
« E considerada a alternativa de usar recursos e
ativos existentes. Por exemplo, deve-se tomar uma
decisdo de investir em um novo ativo quando em

algum lugar da organizacdo o mesmo ativo ou
similar esta subutilizado?

S&o calculadas e analisadas a viabilidade técnica,
comercial, financeira e operacional da proposta.
Sédo consideradas alternativas a processos
tradicionais quando se avalia projetos de inovagéo.
Estes podem incluir gerenciamento de projetos
pelo modelo ‘stage-gate’, segregacao do orcamento
para fins especificos e estratégias de gestdo de
carteiras.

Quando o resultado de uma avaliacdo de um
investimento potencial é utilizado para fins

de elaboracdo de relatérios financeiros, é feito
referéncia a utilizacdo de fatores de desconto e
valores presentes liquidos dentro dos requisitos das
Normas Internacionais de contabilidade ou dos
principios contabeis geralmente aceitos (GAAP) da
regido de atuacdo da organizacgao..

O impacto no valor é analisado

* As opgoes sdo desenvolvidas e avaliadas com a

devida referéncia aos objetivos da organizacao,
posicdo competitiva e ambiente operacional e
regulatorio.

As metas de projetos de investimento sdo
compreensiveis. A categorizacao é utilizada

para auxiliar a avaliacdo. As categorias podem
incluir, por exemplo, a substituicdo, a expanséo, a
racionalizagdo/ produtividade, o desenvolvimento
de novos produtos e as exigéncias obrigatorias.
Sdo consideradas alternativas para projetos de
capital, tais como aluguel, venda, leaseback e
terceirizacgéo.

O risco é calculado com base na anélise de
sensibilidade, que permite aos gestores entenderem
0 quanto podem variar os fluxos de caixa antes que
o0 investimento ndo seja mais viavel.

O valor do dinheiro no tempo, utilizando fatores de
desconto apropriados, é levado em conta quando
as avaliacBes analisam os investimentos que
abrangem diferentes anos.

As taxas de desconto sdo selecionadas com base

no custo médio de capital da organizacdo, além de
um fator de risco sistematico aplicado aos fluxos
de caixa futuros, dependendo da natureza do

investimento.
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Gerenciamento dos Recursos e
Relacdes (Stewardship) constroi
confianca

 E discutida com os gestores a sustentabilidade
dos recursos para facilitar as decisdes de custo do
ciclo de vida e avaliacdo de investimentos.

* A devida consideracdo é dada as informagGes ndo
financeiras, para suportar uma analise holistica de

custo-beneficio das decisdes de investimento. Por
exemplo, e particularmente, para organizag@es
sem fins lucrativos ou setor publico, os beneficios
potenciais e 0s impactos sobre a sociedade em
geral podem significar uma decisdo que torna o
valor presente liquido negativo de investimento
em positivo.

* Sdo realizadas auditorias p6s-investimento
e efetuadas avalia¢des dos beneficios reais
realizados em comparagéo com os valores
projetados.
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Controle e gestdo orcamentaria

Definicéo - O sistema proativo de controle que compara desempenho com

os objetivos predeterminados em todos os niveis da organizacdo, que pode
incluir projetos, pessoas, atividades, processos, volume de vendas e receitas, as
quantidades de recursos, custos e despesas operacionais, ativos, passivos e fluxos
de caixa, bem como outras medidas nédo financeiras.

A comunicacao prové ideias que
influenciam

* A formacdo de consenso leva a orcamentos que
sdo compreensiveis e aceitos pelos responsaveis do
orcamento.

* Os orgamentos impulsionam o entendimento sobre
porque os recursos sdo alocados em alinhamento
com as prioridades estratégicas. Eles ajudam a
converter a estratégia em acgao operacional.

* Os processos orcamentarios sdo transparentes e
consultivos. Os funcionarios compreendem que 0s
orcamentos ndo sdo produzidos com base no ano
anterior mais a inflagdo ou com base na alocacéo de
fundos de maneira uniforme em toda a organizagéo.
Eles entendem que os recursos disponiveis
para investimento estardo comprometidos com
prioridades estratégicas.

* Causa e efeito entre as atividades e resultados
almejados sdo comunicados para ajudar as pessoas
a entender como suas atividades contribuem para o
sucesso organizacional.

* As medidas e metas para as atividades sdo
informadas para todos 0s niveis nas organizagdes
para ajudar as pessoas a entenderem como 0 seu
sucesso contribui para o sucesso organizacional.

* Individuos e equipes sdo envolvidos no planejamento
da atividade, na negociacdo das medidas e no
estabelecimento de metas para criar 0 gerenciamento
por responsabilidade.

A informacdo é relevante

* As prioridades estratégicas chave sdo conhecidas
e compreendidas e deste modo supridas
eficientemente com recursos.

* As medidas sdo relevantes para as expectativas
das partes interessadas.

* Orgamentos sdo produzidos em conjunto com 0s
donos dos negécios/gerentes funcionais.

* As tendéncias de desempenho para entradas,
saidas e resultados (outcomes) e valores de
referéncia relevantes sdo rastreados para garantir
que resultados-alvos sejam competitivos e tenham
melhoria continua.

* O desempenho passado fornece a confianca na
possibilidade de realiza¢do dos desempenhos
projetados.

O impacto no valor é analisado

* Os direcionadores de resultados séo
compreendidos no contexto do modelo de
negocios e sdo gerenciados através de metas que
se correlacionam com objetivos de resultados.

* O desempenho em toda a cadeia de valor é
controlado através de medidas e metas relevantes.

» Cenarios sobre projecdes de volumes de
atividades, pre¢os e estruturas de custos sdo
realizados para analisar os riscos das atividades
e metas associados. A inclusdo de medidas de
direcionadores de valor e metas é discutida e
acordada com os gestores.

Gerenciamento dos Recursos e
Relacbes (Stewardship) constroi
confianca

+ E levada em consideracdo a co-dependéncia
entre as partes da cadeia de valor da organizagao
e as necessidades e contribuicdes das partes
interessadas (stakeholders) - os planos para
otimizar a cadeia de valor levam em conta essas
dependéncias.

* Espera-se que os gerentes de negécios fornecam
evidéncias que suportem suas projecdes sobre
resultados esperados e as premissas em que essas
projecdes de resultados foram baseadas.
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Decisao sobre preco, desconto e produto

Definicéo - Decidir o que produzir ou qual servico prestar e determinar o preco
de venda e estruturas de descontos para produtos e servigos.

A comunicacao prové ideias que
influenciam

Os dados essenciais de precos sdo obtidos
centralmente e disponibilizados sob a forma de
uma ferramenta de fixacdo de precos para 0s
funcionérios relevantes (principalmente o pessoal
de vendas). Isto facilita as negociagdes criticas.
A ferramenta de fixacdo de pregos contém
informacdes sobre volumes de produtos, listas
de precos, gastos com promogao, condicfes de
pagamento e dados de custo do produto.

A anéalise do mix de produtos ou servigos
permite decisdes baseadas em evidéncias para

a atribuicdo de fundos e outros recursos para
produtos ou servigos especificos.

Séo feitos testes empiricos de decisdes sobre a
aceitacdo ou rejeicdo dos contratos.

Séo realizadas regularmente comparacgdes entre
precificagdo e custo-beneficio.

Os processos de precificacdo sdo padronizados e
institucionalizados em toda a organizacéo.

Os contadores gerenciais estdo envolvidos nas
fases iniciais de desenvolvimento de um novo
produto/servigo, de modo que 0s novos produtos/
servigos sejam avaliados quanto a relagédo custo-
beneficio, no &mbito do portfélio de produtos/
servicos existentes na organizacao.

A informacédo é relevante

Os fluxos de caixa relevantes séo identificados

e avaliados em conjunto com fatores ndo
quantificiveis para tomar decisdes sobre aceitar/
rejeitar contratos, sobre precificacdo de produtos
e avaliacdo de comparagfes de custo-beneficio.
Sdo encomendadas pesquisas regularmente para
entender a sensibilidade do cliente ao preco de
um produto em relagdo aos produtos alternativos.
As informacdes no banco dados sobre os clientes
fornecem uma fonte abrangente de todas as
informacdes relevantes sobre as necessidades do
cliente, no passado, no presente e no futuro.

e O custeio de produtos e servigos é determinado

para permitir que as decisdes de pre¢os sejam
tomadas conhecendo-se as margens bruta e
liquida de lucro.

O impacto no valor é analisado

* O mix de produtos ou servicos da organizacéo

é analisado para mostrar o valor das vendas,
expresso em relagdo ao crescimento e
participacdo no mercado.

Os contadores gerenciais regularmente analisam
a lucratividade do cliente, dos canais de vendas e
do produto.

Tem-se conhecimento do trade-off entre o prego
que um cliente paga por um produto e o beneficio
que ele percebe e o valor do produto para o
cliente.

Sempre que relevante e mensuravel é realizada
andlise do ponto de equilibrio de multiprodutos,
incluindo a relacdo lucro/volume, a margem

de contribuigdo percentual e a margem de
seguranca.

As estratégias de precos alternativos e as suas
consequéncias financeiras sdo consideradas e
testadas através de modelagem financeira - por
exemplo, os efeitos da estratégia de desnatamento
(Market Skimming), precos premium, precos de
penetracdo, produto vendido com prejuizo para
estimular as vendas, pacotes de produtos/servigos
e diferenciacdo do produto para atrair diferentes
segmentos de mercado.

Os riscos de reposicionamento de produto ou
servico sdo conhecidos e os impactos modelados
de modo que se tenha conhecimento dos
diferentes impactos entre diferentes segmentos de
clientes.

A introducdo de novos produtos/servicos é vista
como uma oportunidade para rever 0s precos.

Os planos para introduzir novos produtos incluem
estratégias para que produtos e servigos existentes
sejam tirados de operacdo, mas mantidos de
modo que eles possam ser utilizados no futuro,
€aso Necessarios.
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* AlteragGes do valor percebido pelos clientes de
um produto ou servi¢o sdo sempre acompanhadas
por uma revisdo de precos.

» AlteracBes das caracteristicas de produto ou
servigo tém o efeito de reter clientes existentes e
atrair novos.

* Andlise de sensibilidade de decisdo baseadas em
custos, volume e lucro € realizada e os resultados
sdo modelados.

* Varias limitagdes sobre demanda de produtos/
servicos e outras restricdo de producéo sdo
entendidas em relagéo ao seu impacto sobre a
receita e o lucro.

+ Areas de gargalos com baixo desempenho sio
identificadas e sdo realizadas melhorias.

Gerenciamento dos Recursos e
Relacbes (Stewardship) constroi
confianga

* Sdo evitadas praticas de precos antiéticas
e ativamente desencorajadas pela alta
administracéo.

* Incentivos sdo projetados para evitar vendas
desonestas e enganosas.

* A organizacdo possui controles auditados
que fornecem uma verificacdo e equilibrio
nas decisdes fracas ou ac¢des de precificacdo
potencialmente ilegais.

e Célculo e avaliacdo do valor do ciclo de vida de
um cliente s8o realizados regularmente.
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Gestdo de projetos

Definicao - Integracdo de todos os aspectos de um projeto, de modo que as
informacdes e 0s recursos apropriados estejam disponiveis quando e onde
for necessario e, acima de tudo, para garantir que o resultado esperado seja
produzido em tempo habil, com custo-efetividade e qualidade controlados.

A comunicacdo proveé ideias que
influenciam

Processos formais de comunicacdo facilitam

a aceitacdo e comprometimento das partes
interessadas relevantes.

Séo fornecidas regularmente atualizagdes

sobre os projetos a todos os membros da

equipe e gerentes superiores apropriados. Essas
atualizagdes incluem detalhes sobre o progresso
até o presente momento, explicagdes das
variacdes comparadas com os planos e datas de
conclusdo projetadas.

A organizacdo emprega ferramentas de
gerenciamento de projetos relevantes que ajudam
a controlar o projeto e comunicar aos membros
da equipe seus papéis e responsabilidades.

A informacédo é relevante

O objetivo do projeto, a sua ligacdo aos grandes
objetivos estratégicos, 0s seus resultados esperados,
tempo do caminho critico e seu or¢gamento formal,
sdo produzidos, aprovados e distribuidos aos
empregados relevantes.

As metas de tempo, custo e qualidade, tolerancias,
medidas e restricdes sdo conhecidas e acordadas.
Funcdes e responsabilidades dentro da equipe do
projeto sdo documentadas e distribuidas.

Os orgamentos dos projetos sdo produzidos em
conformidade com os objetivos do projeto e as
expectativas da organizacgéo.

Os fluxos de trabalho do projeto sdo devidamente
suportados com recursos financeiros e tempo de
pessoal.

Pacotes de trabalho (work packages) detalhados,
incluindo etapas (milestones), cronogramas, niveis de
qualidade e fontes de financiamento séo elaborados
e documentados.

O impacto no valor é analisado

A andlise de sensibilidade é realizada de modo
que as variaveis sejam controladas de forma eficaz
para manter o projeto em andamento e atingir
seus beneficios propostos.

E mantido um registro do risco do projeto

com as violacgdes das tolerancias, sendo isso
encaminhado via relatorios de excecdo para 0s
gerentes superiores.

Os processos sdo estabelecidos para lidar com
desvios inesperados dos planos. Estes podem
incluir uma estrutura de relatdrios que avalia o
efeito do ponto em questdo sobre o plano geral do
projeto.

Gerenciamento dos Recursos e
Relacbes (Stewardship) constroi
confianga

Os controles de projeto garantem que desvios

de planos sejam identificados o quanto antes e
respostas rapidas sejam implementadas para
mitigar os riscos.

Os beneficios positivos e negativos do processo de
execucdo do projeto sdo avaliados como parte da
avaliacdo pds-projeto.

Registros das lic6es aprendidas sdo mantidos para
substanciar futuros projetos. Estes registros sdo
referenciados antes de se iniciar novos projetos.
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Aderéncia e conformidade a regulamentacéo

Definicédo - O cumprimento das obrigagdes legais e regulatorias em relacéo

a contabilidade, demonstragdes e relatorios obrigatérios, impostos e outras
conformidades regulatorias. O objetivo € evitar as sancGes e outras penalizagdes
e promover a reputagdo da organizagdo como uma empresa cidada.

A comunicacdo prové ideias que
influenciam

Através de processos proativos de gerenciamento
das partes interessadas, a organizacdo objetiva
desenvolver um bom relacionamento com o0s
reguladores e governo.

O Cumprimento das regulacdes é introduzido,
apoiado e melhorado através de educagéo e
treinamento regulares dos funcionarios. Isso é
apoiado por mudancas culturais comunicadas
pela alta administracéo.

Os resultados das avaliagGes de conformidade sdo
discutidos, revistos e aceitos ou rejeitados pelos
orgdos dirigentes da organizacéo.

A aceitacdo e comprometimento com

novas abordagens para o cumprimento das
demandas regulatérias é conseguido através da
demonstracdo de ganhos comerciais resultantes
da reducdo de tempo e esfor¢co em lidar com os
reguladores e auditores externos.

As recomendacdes sdo consistentes com
legislagdo/regulacdo, bem como com os objetivos,
andlises e avaliacéo de riscos da organizacao.

As ligbes sdo aprendidas com casos de néo-
conformidade e sdo documentadas para melhorar
as politicas e procedimentos e evitar a repeticédo
de uma violagéo de conformidade.

Todos os retornos e documentacao requeridos sdo
arquivados acuradamente e em tempo habil.

A informacdo é relevante

E monitorado o panorama regulatério e legal para se
entender os desenvolvimentos atuais e emergentes e
seu impacto potencial sobre a organizacéo.
Aspiracdes de conformidade e metas/padroes
minimos de qualidade sdo estabelecidos e
comunicados.

A organizagdo mantém e documenta as exigéncias
legais e regulatdrias para todos os mercados em que
opera. Isso inclui penalidades por ndo conformidade
e 0s prazos para conformidade.

As lacunas entre os resultados de auto-avaliacéo
e 0s padr8es/metas minimos de conformidade

@)

sdo destacados. S&o realizadas atividades de
mitigagdo para diminuir essas lacunas. Esses
esforgos ainda definem as ac¢des, 0s cronogramas
e as responsabilidades.

Impacto no valor é analisado

Novas exigéncias regulatdrias sdo consideradas
oportunidades para melhorar o desempenho dos
negoécios.

Os recursos sao empregados visando as melhorias
do negdcio, e ndo apenas cumprimento das
obrigacdes legais e obrigatorias.

Os custos de conformidade e ndo conformidade séo
calculados e quantificados.

O valor dos investimentos relacionados a
conformidade, tais como novos sistemas de
controle, é analisado em funcéo dos beneficios
globais. Isso pode incluir os beneficios ambientais.

Gerenciamento dos Recursos e
Relacbes (Stewardship) constroi
confianca

A organizagdo € transparente sobre os seus
pontos fortes e fracos de conformidade em
relagdo as exigéncias regulatdrias e outros
relatérios e informag&es publicas requeridos.

Os processos sdo implementados e
estrategicamente atualizados para fornecer uma
garantia para as partes interessadas (stakeholders)
que a conformidade com a regulagdo é completa.
Os resultados das avaliagdes de conformidade
que sdo realizadas numa base ciclica em

relacdo as demandas regulatérios (de forma
antecipada) sdo documentados. As avaliacdes
envolvem a revisdo dos controles sobre o0s
principais processos, sistemas de governanca e
infraestrutura organizacional.

Consideracgdo é dada aos recursos, impacto social,
ética e codigo de conduta da organizacéao.
Novas normas sdo adotadas e a organizagao
busca ser uma lider na interpretacgdo, aplicacdo
e geracdo de relatorios de conformidade
regulatoria.
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Gestdo de recursos

Definicéo - A consideracdo da prioridade da disponibilidade de recursos no

contexto da tomada de decisdo organizacional. Ajuda as organizacdes a
gerenciar com eficiéncia e eficacia melhorias transformacionais ou continuas
em produtos e processos. Envolve o alinhamento dos recursos, sistemas e
funcionarios com os objetivos estratégicos e as prioridades da organizacao.

A comunicacdo proveé ideias que
influenciam

* Recomendacdes baseadas em evidéncias permitem
que 0s gerentes evitem projetos que possuem altas
necessidades de recursos ou atividades que estdo sendo
privadas de recursos.

* Funcionarios entendem e envolvem-se em decisdes
sobre a alocacgdo de recursos. As alocagBes de recursos
estdo claramente explicadas para que os investidores
e os funcionarios entendam o que esta acontecendo, a
razdo para essas alocagdes e o periodo para a obtencéo
dos resultados esperados como consequéncia de
realocacdo.

* Existe transparéncia de mao-dupla entre 0s
funcionarios e gerentes sobre recursos ociosos/ou com
folga em todos os produtos e processos.

* Ha uma clara ligacdo entre a alocacdo de recursos e 0s
planos, orcamentos e projegoes.

A informacédo é relevante

* Dados de crescimento externo e de mercado potencial
sdo considerados e utilizados como base para criar
alocagdes de recursos hipotéticos. Isso ajuda a evitar
os problemas de viés cognitivo que surgem quando as
alocagbes para o proximo ano sdo baseadas no ano
anterior, sem avaliacdo critica.

* Gerentes superiores individuais/membros do comité de
investimento proferem votos formais a favor ou contra
as decisfes de alocacdo. Estes votos sdo revistos como
parte do processo de revisdo.

* A geréncia superior conhece os funcionarios que
tém alto desempenho. Remuneracgéo, descri¢des de
cargos e carreiras sdo padronizados para facilitar
a circulacdo de talentos para as areas prioritarias,
independentemente da localizagdo geogréafica.

* E fornecida a viabilidade técnica, comercial, financeira
e operacional das alocacgdes de recursos propostas.

e Os relatérios sdo elaborados de forma a incluir
0s gastos de capital, o tempo utilizado da alta
administracéo, despesas com marketing, 0s recursos
utilizados em pesquisa e desenvolvimento e pessoas
talentosas/com desempenho superior. Os relatérios
destacam os requisitos para a obtencdo de recursos,
retornos e opg¢des para que os custos de oportunidade
de permuta/ transferéncia de alocacdes de recursos
sejam visiveis. Eles também mostram se os lideres da
organizagdo dedicam tempo suficiente para focar nos
objetivos estratégicos da companhia.

O impacto no valor é analisado

* A alocagdo de recursos é claramente alinhada com o
modelo de negécio.

* H& um entendimento do custo de oportunidade e dos
impactos de vantagens comparativas das diferentes
possibilidades de alocagfes de recursos.

* A alocacéo de recursos ndo é bloqueada imediatamente
apos a estratégia estar definida. H4 um periodo de
reflexdo antes que a alocagdo de recursos seja finalizada
para dar tempo a organizacdo se adaptar a alocacdo dos
recursos baseada nas prioridades estratégicas.

* As fases de execucdo do planejamento sdo construidas
entre a conclusdo da formulacdo da estratégia e a
finalizacdo de alocagdo de recursos para dar tempo
a organizacdo refletir sobre quaisquer mudancas
estratégicas na mobilizagdo de recursos dessas
prioridades.

* Realocagdes sdo analisadas comparando-se a
percentagem de recursos dados a uma area particular no
ano em curso com 0s anos anteriores. Isto serd utilizado
para monitorar o grau em que a organizagdo realmente
realoca recursos-chave.

* O impacto da utilizagdo de recursos nos resultados é
analisado e entendido.

Gerenciamento dos Recursos e
Relacbes (Stewardship) constroi
confianga

* A necessidade de um consumo sustentavel de recursos
é compreendida e a alocacdo de recursos é planejada
em conformidade. A utilizacdo de recurso é medida
comparando-a com as metas planejadas, analises e
informacdes fornecidas em relatérios.

* A alocagdo de recursos para investimentos de alto
ou desconhecidos riscos € realizada por etapas.
Sdo estabelecidas metas para cada etapa e 0s
recursos adicionais sé sdo liberados quando metas
intermediarias sdo atingidas.

* Enquanto alguns investidores podem reagir
negativamente a planos/realocagbes que impactam
nos ganhos de curto prazo, a visdo de curto prazo é
equilibrada com a geracdo de valor a longo prazo.

* DecisOes de investimento passadas sdo revistas através
de analise post-mortem de um investimento (analisar
se o investimento atingiu seus objetivos). Novas
decisdes de investimento s serdo consideradas quando
proverem um resultado robusto para o negdcio.

40 PRINCIPIOS GLOBAIS DE CONTABILIDADE GERENCIAL: Melhorando as decisdes e construindo organizagdes de sucesso



274

Gestdao de riscos

Definicdo - O processo de identificacdo, avaliacdo e resposta a incerteza
decorrente das atividades da organizacdo para apoiar a execucao de seus

objetivos estratégicos.

A comunicacdo prové ideias que
influenciam

* A cultura e estrutura de controle do risco
sdo comunicadas e entendidas por todos os
funcionarios e parceiros de negocios.

 E promovida uma cultura adequada de
consciéncia dos riscos através de treinamento
regular e de comunicacgdo das politicas e dos
processos.

* Conversas eficazes sobre o risco séo facilitadas
em todos os niveis com informagdes que
suportam o processo de gestdo de risco a partir
da identificacdo, avaliacdo e resposta através da
revisdo e o aprendizado com a experiéncia.

* Resisténcia é construida através da criagdo de
uma cultura e ambiente em que “a informacao
de risco flui livremente por toda a organizacéo
até aos membros da diretoria para prevenir a
‘cegueira do risco’ que afeta muitos conselhos de
diretoria”.13

* A informacdo sobre o risco é utilizada para apoiar
a capacidade de resposta rapida da organizacao
para evitar que um incidente se transforme numa
crise.is

* Os funcionérios tém uma elevada consciéncia do
risco de reputacdo e suas implicacdes para o fluxo
das atividades e informag¢Ges da organizacéo.

* Relatorios externos de risco permitem as partes
interessadas avaliarem a qualidade e a eficécia da
estrutura de gestdo de risco da organizacgdo. Isto
é feito através de uma descricdo justa, equilibrada
e compreensiveliz dos principais riscos da
organizacdo e dos riscos associados aos sistemas
de controle interno e de gestéo.

A informacéo é relevante

As informac0es relevantes sdo reunidas e
documentadas e incluem:

* A cultura de gestdo de risco, o0 apetite e toleréncia
ao risco, politicas e estrutura conceitual,
incluindo os custos, beneficios propostos e 0s
indicadores-chave de risco (KRIs em inglés).

* O ambiente de risco externo e principais

direcionadores de potenciais riscos/
oportunidades - por exemplo, mudancgas nas
politicas organizacional, econdmicas, sociais,
tecnolégicas, ambientais e legais (analise
PESTEL).

Uma escala de riscos que foi identificada como
material para a organizacdo. Estes riscos devem
ser classificados de acordo com um esquema

de classificagdo de risco adequado que torna
possivel identificar novos riscos e eventuais
lacunas materiais a cobrir. Tais categorias de
risco tipicamente incluem riscos estratégicos,
taticos, operacionais e de reputacdo. Eles devem
ser considerados no contexto do modelo de
negocio da organizacdo, incluindo relagées
externas chaves, tais como 0s principais parceiros
da cadeia de producdo, bem como os riscos
comportamentais.

Uma avaliacdo destes riscos, usando uma
combinacdo de ambas as abordagens quantitativa
e qualitativa. Isso Incluira tipicamente estimativas
de probabilidade e impacto (ver pagina 46 — sobre
auditoria interna).

Respostas aos ricos (evitar, transferir, mitigar e
de toleréncia) serdo propostas para cada risco
material identificado.

A exposicdo ao risco, antes e apos a aplicagdo de
controles (risco bruto e liquido).

Detalhes de eventos de risco e resultados
(incluindo quase-perdas e testes de estresse),
juntamente com medidas corretivas tomadas para
lidar com as deficiéncias de controle.

Relatérios de auditoria interna.

Cenarios que indicam como 0s riscos interagem e
combinam entre si.

Os sinais de alerta e avisos de problemas (red
flags).

Fontes externas de informac8es sobre risco

para a reputacgdo, tais como indices de opiniéo,
comentéarios em websites externos e discussdes em
midia social.
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O impacto no valor é analisado

* Riscos e oportunidades sdo analisados em relacdo
a estrutura da organizacdo de criacdo de valor
(o modelo de negécio) no contexto do ambiente
externo.

* Valor a longo prazo é criado através do equilibrio
entre risco e recompensa.

* A estrutura de gestdo de risco esta totalmente
alinhada com os objetivos estratégicos
da organizacdo e do sistema de gestdo de
desempenho.

* Riscos e oportunidades potenciais sdo avaliados
e articulados em termos do valor em risco/
oportunidade.

* S&o0 avaliadas as respostas planejadas aos riscos
em termos do seu impacto sobre o valor criado.

* O impacto potencial dos incentivos na gestdo de
desempenho no perfil de risco da organizacéo é
entendido e articulado.

* Inter-relagbes entre os riscos sdo identificados,
compreendidos e mapeados para entender o
impacto e a probabilidade de eventos multiplos e
conectados.
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Gerenciamento dos Recursos e
Relacdes (Stewardship) constroi
confianca

« E incorporada em toda a organizacio uma
estrutura de risco que é consistente com a
estratégia da organizacdo, modelo de negécio,
valores, cultura e ética. Essa estrutura de risco é
comunicada a todos os funcionarios e parceiros
de negécio.

* A gestdo de riscos é incorporada na funcdo de
contabilidade gerencial e é integrada com o
sistema de gestdo de desempenho.

* O conselho diretivo da organizacdo é apoiado
em suas responsabilidades de governanca dos
riscos através da disponibilizacdo de informacéo
de alta qualidade sobre os principais riscos
da organizacéo e sistema de gestdo de riscos.
Juntamente com outras informacdes relevantes
sobre 0 ambiente externo e sinais de alerta
importantes, tais como a complexidade excessiva
ou um ambiente organizacional que ndo encoraja
a participacdo ativa dos funcionarios nas
discussbes empresariais.

* A organizacdo fornece confianga as partes
interessadas que seus riscos estdo sendo bem
geridos através de relatorios perspicazes sobre 0s
seus principais riscos e incertezas (“o qué”) e sua
gestdo de riscos e sistemas de controle (0 “como”).
Isto inclui medidas corretivas tomadas para lidar
com as deficiéncias e fraquezas.



Gestdo tributaria estratégica

Definicéo - O papel dos impostos na analise financeira e tomada de decisé&o,
gerenciando proativamente a posicdo fiscal da organizacdo, de modo que os
requisitos legais sejam cumpridos.

A comunicacdo prové ideias que
influenciam

* Passivos tributarios e o impacto no resultado sdo
relatados na informacéo gerencial e nos planos
da organizacdo. A gestdo tributaria é considerada
como um assunto no nivel de diretoria a partir de
uma perspectiva de reputacao.

* Existe transparéncia na informacdo da posicao
fiscal da organizacdo nas contas anuais.

* A organizagdo mantém um didlogo construtivo
com a comunidade internacional sobre revisées de
regras fiscais globais.

* A organizacdo se comunica regularmente e de
forma construtiva com as autoridades fiscais e
consultores da organizagéo.

* As relagbes com as autoridades fiscais sdo
transparentes e tém como objetivo serem
construtivas e com confianca:

— Toda a informagdo relevante é prontamente
fornecida
— As disputas séo resolvidas rapidamente.

A informacédo € relevante

* A organizacdo tem politicas e procedimentos
acordados em matéria de cumprimento de
exigéncias legais e geracdo de relatérios.

» Sdo mantidos atualizados as exigéncias e
requisitos legais e regulatérios para todos os
mercados em que a organizagdo opera.

* Todos os aspectos sobre atendimento a tributacao
sdo desenvolvidos, mantidos e compreendidos
pelas pessoas responsaveis pela administracdo
fiscal.

» Sdo conhecidos os principais tipos de tributacdo
que a organizagdo esta sujeita em cada uma
das jurisdicbes em que atua. As estruturas
regulatorias fiscais nesses mercados sdo
entendidas e documentadas.

 Politicas de precos de transferéncia séo
desenvolvidas, acompanhadas e bem
documentadas. Os guias de melhores
praticas sdo seguidos pela organizacao.

Por exemplo, as organizacdes que operam
internacionalmente podem seguir orientacdes
relevantes da Organizacdo para a Cooperagéo
e Desenvolvimento Econémico (OECD -
Organisation for Economic Cooperation and
Development) sobre precos de transferéncia.

* Se necessario, a tecnologia é usada para agilizar
0s processos fiscais e 0s sistemas fiscais sdo
integrados com sistemas de contabilidade
financeira da organizacao.

O impacto no valor é analisado

e Os tributos sdo considerados de forma estratégica
e sdo planejados para bem antes da sua data
devida.

* O panorama regulatdrio e legal é monitorado,
as tendéncias sdo identificadas e seus impactos
potencias sobre a organizacdo sdo quantificados
para uma protecdo futura da organizacdo em caso
de mudancas de legislacao.

* Tem-se conhecimento das implicagOes fiscais
de decisfes estratégicas relacionadas a fusdes e
aquisicdes, alienagfes e ganhos de capital.

* As legislacgdes fiscais locais sdo interpretadas de
uma forma que seja consistente com a geracéo de
valor para as parte interessadas (stakeholders) no
longo prazo.

* Os incentivos fiscais e isenc¢des que estdo
disponiveis nas jurisdigfes em que a organizagéo
opera sdo conhecidos e utilizados de forma
adequada.

* E realizada regularmente a analise dos tributos
diferidos, ativos e passivos.

Gerenciamento dos Recursos e
Relacdes (Stewardship) constroi
confianga

* A organizagdo constroi confiancga, relatando a sua
contribuicdo econdmica e sendo explicita sobre os
tipos e montantes de tributos pagos para as partes
interessadas relevantes.

* A organizacgdo se engaja apenas em planejamento
tributario que esta alinhado com a sua atividade
comercial.

* A gestdo tributaria deve ter como objetivo
evitar qualquer situacdo ou resultado que possa
danificar a reputacgdo corporativa.

* Todas as obrigag@es tributarias sdo pagas
prontamente e no valor total.

* Reconciliag6es fiscais sdo realizadas
regularmente.

* Se necessario, a organizacdo contrata consultores
tributarios externos.
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Tesouraria e gestao de caixa

Definicéo - O tratamento corporativo de todas as questdes financeiras, a geragéo de
recursos financeiros internos e externos para o0 negocio, incorporando-se gestdo cambial e
risco da taxa de juro, linhas de crédito bancéario, financiamento e gestdo de caixa.

A comunicacao prové ideias que
influenciam

A gestdo ativa do caixa e a boa visibilidade do
caixa permitem que a organizagdo tranquilize os
bancos, investidores, fornecedores e agéncias de
classificagdo que o risco relativo a liquidez esta
sendo gerido.

A organizagéo realiza discussdes preliminares
com os auditores, consultores empresariais

e credores sobre linhas de créditos nédo
compromissadas (uncommitted facilities), créditos
gue estdo préximos do periodo de renovacgao e
previsdes de violagbes de covenants.

Tem-se o entendimento da importancia da
gestdo do relacionamento bancério. Estruturas
de contas bancdrias e desempenho séo revistos
regularmente.

Uma linha clara de visdo permite que sejam
identificadas potenciais lacunas de fluxo de
caixa, permitindo que os tomadores de decisdo
ajam rapidamente para reduzir 0os seus impactos
através da negociacdo de novos prazos com 0s
fornecedores, a cobranca de faturas vencidas ou
buscar fontes adicionais de fundos de credores ou
outros provedores de capital.

Avaliacdo dos riscos da utilizacdo 6tima das
técnicas de hedge, com o intuito de mitigar o
risco de variacdo cambial e de juros, é realizada
regularmente para subsidiar a gestdo de riscos da
organizacéo.

A informacédo é relevante

Fontes de financiamento e informacdes
financeiras provenientes do balanco patrimonial
e do fluxo de caixa, incorporando informacdes
externas tais como taxas de cdmbio e de juros,

sdo facilmente acessiveis e divididas nas seguintes

categorias:

— por segmento

— realizadas

— tendéncias (incorporando periodos anteriores)
— projecdes

— direcionadores

A politica de tesouraria é mantida e é
regularmente revisada pelos diretores ou 0s
responsaveis pela governanga, com base nos
objetivos corporativos e nos riscos-chave.

As projecdes de fluxo de caixa permitem uma
linha clara de visdo sobre onde o caixa da
organizacdo estd sendo comprometido, incluindo
faturas ndo pagas e estoques, bem como quanto
e quando se espera que se tenha de entrada

de caixa. Isto combinado com compromissos
de caixa iminentes, incluindo detalhes de
limites de caixa com base em linhas de crédito
compromissadas.

 E estabelecido um sistema de gerenciamento

de caixa eficiente que contempla o crescimento
futuro da empresa, minimiza os saldos de caixa
ociosos e oferece uma visibilidade global dos
saldos de caixa.

Sdo conhecidos e documentados as fontes de
caixa, 0s covenants das linhas de créditos e os
niveis de limites de crédito.

* E estabelecido um sistema de gestdo de

transacdes inter-companhias que equilibra
a liquidez local e da organizagdo e emprega
técnicas de compensacdo e outras melhores
praticas.

O impacto no valor é analisado

As projecOes de fluxo de caixa sdo usadas para
direcionar eficientemente a estrutura de capital, a
atividade de investimento e a gestdo da liquidez.
A anélise de variacdes e controles eficazes testam
se as informacdes dos provedores de caixa em
relacdo as projecdes de fluxos de caixa sédo
precisas.

Séo seguidos cuidadosamente processos solidos
de gestdo de crédito para controle e cobranca de
pagamentos.

A posicdo de crédito dos parceiros da cadeia de
valor ¢ verificada e suas condi¢Bes de pagamento
séo criteriosamente geridas.

Os mais altos niveis de automagéo disponiveis
sdo aplicados no processo de projecdo do caixa.
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Saldos de seguranca de fluxo de caixa séo
determinados por meio da avaliacdo de entrada
de caixa contra as posi¢6es de devedor/investidor
(debtor-investor position).

* A exposicdo da organizacdo a flutuacBes nas taxas
de cambio e de juros é calculada e gerida de forma
proativa.

* Os ganhos/perdas decorrentes de transag6es
em moedas estrangeiras e a conversdo dos
resultados de subsididrias no exterior em moedas
estrangeiras sdo determinados e modelados para
estabelecer seus impactos.

* O financiamento de potenciais déficits de pensédo
e outros passivos de longo prazo sdo incorporados
em ambas as projecdes de fluxo de caixa de curto
e longo prazo.

Gerenciamento dos Recursos e
Relacdes (Stewardship) constroi
confianca

* A resisténcia da cadeia de valor e/ou modelo de
negdcios é fortemente testada para potenciais
mudancas nas condicfes macroecondmicas e
contra liquidez e outros riscos.

 E realizada uma reviséo regular para determinar
se a organizacdo dispde de recursos financeiros
adequados para continuar a existir no futuro.

* Quando ¢ exigido por legislagdo um valor justo
que a organizacdo deve registrar no resultado
no final do ano que ndo é preciso, 0s riscos sdo
reconhecidos e devidamente gerenciados.
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Auditoria interna

Definicéo - O fornecimento de garantia, com independéncia, de que os processos de

gestdo de riscos, governanga e de controles internos de uma organizagdo estdo operando
efetivamente..1 E por vezes referido como a revisio dos controles de gestéo.

A comunicacdo prové ideias que
influenciam

* A comunicacdo franca entre o comité de
auditoria e os gestores é mantida através de
reunides regulares em que riscos importantes
sdo destacados para focar as discussfes sobre
questdes que sdo relevantes. Isso € uma linha de
comunicagdo ativa e eficaz.

* Planos formais de todo o trabalho de auditoria
interna sdo regularmente revisados pelo comité
de auditoria.

* Os resultados da economia, eficiéncia e eficacia
do sistema de controle interno sdo reportados
as partes interessadas relevantes (comité de
auditoria e/ou gestores) de forma oportuna ap6s a
conclusdo da auditoria.

* Recomendacdes sdo feitas ao comité de
auditoria para melhorar as politicas, processos
e procedimentos em termos de eficiéncia e
desempenho eficaz.

* Os membros da equipe discutem e concordam
com o que é um resultado da auditoria “razoavel”
e 0 que deveria exigir uma investigacdo mais
aprofundada.

* Informacgdes do custo da qualidade também sédo
reportadas, incluindo os custos de prevencéo,
custos de avaliacdo, custos das falhas internas e
custos de falhas externas (por exemplo, clientes,
bancos, auditores externos).

A informacéo é relevante

* A organizacdo tem uma estrutura normativa de
risco e controle que estéa disponivel para todos os
funcionarios relevantes e membros do comité.

* Os objetivos das auditorias sdo acordados com as
partes interessadas relevantes e documentados.

* Os planos de auditoria sdo elaborados e revistos
anualmente e disponibilizados aos membros da
equipe.

* Os relatorios de auditoria identificam potenciais
oportunidades de melhoria e destacam
claramente todos os itens materiais e casos de
ndo-conformidade.

* As obrigacdes legais e regulatorias relativas
as auditorias internas sdo entendidas,
disponibilizadas para os empregados e verificadas
regularmente para garantir que permanegam
atualizados.

* As politicas de controles estdo disponiveis para
todos os funcionarios relevantes e uma forte
cultura de controle focada nos niveis de riscos
aceitaveis é promovida pela administracao.

* Programas antifraude da organizagao sdo
suportados pelos funciondrios da auditoria interna
que disponibilizam as informacgdes quando
requeridos.

O impacto no valor é analisado

* E regularmente monitorada a capacidade
da organizacdo em lidar com problemas
significativos.

* Quaisquer alteracdes em fatores tais como
politica organizacional, econdmicos, sociais,
tecnologicos, éticos ou legais sdo medidos pelo
seu impacto sobre 0s riscos no caso de exigirem
uma auditoria interna.

* O programa de conformidade as exigéncias
regulatorias é avaliado regularmente com
aconselhamento juridico.

* Informacdo sobre incidentes de falha de controle
(por exemplo, erros materiais ou fraude) é
fornecido aos funcionarios adequados para
correcdo e/ou seus aprendizados.

* Os auditores internos proporcionam beneficios
que superam 0s seus custos. Estes itens sdo
avaliados por sua eficiéncia (por exemplo, o custo
por dia de auditoria interna, o custo por relatério
de auditoria, 0 nimero de relatorios de auditoria
produzidos) e sua eficacia (evidenciado pelas
melhorias no controle interno).

* Auditorias que apontam problemas com os
sistemas existentes provocam um aprimoramento
nos controles e uma maior monitoracao.
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* As abordagens de teste apropriadas séo

consideradas e selecionadas, tais como testes

de conformidade (testes de controles), testes
substantivos (o teste de saldos ou transacdes) e
revisdo analitica (analise de indices, tendéncias e
mudancas nos saldos).

* Revisdes analiticas que comparam a informacéo

financeira e ndo financeira, sdo realizadas para
analisar as inter-relacdes de dados.

VariagBes inesperadas sdo sempre melhor
investigadas.

Gerenciamento dos Recursos e
Relacdes (Stewardship) constroi
confianca

Para proteger a independéncia da auditoria
interna, o chefe da funcdo tem acesso direto
ao comité de auditoria. Os auditores internos

realizam os seus trabalhos livres de interferéncias.

O comité de auditoria é constituido somente de
diretores ndo executivos dos quais pelo menos um
é um contador qualificado. Relne-se pelo menos
trés vezes por ano.

O comité de auditoria é responsavel por aprovar
a nomeacédo e destituicdo do chefe da auditoria
interna ou de auditor interno terceirizado.
Aqueles que sdo responsaveis pela concepcao dos
controles ndo séo responsaveis por testa-los. Os
auditores internos ndo fornecem garantias para
as operac@es as quais tenham sido anteriormente
responsaveis pela sua gestéo.

As auditorias internas seguem as normas de entidade
reguladora relevante, por exemplo, as Normas
Internacionais de Auditoria Interna emitidas pelo
IASB (Internal Auditing Standards Board).
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6. ATUALIZACOES E ASSUNTOS RELACIONADOS

Esta é a primeira edicdo dos Principios Globais

de Contabilidade Gerencial. O projeto continua

a ser uma relacdo interativa, iterativa e reciproca
entre nossas duas organizacdes e outros, incluindo
os profissionais de contabilidade gerencial,
académicos, entidades reguladoras, 6rgdos publicos
e os empregadores de profissionais de contabilidade
gerencial a nivel global. Uma lista de verificacdo
para ajuda-lo a avaliar a eficicia da funcdo de
contabilidade gerencial em sua organizacdo esta
disponivel em cgma.org/principles. Esperamos
atualizar os Principios dentro de trés anos. Para esse
fim, nds convidamos vocé a continuar interagindo
conosco via e-mail e midia social. Por favor, junte-se
a nossa discussdo, visitando o nosso grupo dedicado
do LinkedIn em: http://linkd.in/1wrB96t

Se vocé deseja mais informacg@es sobre a adocdo
dos Principios em sua organizacgéo, por favor enviar
e-mail para: principios@cgma.org
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7. GLOSSARIO

TERMO DEFINICAO

Aderénciae O cumprimento das obrigag@es legais e regulatdrias em relagédo a
conformidade a contabilidade, demonstracoes e relatorios obrigatorios, impostos e outras
regulamentacéo conformidades regulatorias. O objetivo € evitar as sancdes e penalizacdes e
promover a reputacdo da organizacdo como uma empresa cidada.

Sigla em inglés para Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados
(American Institute of Certified Public Accountants).

Analise de cenario Gerar visdes/ideias a partir dos resultados de diferentes simulacdes para
entender o efeito sobre o valor da realizacdo de uma oportunidade especifica e
de seus riscos associados.

Area pratica Atividade-chave realizada através ou com a contribuicdo significativa da funcéo
de contabilidade gerencial.

Auditoria interna O fornecimento de garantia, com independéncia, de que 0s processos de
gestdo de riscos, governanca e de controles internos de uma organizacdo estdo
operando efetivamente.11 E por vezes referido como a revisdo dos controles de
gestéo.

Avaliacdode A avaliacdo em prosseguir ou ndo um determinado investimento com base no
investimentos alinhamento com a estratégia, priorizacdo de opc¢des, disponibilidade
financeira e retornos aceitaveis versus riscos inaceitaveis.

Sigla em inglés para Chartered Global Management Accountant® (CGMA®)
[em portugués, contador gerencial global certificado], designacdo da joint venture
CIMA e AICPA.

Sigla em inglés para Chartered Institute of Management Accountants [Instituto de
Contadores Gerenciais Certificados].

Contabilidade Fonte, andlise, comunicacdo e uso da informacdo financeira e ndo financeira
Gerencial relevante para a decisdo com o objetivo de gerar e preservar valor para as
organizacdes.

Controle e gestéo O sistema proativo de controle do desempenho comparando o0s objetivos
orcamentaria predeterminados em todos os niveis da organizacdo, que pode incluir projetos,
pessoas, atividades, processos, volume de vendas e receitas, as quantidades de
recursos, custos e despesas operacionais, ativos, passivos e fluxos de caixa,
bem como outras medidas ndo financeiras.

Controle interno Uma estrutura documentada de politicas, sistemas, processos e procedimentos
de gestdo de riscos para a geragao e preservacgdao de valor, a implementacéo e
operacionalizacdo eficiente e eficaz dessa estrutura e relatérios de
comunicacdo e supervisdo baseados nessa estrutura.

Custode O exercicio de corte de desperdicios, preservando ou melhorando a geragéo
transformacéoe de valor. Envolve a identificagdo e reducdo sustentavel dos desperdicios em
gestao toda a organizacgdo, enquanto libera recursos para investir em inovagao que iré
direcionar o valor futuro para as partes interessadas (stakeholders).
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TERMO DEFINICAO

Deciséo sobre preco,
produto e desconto

Direcionadoresde
custos

Estratégia

Estratégia financeira

Execucao

Gestao de projetos

Gestédo de recursos

Gestéo de riscos

Gestao tributaria
estratégica

Modelo de negécio

Decidir o que produzir ou qual servico prestar e determinar o preco de venda e
estruturas de descontos para produtos e servigos.

Quaisquer fatores que causam uma mudanca no custo de uma atividade, tais como
o numero de telefonemas de clientes respondidos, horas gastas na prestacdo de
servigo para uma conta de cliente ou o numero de pessoal de vendas em um
departamento.

A aplicacgdo de valores éticos para o comportamento empresarial. A ética
empresarial é relevante tanto para a conduta dos individuos como para a condugao
da organizacdo como um todo. Aplica-se a todos os aspectos da conduta
empresarial, das estratégias da diretoria e como as empresas tratam seus funcionarios
e fornecedores até técnicas de vendas e praticas contabeis.

O proposito da organizacao é especificado, sua proposta de valor para o0s
clientes e principais partes interessadas (stakeholders) sdo explicadas e os
objetivos principais definidos em conjunto com as suas medidas e metas.

A identificacdo das possiveis estratégias capazes de maximizar o valor presente
liquido de uma entidade, a alocacdo de recursos escassos de capital entre as
oportunidades concorrentes e a implementacdo e acompanhamento da
estratégia escolhida para alcancar os objetivos estabelecidos.

Implementacdo dos planos ao longo do tempo.

Integracdo de todos os aspectos de um projeto, de modo que as informacdes e 0s
recursos apropriados estejam disponiveis quando e onde for necessario e, acima de
tudo, para garantir que o resultado esperado seja produzido em tempo habil, com
custo-efetividade e qualidade controlados.

A consideracdo da prioridade da disponibilidade de recursos no contexto da
tomada de decisdo organizacional. Ajuda as organizagdes a gerenciar com
eficiéncia e eficacia melhorias transformacionais ou continuas em produtos e
processos. Envolve o alinhamento dos recursos, sistemas e funcionarios com o0s
objetivos estratégicos e as prioridades da organizacéao.

O processo de identificacdo, avaliacdo e resposta a incerteza decorrente das
atividades da organizagéo para apoiar a execugdo de seus objetivos
estratégicos.

O papel dos impostos na analise financeira e tomada de decisdo, gerenciando
proativamente a posicéo fiscal da organizagdo, de modo que os requisitos
legais sejam cumpridos.

O Conselho Internacional de Relatdrios Integrados (IIRC — International
Integrated Reporting Council) define o modelo de neg6cio como o sistema
escolhido pelas organizagdes para entradas (insumos), atividades de negocios,
saidas (produtos) e resultados que visam & criagdo de valor no curto, médio e
longo prazo™.io
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TERMO DEFINICAO

Parceiro de negocios Qualquer terceiro que compde a cadeia de valor e com o qual a organizacéo
tem transag6es, como por exemplo, clientes e fornecedores.

gkl i eselor - A total consideragdo por parte de uma organizacao das relacdes existentes
entre as suas diversas unidades operacionais e funcionais e 0s capitais que a
organizagdao usa ou afeta.is

Planejamento Uma descrigdo de como a organizagao pretende atingir seus objetivos
estratégicos.

Planejamento de O fornecimento, montagem, refino, e apresentacdo de todos os dados que séo
dados necessarios para avaliar e priorizar a execucdo dos planos.

Principios Globais Os valores fundamentais, qualidades, normas e caracteristicas que representam
de Contabilidade a contabilidade gerencial. Existem quatro principios: A comunicacao prové
Gerencial ideias que influenciam; A informacéo é relevante; Impacto sobre o valor é
analisado; e o Gerenciamento de recursos e relagdes (Stewardship) constroi
confianca.

Relatdrios externos O fornecimento de uma visdo integrada e abrangente do desempenho
financeiro e ndo financeiro da organizacdo, modelo de negécio, riscos e da
estratégia que, juntos, formam a base para uma avaliacdo eficaz do
desempenho futuro esperado.

Rever e refinar Avaliagdo e geracdo de relatorios sobre o desempenho passado e projetado.
Refinamento de planos e estratégias.

Stewardship A gestdo ativa das relacdes e dos recursos para que os ativos financeiros e ndo
financeiros, a reputacdo e o valor da organizacdo estejam protegidos.

Sustentabilidade O atingimento do desempenho econémico no longo prazo, enquanto 0s
impactos ambientais sdo minimizados e valor positivo para a sociedade é
gerado.

Tesouraria e Gestao O tratamento corporativo de todas as questdes financeiras, a geragdo de

de Caixa recursos financeiros internos e externos para o negdcio, incorporando-se gestao
cambial e risco da taxa de juro, linhas de crédito bancério, financiamento e
gestdo de caixa.
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O principio C1 do Cddigo de Governanca
Corporativa do Reino Unido (UK Corporate
Governance Code) exige que a diretoria
apresente uma avaliacdo “justa, equilibrada
e compreensivel” da posicdo e prospectos da
empresa.

http://www.theiirc.org/resources-2/faqs/
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