Ferramentas de Gestao Corporativa de Exceléncia: Uma Pesquisa Bibliografica

Resumo:

O objetivo deste trabalho cientifico é apresentar referencial teérico do questiondrio de
pesquisa com dirigentes de empresas brasileiras dos mais diversos setores e portes, sobre os
principais problemas que os aflige bem como com ferramentas utilizadas para melhoria do
desempenho da gestdo das empresas sob sua responsabilidade. Foi resultado da captura de
impressoes através de milhares de questiondrios enviados e apenas 114 respondidos. O
universo foi observado 88% de Homens e de apenas 12% de Mulheres. Dos respondentes 43
deles tinham idade entre 50 e 59 anos e 45 deles tinham relacionamento em empresas de
Responsabilidade Limitada. Podemos verificar que 26 respondentes trabalhavam em empresas
com Receita Bruta Anual de 2014 acima de R$ 1 Bilhdo; 12 respondentes em empresas com
Receita Bruta Anual de 2014 entre R$ 500,1 Milhdes e R$ 999 Milhoes; 21 respondentes em
empresas com Receita Bruta Anual de 2014 entre R$ 50,1 Milhdes € R$ 500 Milhdes. Dentre
os respondentes foram observados dirigentes da drea de Planejamento, Financas e Presidéncia
de empresas, sendo que 57,89% dos respondentes sdao: 21 Controllers; 17 CFOs; 15
Professores e 13 CEOs. Aqueles que responderam o questiondrio t€m como Ramos de
Atividades como os principais: 28 Servicos Educacionais; 22 Servigos de Consultoria; 17
Industria e 11 Servicos Financeiros, perfazendo 68,42% dos respondentes. No quesito
Controle de Capital, temos a abertura de 82,46% dos respondentes: 45 Ltda. Nacional; 21
Orgﬁo Publico/Entidade Governamental/ONG; 19 S/A Aberta Nacional e 9 Ltda.
Multinacional. Dentre os respondentes temos 30 Técnicos em Contabilidade, ou 26,31% dos
respondentes; 36 Bacharéis em Ciéncias Contdbeis ou 31,58% dos respondentes e 20 sdo
Mestres em Controladoria/Finangas. A motivacdo foi gerada a partir do Semindrio sobre
Evitar Fraudes, Roubos e Desvios Contdbeis e Financeiros, que seria apresentado em
maio/2015, porém devido as incertezas de mercado foi postergado para apresentacao no CFO
SAB2015 entre 2 e 4/set/2015, que teve por objetivo total na geracdo de insights e
desenvolvimento de negdcios, debatendo temas desde o impacto que o baixo crescimento
econdmico reflete nas empresas, passando por indicadores nacionais, como 0s juros e
inflacdo, interferem na gestao estratégica das organizagdes e abordando as melhores praticas
para otimizacdo das organizacdes, como desenvolvimento de CSC-Centros de Servicos
Compartilhados. Assim, pude perceber que a Fraude é um dos temas que tem afligido o Corpo
Diretivo das empresas, uma vez que passamos por uma crise comportamental, ndo sé no seio
da sociedade brasileira como também em ambito mundial. Desta forma, entendo que nao
podemos resolver o problema do mundo e na esfera do governo brasileiro, no entanto
compreendo que devemos pensar em solu¢des para blindar as organizacdes contra os
maleficios da perda dos valores morais e €ticos que passamos na atualidade, bem como
efeitos de miopia gerencial advindo de falta da atualizacdo ndo sé do corpo diretivo, mas de
todo o corpo de colaboradores. Desta forma, certamente a entidade sob nossa gestio terd uma
competéncia gerencial de exceléncia.
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1.Introducao:

A motivagdo foi gerada a partir do Semindrio sobre Evitar Fraudes, Roubos e Desvios
Contdbeis e Financeiros, que seria apresentado em maio/2015, porém devido as incertezas de
mercado foi postergado para apresentacdo no CFO SAB2015 entre 2 e 4/set/2015. Assim,
pude perceber que a Fraude é um dos temas que tem afligido o Corpo Diretivo das empresas,
uma vez que passamos por uma crise comportamental, ndo s6 no seio da sociedade brasileira
como também em ambito mundial. Desta forma, entendo que ndo podemos resolver o
problema do mundo e na esfera do governo brasileiro, no entanto compreendo que devemos
pensar em solucdes para blindar as organizacdes contra os maleficios da perda dos valores
morais e éticos que passamos na atualidade, bem como efeitos de miopia gerencial advindo de
falta da atualizacdo ndo s6 do corpo diretivo, mas de todo o corpo de colaboradores. Desta
forma, certamente a entidade sob nossa gestao terd uma competéncia gerencial de exceléncia.

2.Pesquisa Bibliografica:

A base de pesquisa deu-se na elaboracdo de um questiondrio, que apds capturar os
dados pessoais, corporativos e de formacdo académica, busca conhecer os Desafios
Corporativos atuais, tipificados como:

Manutencao da Sustentabilidade Empresarial=>Sobre o tema temos o artigo de MAZZA,
ISIDRO-FILHO e HOFFMANN (2014) que na pédgina 352 o trabalho apresenta o conceito
de Sustentabilidade Empresarial com sendo aquele que procura satisfazer as necessidades
presentes e futuras de todos os envolvidos BRUNDTLAND (1987), também foi introduzido
o conceito de Responsabilidade Social Corporativa BANSAL (2005), que trata dos trés
principios do modelo Triple Bottom Line ELKINGTON (1998) em suas atividades
organizacionais: integracdo ambiental, equidade social e prosperidade econdmica.

Integracdo ao Movimento de Sustentabilidade Global=>Para consubstanciar o tema fui
buscar o trabalho de OLIVEIRA & OLIVEIRA-Filho (2014), que procurou apresentar dados
de produ¢do no Brasil e mundial e a relagdo de consumo de algoddo organico na industria
textil e das estratégias de publicidade e de marketing que podem interferir dessa commodity.
Porém, julgaram importante que o consumidor tivesse a percep¢ao do valor comercial do
algodao organico, que mesmo com preco maior dos produtos, representa menos impacto
ambiental. Outro aspecto € o da compreensdo ndo € reservada apenas dos consumidores, mas
também das empresas que passam a ser um nicho de mercado. Mas, os consumidores carecem
de educacdo adicional sobre os efeitos adversos da producdo de vestudrio tradicional e
beneficios do movimento de sustentabilidade global para aumentar o conhecimento e alterar
atitudes e comportamentos (FURLOW & KNOTT, 2009).

Inovacao Tecnoldgica=>Este é um tema muito proeminente nos artigos relacionados a
melhoria das competéncias produtivas. Assim, escolhi o texto de PEREIRA &
KUGLIANSKAS (2005), que ja no Resumo trata da Lei de Inovacao Tecnolégica — LIT (Lei
Federal n.° 10.973 de 02.12.2004, alterada pela Lei 13.243 de 11.01.2016) — que estabelece
medidas de incentivo a inovacdo e a pesquisa cientifica e tecnoldgica no ambiente produtivo,
objetivando a capacitacdo e ao alcance da autonomia tecnoldgica e ao desenvolvimento
industrial do Pais, apesar de suas deficiéncias, representa um instrumento relevante de apoio
as politicas industrial e tecnoldgica do Brasil. J4 no primeiro pardgrafo da introdugdo, aborda

as questdes relacionadas a inovagao tecnoldgica e seus reflexos num ambiente que produz
ciéncia de ponta e influencia direta e indiretamente o setor produtivo, especialmente por meio




dos setores de pesquisa e desenvolvimento gerados no bojo das empresas. Outro aspecto € o
resultado da baixa incorporacdo de tecnologia de ponta diretamente nos produtos torna-os
pouco competitivos, tanto no mercado interno como no externo. Portanto, é perceptivel que a
mola propulsora para viabilizar o aumento da producdo cientifica e tecnoldgica no Pais tem
inicio com a criag¢do de instrumentos reguladores dessa relagdo, bem como a aproximacdo da
academia as industrias para melhoria e aumento da capacidade produtiva brasileira,
substituicdo de importagdes e integracao a Cadeia Produtiva Mundial.

Gestao e Governanca Corporativa/Compliance=>Para dar suporte ao tema trago o artigo de
TRINDADE & BIALOSKORSKI Neto (2014), em cujo resumo trata dos aspectos
relacionados a transparéncia das cooperativas de crédito, adotando normas do Banco Central
do Brasil diagnosticou as caracteristicas da governanca e definiu uma série de boas praticas e
os custos relacionados, sendo possivel “observar neste estudo de caso realizado em uma
cooperativa de crédito de pequeno porte, que as praticas de compliance e disclosure da
governanga corporativa representam aproximadamente 0,3205 % do Ativo Total, 8,6% das
Despesas Administrativas Totais e 0,025% das Receitas da organizacio em 2011.
Considerando-se apenas as préticas indicadas de governanga corporativa, 0,2238% do Ativo
Total da cooperativa foi destinado a esses custos”. No questiondrio aplicado aos cooperados,
observa-se que apesar dos custos das praticas de governanca considerados elevados pela
gestdo, os respectivos cooperados podem nao ter a percepcao adequada desses custos, mas a
maioria dos cooperados pode perceber a eficiéncia da gestdo e também que a governanga
corporativa como investimento da organizacao.

Competitividade Nacional=>Neste contexto foi utilizado como embasamento as palavras de
ALVES (2005), que no seu Resumo explora como a gestdao publica influenciou a
competitividade nos paises da América Latina ao longo de século XX. Apresenta uma revisao
histérica do desenvolvimento, levando a um modelo envolvendo seis varidveis principais:
gestdo publica, inovagdo, custos de transacdo, eficiéncia militar, produtividade e
competitividade. Foi observado dois grandes movimentos, um na década de 1930 e outro na
década de 1990. A andlise demonstra que a a¢do da gestdo publica foi uma reacdo a eventos
externos a regido e se deu de forma adaptativa. A dissertacdo conclui que as ag¢des fazem
sentido quando, analisadas a luz da teoria dos jogos, que a gestdo publica sempre tentou
estimular o desenvolvimento regional através da coopeticdo, cujo significado é aquele
compreendido como a cooperacdo entre concorrentes, faz emergir aplicagdes em diferentes
setores da economia, como o que pode ocorrer no setor de tecnologia da informacgdo e
FOLHA DE S.PAULO e O EST. DE S.PAULO que criaram um processo logistico de
distribuicao de ambos os jornais.

Competitividade Internacional=>Para compreender a motivacdo para capturar a percep¢ao
dos executivos busca-se o artigo de FORTE, MOREIRA E MOURA (2006), em cujo resumo
temos os aspectos dos mercados internacionais que sdo muito mais drduos e arriscados para
uma empresa do que vender seus produtos no mercado doméstico com uma pesquisa que
buscou inter-relacionar os Recursos com as Estratégias de Internacionalizacdo e o Grau de
Internacionalizacdo para mostrar a relacdo existente entre os aspectos. O texto traz a base
tedrica do modelo RCP (Recursos — Conduta — Performance) elaborado a partir das
classificacoes dos recursos (FAHY, 2002) e do Grau de Internacionalizagao (SULLIVAN,
1994). Foi utilizado foi o método quantitativo e a pesquisa foi de natureza explicativa. Os
dados coletados referem-se ao periodo 2004 e 2005, com 15 grandes empresas exportadoras




do setor calcadista brasileiro e foram analisados por meio de Cluster Analysis na entrada da
internacionaliza¢do, na situacdo atual e em 2010. Foi percebido que as estratégias de
internacionaliza¢c@o ndo tiveram relagdo direta com o Grau de internacionalizacao.

Capitalizacio/Alongamento de Divida=>Como base para esta qualificacdo, podemos
utilizar a abordagem de AMSTALDEN (2011), que na pagina 17 enfatiza sinais correntes e
prospectivos e a natureza das medidas de recuperacao tomadas entre julho de 2009 e julho de
2010, sendo que na dissertacdo foi pesquisado: (i) se os administradores baratearam e/ou
alongaram dividas contraidas em 2008 e 2009, (ii) fizeram ofertas sequenciais de acdes
(follow-ons) e (iii) retomaram projetos postergados. Nas hipdteses trabalhadas, chama atencao
o intuito, bem-sucedido, de baratear/alongar dividas (65% da amostra), assim como o de fazer
follow-ons (35%) e retomar projetos postergados (46%).

Agregar Valor aos Clientes=>Como fonte de inspiracdo para utilizar tal conceito, iremos
buscar as palavras no artigo de SOUZA e MELLO (2011), que assim se manifesta na pagina
12 sobre o mercado globalizado e as alternativas para manutencao da capacidade competitiva
hda que ser priorizada a sustentabilidade dos negdcios através do desenvolvimento de
estratégias eficazes, que consigam agregar valor aos clientes € a0 mesmo tempo remunerar
adequadamente os proprietarios.

Agregar Valor aos Acionistas=>Tal conceito pode ser observado no artigo de GALVAO Jr,
MEDEIROS Jr e SOUZA Neto (2012), que na introducdo aborda o tema da gestdo que
objetiva antes de tudo agregar valor aos investidores de uma empresa (numa perspectiva
financeira), que por consequéncia depende de uma série de esfor¢os tanto da administracao
como dos colaboradores, pois toda a estrutura organizacional deverd estar preparada para
atender esse objetivo. Desta forma, faz-se necessdrio que seja institucionalizado um sistema
de gestdo estratégico que possa atender ao objetivo do valor.

Agregar Valor & Sociedade=>E possivel perceber os conceitos trazidos por PERUCH
(2013), que na pagina 14 nos apresenta a percepcao da Governanga Corporativa que leva os
proprietarios e as partes interessadas por intermédio de uma relagdo transparente e igual, a
agregar valor a sociedade, que além de abrir seu capital também contribuir para a
perpetuidade da empresa. Ja no trabalho OLIVEIRA (2005), citado na introdu¢do de SOUZA
e LAROS (2010), traz o resultado de pesquisa em 95 Balancos Sociais das 500 Maiores
Empresas Nao Financeiras-FGV de 2001, observando que nao ha uma lista rigida de acdes
que uma empresa deve seguir para ser socialmente responsavel, ou seja, nao ha uma definicao
consensual sobre Responsabilidade Social numa gestao empresarial que possa expressar mais
transparéncia, ética e insercdo de preocupacdes sociais € ambientais nas decisdes das
empresas.

Agregar Valor aos Colaboradores=>Num contexto interessante apresenta-se as palavras de
BRUXEL e JUNQUEIRA (2011), que na pagina 131 trata do desenvolvimento de
competéncias de forma que as pessoas se tornem mais produtivas, inovadoras e contribuindo
para os objetivos organizacionais, bem como sejam eficazes e possam agregar valor aos
colaboradores, a organizacao e aos clientes.

Integracdo _da Cadeia de Valor=>Para suportar este ponto temos o trabalho
apresentado por SIKILERO, RODRIGUES e LACERDA (2008), que na pagina 3
apresenta a definicdo de logistica do Council of Supply Chain Management
Professionals (CSCMP, antigo CLM), de 1998, com o intuito de criar um consenso,




mudou sua definicdo de logistica para indicar que ela é um subconjunto da Cadeia de
Suprimento, bem como refor¢a que os dois termos ndo sdo sindnimos, citando que a
“Logistica € a parte dos processos da cadeia de suprimentos (CS) que planeja,
implementa e controla de forma eficiente, e eficaz, o fluxo normal e reverso, e a
estocagem de bens, servicos e informacdes correlatas entre o ponto de origem até o
ponto de consumo, para atender as necessidades dos clientes”.

Comunicacio com Publico Interno=>Como base neste item busca-se as palavras de
PIERRI, RODRIGUES E SANTOS (2008) na péagina 26 sobre funcdo de integrar a
comunicacdo com publico interno, com os clientes e fornecedores, fazendo com que a
comunica¢do integrada seja um processo que une todas as formas de relacionamento
com publico ou que fazem algum tipo de comunicacdo, desde o pessoal de vendas
passando pelos recursos humanos até chegar a cipula diretiva.

Comunicacio com Publico Externo=> No artigo de FRANCISCO (2011) na pégina
41 trata que na prética as Tecnologias de Informacdo e Comunica¢do oferecem um
sistema que armazena e centraliza acesso em das informagdes a partir da utilizacdo de
banco de dados; depois leva através de novos canais de comunicacdo com publico
externo; automatizando processos manuais, burocraticos e técnicos; configura os papéis
dos usudrios; integra-se com veiculos de divulgacdo, portais e midias sociais; integra-se
de forma transparente aos sites das assessorias; disponibiliza acesso pela Web; e
promove controle de qualidade em cada etapa da producdo: solicitagdo, criacao,
conclusdo, edi¢ao, revisao, publicacdo, clipping e feedback.

Planejamento Estratégico (Longo Prazo) =>Busca-se na Dissertacio de MELO
(2008) na pagina 11 o planejamento estratégico estd relacionado ao processo de tomada
de decisdo pela alta administracdo, bem como a compatibilizagdo dos riscos financeiros
que podem afetar a empresa por um prazo relativamente longo, as vezes até décadas. As
decisdes determinam as politicas de desenvolvimento e ddo ampla forma as estratégias
que operam o sistema.

Plano Tético (Médio Prazo) => na Dissertacio de MELO (2008) na pagina 11
apresenta as decisdes tdticas que t€m influéncia de médio prazo, cerca de um més a
pouco mais de um ano, pois as decisdes que habitualmente ndo envolvem grandes riscos
financeiros como as decisdes estratégicas, pois o objetivo é estabelecer a alocacdo e
utilizacdo eficiente dos recursos para se obter o melhor desempenho possivel do sistema
como um todo. Desta forma tais decisdes dizem respeito aos assuntos relacionados a
determinac¢do de planejamento do exercicio seguinte.

Orcamento Empresarial (Curto Prazo) =>Pela relevancia do tema para os dias de
hoje, podemos recorrer ao trabalho de LEITE, SILVA, CHEROBIM e BUFREM
(2008), que no resumo do artigo que aborda a producdo cientifica (teses e dissertacoes)
na drea de orcamento empresarial no periodo de 1995 a 2006, sendo que o objetivo foi
resgatar estudos que versam aspectos do orcamento empresarial. As informagdes foram
coletadas nos artigos e trabalhos decorrentes de programas brasileiros de mestrado e
doutorado em ciéncias contdbeis, reconhecidos e recomendados pela CAPES. Assim, o
estudo baseou-se na interpretacdo dos dados das 1.257 dissertagdes e 112 teses com
categorizacdo a priori nas subdreas temadticas: orcamento publico, orcamento
empresarial, orcamento operacional, orcamento financeiro, considerando-se a presenca




ou auséncia do termo “or¢camento”. Verificou-se que, do total de 1.257 dissertacdes,
apenas 27 dissertacbes abordam o tema orcamento, sendo que 16 enfocam
especificamente o orcamento empresarial, representando 1,27% da produgao cientifica;
as outras 11 tratam de or¢camento publico. Quanto as teses, das 112 encontradas, apenas
uma aborda o orcamento na drea publica.

BSC-Balanced ScoreCard=>Vamos observar o resumo da dissertacdo RIBEIRO (2005)
pode-se observar que a gestdo ndo permite responder a esse desafio, dado que
apresentam vdrias debilidades e insuficiéncias nas ferramentas gerenciais, pois se trata
de um instrumento de gestdao estratégica imprescindivel. A formula¢do dos objetivos,
das iniciativas estratégicas, das metas e dos indicadores, pelas quatro perspectivas e
considerando as relacdes causa-efeito entre elas, permite uma gestdo mais adequada a
cada realidade empresarial.

BPM-Business Process Management=>Podemos contar com a dissertacio de ENOKI
(2006), cujo resumo versa sobre os ambientes de negdcios que buscam incessante a
competitividade através da maior capacidade de lidar com as mudangas. Objetivando
atender esta dinamica, as empresas buscam solucdes de integracdo dos seus processos
com uso intensivo de tecnologia da informacao através da Solu¢do de Business Process
Management, ou abreviadamente BPMS (Business Process Management System), diz
respeito a plataforma tecnoldgica que utiliza a integracdo e gestdo dos processos de
negdcio neste contexto.

BPM-Business Performance Management=>A dissertacio de VAI (2010), traz na
pagina 19 que apresenta as ultimas evolugdes ocorridas no BI, pois a partir da
introducdo do conceito de Corporate Performance Management (CPM), também
conhecido como Enterprise Performance Management (EPM) ou Business Performance
Management (BPM), em que se assiste a uma criagdo de aplicacdes, metodologias e
tecnologias que procuram auxiliar, planificar, prever e acompanhar todo o planejamento
estratégico com ligagc@o aos objetivos.

Bl-Business Intelligence=> A dissertacdo de VAI (2010) nos apresenta o seguinte na
pagina 12 que o termo Business Intelligence (BI) foi introduzido por Hans Peter Luhn
(1896-1964) para definir como “a capacidade de apreender as relacdes dos factos
apresentados de forma a orientar a accdo para um objectivo pretendido”. Mais tarde, em
1989, Howard Dresner, analista da Gartner Group, propds que o BI deve descrever
"conceitos ¢ métodos para melhorar a tomada de decisdes empresariais suportado em
sistemas de apoio".

ERP-Sistema Integrado SAP=> No trabalho de CHERENE, da SILVA & SILVA
(2010), temos uma abordagem no resumo, demonstrando que a concorréncia entre as
empresas no mundo globalizado e um mercado consumidor cada vez mais exigente, fez
com que as empresas buscassem na gestdo da informagdo um diferencial competitivo
para sobreviver neste contexto. Assim, uma alternativa foi o software de gestdo
integrada ERP (Enterprise Resource Planning) apresentando o estudo de caso
demonstrando as dificuldades e beneficios na implementacdo do Sap R/3 na Transpetro.

ERP-Sistema_Integrado Totvs=>E possivel observar o resumo da dissertacio de
OLIVEIRA (2013) os aspectos da contemporaneidade tecnolégica onde o fator
determinante para o sucesso das organizacOes estd na implementacdo de software que




atendam os processos multifuncionais, como um ERP TOTVS pelas empresas goianas,
de médio e grande porte. Os resultados obtidos, por meio do uso da técnica bootstrap,
com um coeficiente de confianca de 95% e erro amostral de 5%, demonstraram que os
beneficios sdo mais percebidos pelas empresas, independente de qual seja o seu porte.

ERP-Oracle=>Como base podemos utilizar o resumo da dissertacdo de Mestrado em
Engenharia de Software de SILVA (2010) que mostra o estudo descritivo do ERP
Oracle E-Business Suite (OEBS), com sua abrangéncia, rigidez e complexidade da
dificuldade de adaptacdo as caracteristicas especificas proporcionando otimizacido de
fluxos de trabalho de uma empresa. Destaque-se que a programacdo utilizada e os
processos metodolégicos de desenvolvimento do software que leva a aquisicdo de
competéncias funcionais relativas a conceitos contabilisticos trazendo um diferencial
nos processos organizacionais e aptidoes tecnolégicas do ERP da Oracle.

ERP-Outros=>No Relato de Pesquisa de OLIVEIRA Neto (2014), temos no resumo a
abordagem do investimento para implementacdo de um sistema ERP, que embora o
investimento seja muito alto e a satisfacdo do usudrio seja usada como um substituto
para o sucesso da implementacdo do ERP. Foi apresentada uma amostra de 81
respondentes, coletada por meio de um levantamento, em uma empresa farmacéutica no
Brasil foi utilizada nesta pesquisa, com uma andlise multivariada e os resultados desta
pesquisa indicam a importancia da satisfacdo do usudrio, em todas as areas da pesquisa,
para o sucesso do ERP, que foi desmembrada em 12 dimensdes e foi base para um
diagnostico eficaz para implementacao de um ERP.

Sistema Integrado Desenvolvido Internamente=>Na pagina 4 do trabalho de
SANTOS, CARDOSO & CAULLIRAUX (2002), temos o que os autores trataram a
respeito dos Sistemas de Informagdes, enfatizando a fase de redesenho, pois processos e
informacdes possuem uma forte relacdo com a busca dos melhores desempenhos, onde
0S NOVOs processos passariam a ser apoiados por um sistema integrado desenvolvido
internamente € com muitas funcionalidades adicionais que podem ser identificadas
como necessdrias a0 bom funcionamento operacional da organizacao.

KPI-Indicadores Chave de Performance=>Podemos ver o resumo da Dissertacao de
MENDES (2014) onde sao analisados os KPI (Indicadores Chave de Desempenho) da
area financeira, tendo como base o estudo real da filial ibérica de uma farmacéutica. As
conclusdes do processo analisado nos leva a questdao chave deste trabalho: Serd que o
processo de externalizacdo dos servicos financeiros (4drea de fornecedores) veio
melhorar os indicadores chave de performance (KPI) face ao processo anterior?

Lean Manufacturing=>Para dar suporte a este conceito, podemos observar o primeiro
pardgrafo do Preficio de WEKERMA (2011) que aborda a iniciativa que busca eliminar
desperdicios, excluir o que ndo tem valor para o cliente e imprimir velocidade a empresa,
além de dar o enfoque de correlagdo com o 6 Sigma.

6 _Sigma=>Sobre o assunto temos a opinido de DAFFRE (2004), onde utiliza a premissa
principal de que tudo € possivel ser melhorado e adotando uma regra fundamental de que ndo
podemos melhorar o que nao podemos medir, chegamos a conclusdao que os dados sdo os
melhores argumentos.

Falta de apoio da Alta Administracio ao Planejamento Estratégico=>Em SILVA e
GONCALVES (2011), que aborda um estudo sobre Planejamento Estratégico em Institui¢des




do Setor Publico, traz na pagina 17 os resultados alcangados apds implementagdo desta
ferramenta, que a despeito da limitacao da pesquisa, pois o foco ndo foi analisar a efetividade
dos resultados alcancados apds adogdo deste importante instrumento de gestdo. Das
entrevistas realizadas, foi trazida a opinido de um dos respondentes considera que nao houve
sucesso na implementagdo do plano devido a falta de apoio da alta administracdo, pois muitas
vezes, a administracdo priorizava acdes de seu plano de gestdo bienal deixando o plano
estratégico de lado.

Falta de cumprimento de normas e procedimento=> No artigo de NEVES Filho (2011),
que trata da Lavagem de Dinheiro, aponta um aspecto do Agente Interno como sendo a
tipologia referente a infiltracio ou ao aliciamento de colaborador de uma entidade para
realizar ou facilitar transa¢des com dinheiro ilicito, seja pela falta de cumprimento de normas
e procedimentos ou pela realizacdo de operacdes proibidas.

Falta de cumprimento de prazos=>0 site www.pmsurvey.org disponibiliza consulta
gratuitas, apos cadastramento simplificado, pesquisas por pais. Assim, foi possivel identificar
que na pergunta 76-Problemas Mais Frequentes em Projetos da Pesquisa de 2014 o segundo
maior problema (61,8%) foi Nao Cumprimento dos Prazos. Na pergunta 70-Frequéncia de
Problemas Relacionados ao Cumprimento de Prazos, as organizacdes responderam:
12%=>Sempre; 55%=>Na maioria das vezes; 28%=>Poucas vezes e 4%=>Nunca.
Fraudes/Desvios/Erros/Corrupcao=> No TCC de MAYER (2009), nas péaginas 13/14, é
possivel observar questdes relacionadas a sistemas de controles internos e de riscos
inadequados levando a possibilidade de diversas irregularidades que permitam a ocorréncia de
anomalias, fraudes e outros atos contra a entidade. Assim, para que um controle interno e de
riscos funcione corretamente, ndo depende apenas do planejamento efetivo da entidade e da
eficiéncia das normas, procedimentos e praticas instituidas, mas também da competéncia de
todo o pessoal envolvido, principalmente das trés linhas de defesa. Como minha motivagao
foi elaborar uma pesquisa bibliogrifica sobre Ferramentas de Gestdo para adequar ao combate
a Fraudes, Roubos e Desvios Contdbeis e Financeiros, para apresentar no CFO SAB2015
entre 2 e 4/set/2015, necessdrio se faz a men¢do da Lei 12.843 de 01/08/2013, que dispde
sobre a responsabilizacdo administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra
a administracdo publica, nacional ou estrangeira, e d4 outras providéncias e foi regulamentada
pelo Decreto 8.420 de 18/03/2015, que dispde sobre a responsabilizacdo administrativa de
pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administragdo publica, nacional ou estrangeira e
da outras providéncias. Assim, tais dispositivos legais e regulamentagdes subsequentes para
dar seguranca juridica e na consecucdo dos aspectos de Compliance e Governanca
Corporativa, principalmente no fornecimento de bens e servigos ao governo, nas trés esferas,
bem como a toda a cadeia de entidades governamentais da administragcdo direta ou indireta.

Inadimpléncia=>Temos o trabalho de ALVES ¢ CAMARGOS (2014), podemos observar o
seguinte resumo do trabalho que analisa os fatores condicionantes da inadimpléncia nas
operacdes de crédito concedidos por duas institui¢des de microcrédito, a BLUSOL de Santa
Catarina e o Banco do Empreendedor do Maranhdo (BEM), sendo que foi realizada com base
em informagdes extraidas dos 20.033 (universo de dados) contratos de crédito concedidos
entre 2003 e 2009. Foi desenvolvido um modelo estatistico com alcance dos objetivos
propostos, com probabilidade de previsao correta de 83,68%. Conclui-se que, apesar das
especificidades do microcrédito, € possivel a utilizacdo de modelos estatisticos, como
instrumento de apoio ao processo de concessdo e avaliacao do risco de crédito e na tomada de
decisao.




Incertezas na Economia=>Na pdgina 6 do trabalho de SILVA (2011) podemos observar que
John Maynard Keynes, em seu livro A Treatise on Probability de 1952, propunha
sistematicamente politicas governamentais contrarias ao laissez-faire, para reduzir as
incertezas na economia, bem diferentemente do que hoje caracteriza o liberalismo.

Carga Tributaria/Alteracio Legislacdo=>Dentre os varios trabalhos académicos, podemos
observar Monografia de P6s-Graduacdo em Direito Tributdrio e Finangas Publicas de
ALMEIDA (2009) na introdugdo, apresenta o tratamento dado a matéria tributdria por meio
de medida provisdria. Serd que este ato administrativo, editado pelo presidente da republica
ndo fere o Principio da Legalidade Tributaria? Entdo, a medida provisdria ndo se constitui em
lei, mas se trata apenas de espécie normativa excepcional "com forca de lei", tanto a sua
transitoriedade inicial como sua imediata aplica¢do tornam-se elementos incompativeis com a
edi¢do de normas tributdrias. Fazendo uma busca na América Latina, é possivel observar o
trabalho do Prof. RODRIGUEZ (2012), que trata das questdes da carga tributdria na regiao,
com 0 seguinte resumo que analisa a economia politica e a estrutura tributaria.

Prazos Curtos=>No trabalho de MARUJO (2007) ao tratar da Teoria Dinidmica dos
Sistemas, na pagina 3, apresenta a pressao sofrida pelos gestores de projetos com orcamentos
restritos e prazos curtos, podem vir a tomar decisdes precipitadas, empreendendo acdes que,
embora venham a trazer algum beneficio no curto prazo, podem levar a inimeros maleficios a
médios e longos prazos.

Falta de Mao-de-Obra Capacitada=>Podemos observar opinido de CALDAS, SORATTO e
POHLMANN Filho (2010) na péagina 15 os casos relacionados com a andlise e o célculo do
indice de adequacdo de recursos com relacdo a deteccdo da caréncia de profissionais
capacitados, sendo necessario conhecer em que medida a falta de mao-de-obra capacitada é
decorrente de investimento timido em programas de treinamento.

Evolucio Tecnolégica=>Para BALBINO, CORDEIRO, SILVA, MORAES, MARTINEZ,
ALVARENGA, KICHEL, FONTANELLI, SANTOS, FRANCHINI e GALERANTI (2011) na
Introdugdo tratam do aumento da demanda por alimentos e a evolucdo tecnoldgica na
producdo, a atividade agricola moderna passou a se caracterizar por sistemas padronizados e
simplificados de monocultura.

e-Social=>Para adequar a obrigacdo acessOria, vamos observar o0 site
http://www.esocial.gov.br/LancamentoEsocial.aspx: Foi publicado no dia 12/12/2014 no
Diério Oficial da Unidao (DOU) o Decreto n® 8373, que institui o Sistema de Escrituracao
Digital das Obrigagdes Fiscais, Previdencidrias e Trabalhistas (eSocial). Por meio do
sistema, as empresas passardo a comunicar ao Governo, de forma unificada, as informagdes
relativas aos trabalhadores, como vinculos, contribui¢des previdencidrias, folha de
pagamento, comunicacdes de acidente de trabalho, aviso prévio, escrituracdes fiscais e
informacdes sobre o FGTS. O decreto institui o Comité Diretivo, que serd composto por
representantes dos seguintes 6rgaos: Casa Civil, Secretaria da Micro e Pequena e Empresa,
Ministérios da Fazenda, da Previdéncia Social e do Trabalho e Emprego. J4 a gestdo do
conteido serd compartilhada entre os ministérios do Trabalho e Emprego (MTE) e da
Previdéncia Social (MPS), a Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB), o Instituto
Nacional do Seguro Social (INSS) e a Caixa Econdmica Federal (CAIXA) que também
representa o Conselho Curador do FGTS.

Relato Integrado=>Vamos recorrer a FRAGALLI, PANHOCA, GONZALEZ,




ALMEIDA e COSTA (2014), que no Resumo trata do Relato Integrado, que foi criado pela
International Integrated Reporting Council (IIRC), que tem propdsito um processo de
harmonizacdo e de convergéncia dos sistemas de gestdo organizacional e da comunicagao
corporativa. Tal processo resulta numa comunicag¢ao concisa da estratégia, da governanca,
do desempenho e das perspectivas de uma organizagdo, no contexto de seu ambiente
externo, que podem levar a criagdo de valor no curto, médio e longo prazo. Publicado no
dia 9 de dezembro de 2013, o documento The Internatinal Integrated Reporting (IR)
Framework que apresenta a primeira versao do Relato Integrado.

20 F=>Podemos ter, numa tradugdo livre, do trabalho de JIANG, PETRONI ¢ WANG
(2010), que no Resumo encontramos abordagem de que a SEC-Securities Exchange
Commission decidiu, em 2007, para permitir que os emissores privados estrangeiros que
usam o IFRS como promulgado pelo IASB (arquivos IFRS puros, daqui por diante) para
parar de fornecer reconciliagcdes para US GAAP. Alguns se opuseram a medida, pois a
literatura académica limitada disponivel no momento indica que a reconciliagdo € util. Mas,
esta pesquisa utiliza principalmente dados anteriores aos esfor¢os de convergéncia formais
do IASB e FASB e ndo se concentram nos dados de IFRS puros. N6s examinamos o
conteddo de informacdo das reconciliagcdes para uma amostra de 88 arquivos de dados de
IFRS puros durante 2006 e 2007. De acordo com a reconciliagdo sem utilizar arquivos de
dados IFRS puros pouco antes de 2008, nao encontramos evidéncias de que a conciliagio
para esses arquivos de dados IFRS estd associada com o volume anormal de negociagdo,
volatilidade de retorno anormal e as mudancas na diferenca em torno do lancamento da
reconciliagdo. Também ndo encontramos nenhuma evidéncia de que a eliminacdo da
reconciliacdo mudou a resposta do mercado para os arquivos 20-F de IFRS puros em 2008.

Formulario de Referéncia=>Sobre o tema, temos as palavras da CVM, sendo que
anunciou, no dia 9 de outubro, mudancas no preenchimento do Formuldrio de Referéncia
com o intuito de aprimorar o cumprimento de boas praticas de governanga corporativa nas
empresas de capital aberto. A medida, que ocorreu a partir da revisdao na Instru¢dao n°
480/09 — alterada pela Instru¢do n°® 552/14 — visa racionalizar a prestacdo de informagdes
pelo Conselho de Administragao da companhia quando o mesmo deliberar um aumento de
capital para a empresa. As mudancas também pretendem disciplinar os dados que devem
ser divulgados ao mercado sempre que for realizada uma transagdo entre partes
relacionadas que se enquadre nos critérios estabelecidos na nova norma.

Concorréncia_Nacional=>E possivel observar na introducio do artigo de CRUZ e
ROCHA (2008), sobre a concorréncia nacional e internacional, bem como a variedade de
produtos com ciclos de vida cada vez menores, sendo que alguns dos fatores propiciaram
um ambiente de alta competitividade, forcando mudanca metodolégica por parte das
empresas no estabelecimento dos precos de venda, ou seja, o preco médio de venda passa a
ser estabelecido pelo mercado a partir da defini¢cao do custo do produto, € ndo o contrério.

Concorréncia_Internacional=>No artigo de ROCHA e MARTINS (2014) temos no
resumo que a globalizagdo das economias mundiais tem forte influéncia no aumento da
concorréncia internacional, bem como da nacional. Os precos exercidos nos mercados
passam a ser, fortemente influenciados pela competicao.

Competitividade=>E possivel recorrer ao trabalho de OLAVE e AMATO Neto (2001),
que tem observacdes sobre as principais caracteristicas do atual ambiente organizacional e




da Sociologia, nas redes de empresas onde representam uma forma inovadora de obter
competitividade e sobreviver no mundo globalizado.

Inovacao=>Aqui encontramos o trabalho de BARBIERI, VASCONCELOS, ANDREASI
e VASCONCELOS (2010), que no resumo analisa a questio do desenvolvimento
sustentdvel, a partir de uma dimensao histérica da evolug¢do do tema. Depois, € explorada a
temdtica da institucionalizacdo do desenvolvimento sustentdvel. Por fim, é abordada a
relacdo entre sustentabilidade e inovagdo, destacando a importancia da empresa inovar
considerando as trés dimensoes da sustentabilidade - social, ambiental e econdmica.

Implementacido/Troca ERP=>Temos que recorrer ao resumo do trabalho de AMERICO,
SILVA, SOUZA e MACEDO (2011) os aspectos das empresas se deparam com um
problema que lhes causaram impactos do ponto de vista macro, necessidades
informacionais para tomada de decis@do, uma solucio que vem sendo utilizada é a
implantacdo de sistemas de informacgdes (ERP).

3.CONSIDERACOES FINAIS:

Podemos concluir que este é um trabalho de busca de referencial tedrico para dar base
a uma nova postura de gestdo corporativa voltada para a exceléncia, de forma a capacitar
gestores, profissionais e organizagdes de qualquer porte e ramo de atividade em consonancia a
modernidade e geracdo de competéncia gerencial diferenciada.
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