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A Contabilidade Gerencial como proposta para melhoria da Gestdo Organizacional

Resumo: A contabilidade gerencial atualmente é essencial a todas as empresas, pois trata-se de
um instrumento de apoio as tomadas de decisdes, maximizando seu resultado, por meio de
melhorias continuas no seu desempenho, o que possibilita a empresa alcancar seus objetivos de
forma mais eficiente e eficaz. O presente estudo que teve como objetivo propor a
implementacao das ferramentas, que atreladas a contabilidade gerencial auxiliam na gestdo de
um escritério de advocacia, apresenta-se como um estudo de caso, de natureza qualitativa,
exploratéria e descritiva, tendo seus dados analisados pela técnica de andlise de conteudo.
Como principais resultados, propds-se ferramentas gerenciais mais adequadas e Uteis a
realidade operacional da empresa, com o intuito de contribuir com sua gestdo organizacional
como um todo, possibilitando que os gestores, por meio de seus relatérios, possam planejar,
controlar e administrar de forma mais adequada as informacdes para um melhor desempenho
organizacional. Logo, conclui-se que gque séo poucas as ferramentas gerenciais utilizadas pela
empresa, no qual, por meio do questionario disponibilizado aos gestores, percebeu-se que novas
ferramentas de gestdo sdo fundamentais para o bom andamento das atividades gerenciais da
empresa, porém lhes falta uma cultura organizacional que facilite aimplementacdo das mesmas,
pois estas em primeiro momento requerem controles constantes, bem como analise
interpretacdo das informages extraidas destas.

Palavras-chave: Contabilidade Gerencial; Ferramentas Gerenciais; Gestédo organizacional.
Linha Tematica: Contabilidade Gerencial
1 Introdugéo

Devido as transformacGes tecnoldgicas, politicas e econdmicas, as empresas necessitam
fazer o uso de novas ferramentas para o gerenciamento e controle da organizacéo, no que tange
a gestdo organizacional. No entanto, como forma de auxiliar na gestdo, na mensuracao, analise
e divulgacdo de informacdes Uteis no gerenciamento institucional, a contabilidade gerencial
surge para auxiliar as empresas na criacao de estratégias que auxiliem os gestores no processo
decisorio.

Dentre as areas de conhecimento da contabilidade, na qual é de suma importancia dentro
do ambiente empresarial, a Contabilidade Gerencial, busca dar assisténcia aos administradores
com Vvarias técnicas e procedimentos contabeis, apresentados de maneira a contribuir aos
gestores da organizagdo em seu processo decisorio.

Outrossim, o termo controle é um dos meios mais utilizados na préatica gerencial, sua
finalidade consiste na comparacdo entre os resultados pressupostos com os realizados, com a
finalidade de certificar que o funcionamento das atividades esta de forma correta e definir os
pontos que requerem corre¢do. Lacombe (2009) entende que controle € uma forma de medir o
desempenho, através da comparagcdo com os objetivos e metas predeterminados. Inclui a analise
de fatos e dados considerados relevantes e se necessario, proceder ao ajuste dos planos.

Assim, diante do exposto, 0 presente trabalho foi realizado numa empresa da area
juridica localizada na regido central do Rio Grande do Sul — RS, atuante no mercado a mais de
30 anos e de abrangéncia nacional, tem como tema central a contabilidade gerencial e suas
ferramentas para a gestdo organizacional e controle, possuindo como problematica o seguinte
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guestionamento: como a utilizacdo de ferramentas gerenciais impactam na gestdo
organizacional de uma empresa da area juridica? Com o intuito de responder a problemética
apresentada, o presente estudo tem como objetivo de propor a implementacao das ferramentas,
que atreladas a contabilidade gerencial auxiliam na gestdo de uma empresa da area juridica.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contabilidade gerencial versus contabilidade financeira

Padoveze e Benedicto (2007, p. 9) argumentam que “a contabilidade gerencial mudou
o foco da contabilidade, passando dos registros e andlise das transacdes financeiras para a
utiliza¢ao da informacgao para decisdes, afetando o futuro”. Deste modo, entende-se que para o
melhor controle de todas as informacg6es que envolvem os procedimentos internos e externos
da empresa, € relevante a utilizacdo da contabilidade gerencial como suporte ao processo
decisorio.

Neste contexto Crepaldi (2011), pontua que a contabilidade como ferramenta de gestéo
é importante, pois ela trata de todos os fatos ocorridos dentro da organizacdo, sendo que ela
fornece informacoes e colhe dados para que possa ter uma analise de como esté a situacdo de
seu patrimonio. Ainda, Oliveira (2010) complementa que a geracdo de informagdes gerenciais
visa, em especial, minimizar os riscos e as incertezas, para que a tomada de decisdes possa ser
a mais assertiva possivel.

Contudo, a abordagem da contabilidade gerencial, em alguns casos, permeia entre
construcdo de um sistema de informacdo contabil gerencial e um sistema de informacéo
operacional, possibilitando que estes sejam dotados de caracteristicas que preencham todas as
necessidades informacionais dos administradores para o gerenciamento de sua empresa, COmo
a avaliacdo de desempenho, maximizacdo dos resultados, estratégias de sustentacdo, gestao
contabil, tomada de decisdo, entre outros.

2.2 Ferramentas gerenciais

As ferramentas gerenciais sdo planejadas para assessorar 0s gestores para as decises
principais dentro da organizacdo, ou seja, serve de apoio para que 0s objetivos sejam
alcancados, estando estas entrelagcadas com a misséo e visdo da empresa.
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Tabela. 1 — Ferramentas Gerenciais

Ferramenta Definicio
Mlizsdn Segundo Oliveira (2009, gquando ocorre a formulacio da tmissdo de uma entidade, seja
ela uma area, seja wma empresa como wmn todo, devem-se considerar os seguintes
pontos: valores fundamentais da entidade, produtos e serwigos oferecidos, mercados de
atuagio e chentela a ser atendida.
Wisdao Costa (2007 elucida que o conceito de wrsdo é amplo, contudo pode ser defindo comno
utn conceito operacional que tem como objetivo a descrigfio da autoirnagem da
orgamizacio. amaneira pela qual ela gostaria de ser vista.
“Walores O3z walores s80 crencas gque serwvemn de principios para os compottammentos, atitudes e
decisfies de todas as pessoas dentro das orgamirac@ies, no que tange a responsabilidade
e alcance dos objettwos. Os walores faciitarmn a colaboragfo dosz mdividuos no
desenvolvimento da mizsfo e wisfo, e isto resulta no comprometmento entre a equipe e
a sociedade.

Custos “avallacfio dos estoques; apuracio dos resultados; controle das atwidades produtivas e
tomada de decis&ic” (Cherman, 2002, p. 100
Fluzo de Cama O Huxo de caa relaciona-se com o comunto de entradas e saidas de recursos

financeiros da empresa em wm determinado periodo, indicando como serd o szaldo do
caixa para o periodo planejado. E de grande importincia dentro das empresas, wisto
que & uma ferramenta gque auzlia o monitoramento da area financeira, para analisar e
constatar gquando oz fatores podem gerar falta de recursos, e consequentemente o
desequilibrio  finatceiro

Benchmarlang O Bemchmariing @ uma ferramenta gerencial que serve para assessorar os gestores da
etnpresa a identificar as melhores praticas exstentes e empresas lideres e adota-las,
ou seja, ohservam atentamente as praticas das outras organizacfes como exemplos de
melhoria

Balanced Conforme Kaplan & MNorton (1997, apud Obvewra 2009, p. 254, o BSC “é um
Scorecard — BEC | mstrumento de gestio que mtegra as medidas derivadas da estratégma. Essas medidas
z80 divididas de formma a incorporar quatro aspectos fundamentais: perspectiva do
cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento™.

Sisternas de Um sistema de informacio contdabil gerencial tem necessanamente que abranger todas
Informagtes as areas de contabilidade que se vale o conceito de contabilidade gerencial Além disso,
Cerencias - 510G o sisterma tem cue incorporar todos oz dados quantitativos necessarios para a

mensuragio e analise concatenada das informagiies com o movimento operacional da
ermpresa (Padoveze, 1997, p 420,

Fonte: Elaborado pelos Autores

Atualmente, a contabilidade gerencial mostra-se como peca fundamental da gestéo, pois
a utilizacdo dos recursos pode possibilitar a previsdo de muitos obstaculos ou até mesmo a
antecipacdo de resultados esperados pelas organizaces. E uma ferramenta de apoio para o
procedimento de controle organizacional.

2.3 Gestao organizacional

Atualmente as empresas, estdo buscando alternativas para ter uma melhor gestdo das
informacdes, a contabilidade em geral est4 gradativamente dando assisténcia aos gestores a
respeito de instrumentos que sdo uteis para a tomada de deciséo e assim obter um melhor
resultado em suas atividades, “a gestdo refere-se ao funcionamento concreto das organizacdes,
ao conjunto de pessoas com seus respectivos papéis e atribuicoes, inseridas em uma cultura que
da vida a organizacgao rumo ao alcance de seus objetivos” (Pagliuso, Cardoso e Spiegel, 2010,
p.42).

Quadro 02 — Gestéo organizacional

Gestio Definiciio
Controle empresarial Conforme Silva (2011, p.81), “controle € o processo admimistrativo que
consiste em verificar se tudo estd sendo feito de acordo com o que foi
planejado e as ordens dadas, bem como assinalar as faltas e os erros. a
fim de repara-los e evitar sua repetigio”.
Ambients empresarial O ambiente de uma organizacdo & composto por forgas e instituighes
externas a ela que pode afetar o seu desempenho” (Robbins, 2001, p.29).

Fonte: Elaborado pelos Autores
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Sendo assim, percebe-se que o0 ambiente empresarial esta relacionado aos fatores
estratégicos que as empresas demarcam para si, ou seja, € o fator que afeta o desempenho
organizacional, o0 ambiente estabelecido pela empresa e consequentemente em seus objetivos
empresariais, tendo respaldo em todas as areas da organizacao, inclusive na parte contabil.

3 METODOLOGIA

O presente estudo que tem como objetivo propor a implementacéo das ferramentas, que
atreladas a contabilidade gerencial auxiliam na gestdo de uma empresa da area juridica,
apresenta-se como um estudo de caso, pois centrar-se em um Unico objeto de estudo, que
conforme Yin (2015), o uso do estudo de caso é adequado quando se pretende investigar o como
e 0 porqué de um conjunto de eventos contemporaneos. O autor assevera que o0 estudo de caso
€ uma investigacdo empirica que permite o estudo de um fenémeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto néo
estdo claramente definidos.

Ainda, a pesquisa se enquadra como descritiva e qualitativa, tendo em vista que as
informac@es que foram coletadas referentes as ferramentas gerenciais e gestao empresarial da
empresa analisada através da utilizacdo de técnicas de coleta de dados, dentre elas o estudo de
caso, a pesquisa bibliografica e a verificacdo documental. Como forma de coletar dados que
possam complementar o estudo em questao, utilizar-se-a da técnica de observacao, realizada no
ambiente organizacional, dos processos internos e anotagdes para coleta de informagdes
relativas a utilizacdo de ferramentas gerenciais.

Como instrumento para coleta de dados foi aplicado um questionario, pelos autores
deste trabalho, sendo este, respondido pelos gestores da empresa estudada. Dessa forma, o
mesmo questionario aplicou-se aos dois profissionais, possibilitando assim, uma futura
comparacao entre as percepcbes de ambos. Apos a coleta de dados, por meio de questionario,
foi feito uma andlise de conteido das questdes respondidas, compreendendo e interpretando 0s
dados coletados e assim analisando os resultados obtidos. Diferente de outras técnicas como a
estocagem ou indexacgdo de informacdes, critica literaria, é sempre feita a partir da mensagem
e tem por finalidade a producéo de inferéncias (BARDIN, 2011).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A empresa em analise atua na area de advocacia ha mais de 30 anos, possui a sua matriz
situada numa cidade do interior do Rio Grande do Sul, tendo outras filiais e parcerias
distribuidas pelo Brasil. A atuacdo da empresa iniciou quando um dos sécios comegou a atuar
profissionalmente nas areas civil, trabalhista e administrativa, delimitando o atendimento,
depois de determinado periodo, a defesa dos servidores publicos.

4.2 Analise da empresa quanto a utilizacado de Ferramentas Gerenciais

A utilizagdo de ferramentas gerenciais por parte das empresas deve estar atrelada a
cultura da informacao, visto que, estas devem, também, servir de suporte para que 0s gestores
tenham embasamento para tomar decis@es, seja de ambito financeiro ou operacional. Contudo,
percebe-se que as ferramentas gerenciais por parte da contabilidade necessitam ser utilizadas
de forma integrada, uma vez que, sua estrutura depende da execucdo de processos de todos 0s
envolvidos dentro da organizacao.
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No entanto, em se tratando de utilizacdo de ferramentas para o gerenciamento do
mesmo, percebe-se primeiramente que a empresa tem como missao “atuar nas areas de direito
publico, para servidores e suas entidades de classe, do direito do trabalho, para trabalhadores
da iniciativa privada e suas entidades de classe, e na area de direito previdencirio, prestando
servicos juridicos qualificados, para fazer prevalecer os direitos e interesses dos clientes”.

De acordo com a misséo organizacional apresentada da empresa, nota-se que a mesma
ndo estd bem clara, objetiva e entendida por todos da organizacao, dificultando a integracéo de
todos no que tange ao fazer-se cumprir esta dentro da empresa.

No contexto da visdo organizacional foi definida pela empresa como: “fornar-se o
escritério de advocacia que atenda ao maior nimero de servidores publicos e trabalhadores
em geral e suas entidades sindicais de base no pais” (Empresa pesquisada, 2017). No que tange
os valores institucionais do escritorio em andlise estdo: a honestidade, a responsabilidade, o
comprometimento e o respeito.

De acordo com o instrumento de pesquisa aplicado ao Contador (Gestor 1) e Advogado
(Gestor 2), como forma de percepcao da empresa e o grau de conhecimento dos gestores acerca
da contabilidade gerencial, fez-se necessario abordar questionamentos a respeito da utilizacéo
de ferramentas de gestdo, como as mesmas influenciam no processo decisoério, e de que maneira
a contabilidade gerencial contribui para o gerenciamento da empresa.

Na Figura 2 apresenta-se, em primeiro momento, 0s questionamentos iniciais realizados
aos gestores da empresa, bem como a utilizagdo da contabilidade gerencial nas atividades
empresarias, e quais ferramentas de gestdo sdo conhecidas e utilizadas por ambos dentro da
organizacao.

Figura 2: Utilizacdo das ferramentas gerenciais dentro da empresa

Perguntas

Contador — Gestor 1

Advogadoe — Gestor 2

A quanto  tempo  atua
COmo Zestor desta
empresa?

Menos de 1 ano

Acima de 7 anos

sAo conhecedores da
contabilidade gerencial?

(8] eSCritorio de | Sim Sim
advocacia possui outras

filiais?

Se sim, quantas filiais? Duas Trés
s gestores da empresa | Sim Sirm

De que forma a empresa
se utiliza desta em suas
atividades?

Lltiliza para fins de
womada de decisio e
projeciio de cenarios

Utiliza na
orgamentiaria

gestio

Quais ferramentas
serenciais sdA0
conhecidas pelos
gestores da empresa?

Balanced Scorecard
Fluxo de Caixa
Benchmarking
Plancjamento Estratégico

Balanced Scorecard
Fluxo de Caixa
Plancjamento Estratégico

Adguma & utilizada pela
empresa?

Balanced Scorecard
Benchmarking
Plancjamento Estratégico

Balanced Scorecard
Fluxo de Caixa
Plancjamento Estratégico

E utilizada pela empresa
algum sistema ou
planilhas que auxiliam
na gestio de controle
empresarial?

Sim

Sim

Se a resposta for sim,
cite quais s&o o5 sistemas
e O que eles repre';enla_tn
para o melhor controle
das informacdes.

Synsuite. Através des
sistema ¢ possivel ter wm
controle sobre as diversas
wvariaveis onde as
informacoes SEO
posteriormente
transformadas em dados
Os quals servem para que
possamos gerar relatorios
NEecCessSarios para uIma
melhor tomada de
decisao.

Unlizamos um software
de controle de processos
Jjudiciais e de financeiro e
planilhas de excel, de
apoio, que SO
fundamentais para a
organizacico da empresa,
pois no software estio
registradas todas as
operagdes de contas a
pagar, contas a receber,
notas fiscais, etc.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Por meio dos resultados obtidos, percebe-se que o Gestor 1 atua na empresa a menos de

1 ano, e apesar de pouco tempo de atuacdo possui um entendimento sobre a contabilidade
gerencial mais avancado. Este fator deve-se, também, pelo fato de 0 mesmo ser formado em
contabilidade, e possuir experiéncia maior nesta area do que o Gestor 2 que possui formagéo
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em Direito. Ainda, o Gestor 2 atua como gerente ha aproximadamente 10 anos, o qual ndo
possui conhecimento suficiente para entender e de utilizar a contabilidade gerencial como
ferramenta gerencial na gestdo organizacional do escritério.

Logo, verifica-se que o Gestor 1 e Gestor 2 deram respostas distintas no que diz respeito
a quantidade de filiais que o escritorio possui, constatando assim, que ambos possuem
entendimentos divergentes referentes a estrutura organizacional da empresa, dentro de uma
visdo holistica. Tal fator pode estar atrelado a empresa nao possuir uma estrutura organizacional
funcional bem definida, dificultando, também, a integracdo entre os departamentos e filiais.

No que tange o conhecimento da contabilidade gerencial, ambos relataram que possuem
entendimento sobre esta questdo. Acerca das ferramentas gerenciais utilizadas pela empresa,
percebe-se que ocorre uma contradicdo entre as repostas dos gestores, haja vista que o contador
mencionou o Benchmarking e o advogado relatou o fluxo de caixa como sendo a ferramenta
usada na empresa. Portanto, constata-se que 0s gestores precisam pensar em conjunto para que
os resultados da empresa sejam mais qualificados e que possam usufruir das ferramentas de
gestdo de acordo com as necessidades.

Conforme respostas de ambos, a organizacdo comecou a utilizar o Balanced Scorecard
(BSC) para o seu planejamento estratégico, projetado para 3 anos e realizando sua revisdo
anual. Dessa forma o BSC permitiu o alinhamento dos planos de a¢do dentro dos objetivos que
centralizam diretamente para o alcance da visdo estratégica da empresa. O planejamento
estratégico € elaborado pelo Conselho de Administracdo (Sécios) com a participacdo de
colaboradores convidados. Ainda, em se tratando das estratégias utilizadas pela empresa em
andlise, percebe-se, por meio da Figura 3 abaixo, a evidenciacdo das relagdes existentes nos
objetivos estratégicos estipulados em todas as perspectivas da ferramenta BSC, auxiliando
assim, na divulgacdo de sua estratégia, conforme mapa estratégico da empresa.

Figura 3: Mapa estratégico da empresa

AMapa Estratégico 20082020
Wisdo
Anmentar a lucratividade meédia no tménio & aumentar o faturamento
com relacio ao wiéndo anterior

Financeira
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famramento | Lucratividade media

S
_ A
. LY
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e MMercado safisfacio dos Clientes
clientes =

Frocessos

Intermos

Aprendizado e

Capacitar e
desenvolver as

PesSsSoas

crescimento

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em relagdo aos objetivos estipulados para a perspectiva de aprendizado e crescimento,
evidenciou investir no processo de capacitacdo para os colaboradores e motivar 0s mesmaos com
treinamentos, beneficios, isso podera resultar em um melhor ambiente de trabalho e fazer com
que se tornem mais eficientes em seus desempenhos, e consequentemente isso ira reduzir a
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rotatividade da organizacdo, tendo como base melhorar a qualidade do feedback e um
recrutamento e selecéo de forma mais criteriosa.

Na perspectiva de processos internos, aumentar a eficacia da pesquisa e
desenvolvimento em novas teses podera trazer um retorno positivo, através de processos
diferenciados e cada vez mais eficientes, tendo em vista que aprimorar a gestdo da qualidade e
realizar auditorias internas, podera resultar em um trabalho mais eficaz e até mesmo um
aumento de numero de clientes. Além de que, com processos internos mais aprimorados, a
inadimpléncia podera diminuir. Assim, ratificando o exposto, Kaplan e Norton (1997) abordam
que os objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos derivam de estratégias
voltadas para os clientes-alvo, mostrando novos processos de negocios nos quais a empresa
devera buscar a exceléncia.

Quanto a perspectiva de clientes e mercado, a empresa busca atingir 90% de satisfacéo
dos clientes, através da estratégia de melhorar a comunicacdo entre ambos, ou seja, busca
aperfeicoar e deixar mais préatica a relacdo da empresa com os clientes, e com isso 0 aspecto
importante é aumentar o nimero de pesquisas de satisfacao do cliente, pois além deste objetivo
estratégico a empresa procura atrair novos clientes, desenvolvendo assim, areas de
previdenciario, trabalhista, servidores estaduais e municipais.

Observa-se que a perspectiva clientes foi adaptada pela empresa, segundo Kaplan e
Norton (1997), as propostas de valor apresentadas aos clientes sdo os atributos que os
fornecedores oferecem, através de seus servicos, para gerar fidelidade e satisfacdo em
segmentos-alvo.

Por fim, na perspectiva financeira, o objetivo estratégico é aumentar o faturamento em
relacdo ao triénio anterior, através da reducdo da inadimpléncia, melhorando assim a eficacia
da equipe de cobranca; acelerar o andamento de processos relevantes; ajuizar acdes coletivas
na matriz e nas unidades, e, portanto, atingir a lucratividade média com aumento da eficacia
das equipes e reducéo de custos e despesas.

No que tange a utilizacdo de ferramentas para controle e gestdo empresarial, nota-se que
ambos citaram o sistema, 0o Gestor 1 ressaltou que todas as informacgfes contidas nele sdo
transformadas em dados e consequentemente em relatorios para a tomada de decisdo. Porém o

Gestor 2 citou apenas que é fundamental para a organizacdo da empresa, visto que todas
as operacdes sdo registradas no proprio sistema, além de planilhas utilizadas que servem de
apoio para controle das informacoes.

Em relacdo ao sistema utilizado, percebe-se que 0 mesmo atende as perspectivas no que
diz respeito a geracdo de relatdrios para verificacdo de clientes inadimplentes e quais séo 0s
titulos em aberto de honorarios advocaticios e periciais, além de ressarcimento de custas, entre
outras. Ademais, € possivel gerar um relatdrio de todas as notas fiscais emitidas por unidade,
sendo assim, conseguimos visualizar quanto foi o faturamento mensal e 0 acumulado do ano.

Conforme analisado na empresa, 0 sistema financeiro precisa de ajustes em relacdo a
determinados pontos entre contabilidade e financeiro. Percebe-se uma dificuldade na
importacdo dos arquivos para contabilidade, além do sistema reconhecer no arquivo contas
diferentes do que realmente foram lancadas, trazendo assim, diferenca entre o relatério de
determinada conta com o razdo da contabilidade. No momento, a empresa passou a investir em
um profissional responsavel pelo sistema para que o mesmo possa analisar os problemas
encontrados e conseguir soluciona-los.

Dessa forma, nota-se que o Gestor 1 deveria participar mais de determinados pontos em
relacdo ao sistema, pois com a opinido de um contador, o sistema poderia proporcionar diversas
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ferramentas que pudessem auxiliar melhor o setor financeiro, e consequente a gestdo do
escritorio.

4.3 Procedimentos utilizados pelos gestores quanto a gestdo de sistemas de controle e
gestao empresarial

De acordo com as andlises elaboradas a partir das respostas dos gestores e conforme
observado no ambiente pesquisado, ambos citaram que a finalidade das ferramentas gerenciais
para 0 gerenciamento da empresa € para o planejamento e controle, e para prestacdo de contas
aos socios. Além disso, vale ressaltar que as ferramentas sdo um apoio para tomada de decisdes,
além de possibilitar uma melhoria em relacdo a gestdo organizacional, e pode auxiliar em
projetos futuros que a empresa podera desenvolver.

Logo, no que tange a utilizacdo de sistemas de informacGes gerenciais, para que o
controle de informacgfes contabeis seja desenvolvido, 0s gestores apontaram que a empresa
utiliza um sistema financeiro. Porém, ao sistema utilizado, e se 0 mesmo atende as perspectivas
no que diz respeito a geracdo de ferramentas gerencias, 0s gestores participantes respondem por
meio de fatos isolados e diferentes quanto a realidade vivenciada. Para o Gestor 1, este
menciona que nao atende as necessidades da empresa neste quesito, todavia, menciona que o
mesmo atende em partes, pois estd mais voltado para a parte de registro financeiro, e ndo
possuindo um sistema integrado de ferramentas gerenciais que possibilitem uma analise do
fluxo de caixa, além de um DRE e um balancete. Ademais menciona que futuramente o
desenvolvedor do sistema quer agrupar junto ao sistema financeiro um sistema gerencial, que
sera fundamental para a tomada de decisao.

Para o Gestor 2, este apenas menciona que o sistema atende todas as expectativas sobre
a geracdo de ferramentas de gestdo. Portanto, nota-se que 0 mesmo ndo possui um entendimento
detalhado sobre o que o sistema realmente oferece, demonstrando assim, que apesar dos anos
de atuacdo como diretor geral do escritorio, ndo se deteve em a empresa possuir ferramentas
gerenciais através do sistema, e também por ndo ter um conhecimento especifico sobre a
contabilidade gerencial e como esta ferramenta pode auxiliar na gestdo organizacional da
empresa.

Logo, conforme observado na empresa pesquisada, percebe-se que o sistema é utilizado
apenas para lancamentos de receitas, despesas, pagamento de processos, entre outras
funcionalidades, ou seja, atendendo simplesmente aquilo que é necessario dentro da rotina da
organizacdo. Dessa forma, acredita-se que a mesma deveria investir nesta questdo, pois
possuindo um sistema integrado a dar um suporte as operagdes gerenciais e operacionais da
empresa, seria uma forma de aprimorar a gestdo organizacional, aumentar seus resultados, e
consequentemente melhorar seus processos internos.

4.4 PercepcOes e praticas dos gestores quanto a gestdo da empresa

Em relacdo a gestdo da empresa, foram realizados questionamentos aos responsaveis
guanto a importancia da empresa possuir ferramentas gerencias para 0 processo decisorio e
como a contabilidade influencia na gestdo organizacional — financeira e operacional - da
empresa. Ainda, as analises a seguir dao conta, ndo somente da percepgdo dos gestores, mas,
também, das observacdes feitas no ambiente empresarial, 0os quais contribuiram para a
construcao dos resultados.

Assim, percebeu-se que o Gestor 1, aponta que as ferramentas gerenciais séo
fundamentais para a tomada de deciséo e para que a organizagao possa atingir suas metas e sua
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visdo para o futuro. Além disso, ressalta que a contabilidade é essencial neste processo, visto
que é por meio desta que todas as anélises sdo geradas, destaca também, que a contabilidade e
ferramentas gerenciais se complementam. Desta forma, entende-se que 0 mesmo possui
conhecimentos acerca da contabilidade gerencial, e como esta pode auxiliar na gestdo das
organizacg0es, através de suas ferramentas.

Ainda, mediante informacdes coletadas, percebe-se que o Gestor 2 possui uma
percepcao divergente quanto ao Gestor 1, uma vez que se tratam das mesmas praticas
operacionais, pois menciona que as ferramentas sdo fundamentais para a sobrevivéncia da
empresa, pois permite planejamento, acompanhamento e o desenvolvimento das estratégias.
Porém, relata que a contabilidade, atualmente ndo exerce grande influéncia na gestao, pois esta
é desenvolvida principalmente com base nos controles financeiros e gerenciais. Menciona
também que a contabilidade serve apenas para conferéncia, consolidacdo e comparacdo dos
dados gerenciados através de outras ferramentas. Logo, nota-se que este, aborda no primeiro
momento que a contabilidade é importante para a empresa, € menciona no segundo momento
gue a mesma ndo exerce influéncia no momento atual da organizacao.

Assim, quanto a concepcgao sobre como as ferramentas de gestdo auxiliam no controle
e organizacdo da empresa, ambos 0s gestores concordam que estas sdo fundamentais para a
tomada de deciséo, por meio da geracao de dados e informagdes. Logo, a empresa utilizaa DRE
gerencial para fins de decisGes, a mesma ¢ elaborada pela contabilidade apés o dia 15 de todo
més, e assim que finalizado, os resultados do periodo sdo analisados pela geréncia da matriz.
No entanto, observa-se também, que na empresa em questdo os colaboradores ndo participam
de decisOes a respeito da gestdo, apenas sdo informados ap6s a decisdo final de determinado
assunto.

Além disso, a empresa faz a utilizacdo de planilhas de controle referente as contas
judiciais liberadas, bem como dos adiantamentos salariais, planos de saldes que sdo
encaminhados a contabilidade para o célculo da folha de pagamento, planilhas das despesas
diarias, além do sistema utilizado que serve como auxilio através dos relatorios simplificados
emitidos por este.

Outrossim, no setor Gerencial, este possui um colaborador responsavel sobre as
auditorias dos processos, onde sdo analisados 0s pagamentos, bem como os valores dos
honorarios advocaticios destacados e cobrados, além do calculo dos honorérios periciais onde
séo elaborados e repassados na sua maior parte a terceiros.

Assim, percebe-se que as praticas de gestdo utilizadas pelos gestores na empresa,
apresentam-se de forma insipiente, pois ao que parece estes ndo possuem um preparo maior
para desempenha-las. Ainda, a falta de organizagéo e foco nas estratégias organizacionais faz
com que estes ndo se detenham no controle e mensuracéo dos resultados de forma a melhorar
a gestdo dentro do escritorio, criando, por vezes um ambiente incerto de organizacao.

4.5 Ferramentas propostas para a empresa

Toda empresa necessita de ferramentas que auxiliem o desenvolvimento de sua gestao,
em todos os niveis e que possam ser utilizadas por todos os envolvidos nas atividades
financeiras e operacionais. Assim, uma das ferramentas fundamentais para a organizacdo da
empresa € o0 organograma, que segundo Lacombe (2003), é uma representacdo grafica
simplificada da estrutura organizacional de uma instituigdo, especificando os seus 6rgaos, seus
niveis hierarquicos e as principais relagdes entre estes. Na Figura 4, tem-se a sugestdo de um
organograma mais adequado e de melhor entendimento, visto que, de acordo as observac6es
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feitas no ambiente pesquisado, o atual organograma da empresa nao reflete a situacdo
vivenciada pelos colaboradores que se sentem perdidos quanto as questdes hierdrquicas da

organizacao.

Figura 4: Organograma
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Conforme organograma proposto nota-se que a estrutura organizacional da empresa foi
arranjada de uma forma mais clara e direta, exibindo cada departamento da empresa e as
funcdes atribuidas a cada setor desta. Ainda, salienta-se que este torna-se de grande relevancia,
pois é por meio deste que tem-se uma melhor visualizacdo dos cargos ocupados por cada um,
permitindo que se saiba a quem o colaborador esta ligado hierarquicamente.

Diante do contexto apresentado, na percepcdo de Daft (2006), estes apontam que a
estrutura organizacional de uma empresa se reflete no organograma, pois é através dele que
pode-se visualizar a representacao do conjunto inteiro de atividades e processos subjacentes a
uma organizagao.

Assim, conforme a percepcdo dos Gestores, a empresa possui misséo, visao e valores
claramente definidos, porém, de acordo com a literatura vigente e investigagéo feita acerca de
outros estabelecimentos que possuem as mesmas caracteristicas, estes necessitam estarem de
forma mais precisa, pois possibilita que empresa possa tragar metas a curto e longo prazo, bem
como se possa diferenciar frente aos concorrentes. A seguir, segundo observado na empresa,
foi proposto uma nova missao, visdo e valores como sugestdo para a mesma, conforme Figura
5.
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Figura 2. Missdo, Visdo e Valores.
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dos direitos de seus | prestagio destes,
clientes. buscando sempre
satisfazer as
necessidades do

piblico envolvido.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Conforme a Figura 2, houve a necessidade da criagdo da missdo, visdo e valores da
organizagdo, com maior abrangéncia de baseado na literatura vigente, ficando estes de forma
mais simplificada, objetiva e melhorando sua compreenséo de todos os colaboradores da
empresa.

Outra ferramenta utilizada pela empresa é o BSC, o qual traduz por meio de indicadores
de desempenho as estratégias organizacionais, alinhando estas ao planejamento estratégico.
Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard é mais do que um sistema de
indicadores, o mesmo complementa as medidas financeiras do desempenho passado com
medidas dos vetores que desempenham o desenvolvimento futuro.

Em relacéo ao BSC, percebeu-se que a empresa ndo utiliza 0 mesmo em sua totalidade,
deixando de fora indicadores que auxiliariam na maximizagéo da gestdo organizacional. Dessa
forma, propGe-se a esta alguns indicadores de acordo com as perspectivas utilizadas, para
melhor controle e execucdo de suas atividades. Assim, Figura 3 sugere-se, de acordo com o
observado na literatura e no ambiente pesquisado, indicadores que a mesma poderia aperfeicoar
para mensurar seu desempenho, tal como, organizar melhor a empresa para que esta tenha um
controle mais adequado.

Figura 3. Indicadores de desempenho
Perspectivas

Indicadores

Faturamento

Aumento da Lucratvidade

Rentabiidade de chentes novos

Perda de receitas (recebimento de honoririos parado)

Financeira

Captagio de clientes

Clientes Posicionamento dos servigos frentes aos concorrentes
Satisfagio de clientes

Clientes perdidos

Desempenho corporativo (metas)

Processos Internos Eficiéncta dos processos Internos
Tempo de execugio de servigos

Eficacia dos Processos Internos

Comunicagio com os clientes
Aprendizado e Crescimento |Comprometimento dos cobboradores
Implementagio de ferramentas de apoo
Produtividade do pessoal

Fonte: Elaborado pelos autores.

Sendo assim, € necessaria uma ligacdo entre 0s setores e responsaveis para que 0S
indicadores funcionem de forma eficaz. Por conseguinte, percebe-se que a contabilidade
gerencial contribui de forma ampla na determinacdo do desempenho organizacional, pois 0
BSC possui abrangéncia a todos os setores da empresa, € ndo apenas 0s que considera de
alcance da contabilidade.
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Além disso, conforme observado na empresa, foi proposta uma interligacdo das
premissas do BSC juntamente com o ciclo do PDCA, tendo em vista que pode gerar uma
ferramenta eficaz e eficiente de medicdo e melhoria dentro da organizacdo. Conforme
demonstrado na Figura 4, propds-se uma interligacdo para a gestdo gerencial do escritério em
questdo, utilizando-se de indicadores de desempenho para avaliacdo e controle do resultado,
tanto financeiro, quanto operacional.

Figura 4. Proposta de interligacdo para a gestdo gerencial.

P
.

A P
C D Processos Internos

Aorendinndo « /

Crescimento

Fonte: Elaborado pelos autores.

Assim, segundo Moura (2002), o PDCA € um instrumento importante de qualidade
total, que resume toda a elaboracdo do processo de gestdo organizacional, além de se basear
nos quatro passos: Planejar, Direcionar, Controlar e Agir. Conforme analisado na ferramenta
proposta, o ciclo do BSC esta completamente ligado as fungdes do PDCA, no qual, por meio
da premissa percebe-se que quanto maior a satisfacdo dos clientes os resultados financeiros
serdo alcancados da melhor forma, além do mais, na premissa de processos internos, possuindo
colaboradores mais capacitados melhoram o seu desempenho como organizacao, na premissa
de aprendizado e crescimento os conhecimentos e habilidades dos colaboradores sao
fundamentais para a inovacdo dentro da empresa, e por fim na premissa cliente, através da
melhoria nos desempenhos havera um aumento de clientes. Desta forma, o BSC pode ser
utilizado como uma ferramenta de suporte a melhoria continua e controle de qualidade dentro
do ciclo PDCA.

Outra ferramenta necessaria, € que ndo € utiliza para tomada de decisdes é o fluxo de
caixa, haja vista que este que permite controlar de forma gerencial as atividades que a empresa
realiza, logo, proporciona uma visdo mais precisa sobre o movimento financeiro. A organizacéo
possui um grande volume de entradas e saidas, porém, ndo possui controle de seus recursos
financeiros. Na Figura 5, elaborou-se um modelo, de acordo com as atividades da empresa
como sugestdo para a mesma.
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Figura 5. Proposta de Fluxo de Caixa
Fluxo de Caixa — Disdrio ou Mensal Dia: _ / [ Dia: [/ [ Dia:
Entradas

(+) Recebimento de Clientes

(+) Contas a Receber — Servigos Realizados
Saidas

(-} Fornecedores

(-) Drespesas com pessoal (unidades)

(-) Impostos recolhidos

(-) Vale Alimentagdo (unidades)

(=) Aluguéis

(=) Energia Elétrica

(=) Servigcos de Contabilidade

(-) Despesas Gerails

(-) Impostos sobre o lucro

= Saldo das Atividades Operacionais

(+) Valor da venda de ativos imobilizados

(=) Aquisicdes de Investimentos

(+) Recebimento de empréstimos concedidos
= Saldo das atividades de Investimento

(-) Pagamento de empréstimos a
financiamentos

(+) Recebimento de integralizacdes de
capital

= Saldo das atividades de financiamento
Aumento Liquido do Caixa

Caixa no inicio do periodo

Caixa no fim do periodo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Assim, com a intencéo de colaborar com a organizacgéo no controle das entradas e saidas
da empresa em um determinado periodo, seja diariamente, mensalmente, propds-se um modelo
simplificado de Fluxo de Caixa, que possa auxiliar a gestdo contabil da empresa em andlise,
fazendo com que a organizacdo visualize melhor as variagdes das movimentagGes financeiras
ao longo do tempo.

Ainda, conforme analisado na organizagdo, a mesma pretende realizar pesquisas de
satisfacdo de clientes, porém, os gestores afirmam que se faz necessario investimento financeiro
para tal acdo, por meio da contratacdo de um colaborador que seja responsavel em ligar para 0s
clientes para obter estes resultados, ou até mesmo investir em alguma empresa responsavel para
esta pesquisa. Sendo assim, unindo a teoria e a pratica, propds-se uma pesquisa para empresa,
a qual pode ser operacionalizada, por meio de uma das ferramentas do Google Docs, onde a
pesquisa pode ser enviada aos clientes por e-mail, sendo que estes poderdo responder e enviar
suas respostas automaticamente, ou seja, ndo precisaria de investimentos mais avancados.

Conforme elucidado anteriormente, foi elaborado um questionario, propondo-se
conhecer o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com os servicos que a empresa oferece.

Isto posto, as pesquisas de satisfacdo de cliente possibilitam que a empresa em foco
consiga visualizar melhor o que o cliente considera e espera dos servigos prestados pelo
escritério.  Além disso, esta ferramenta pode aperfeicoar 0s processos, reduzir custos e
consequentemente, melhorar os investimentos, possibilitando uma boa relagdédo com seu
publico, estando atentos as necessidades destes, bem como buscar melhorias para melhor
atendé-los.

Logo, outra ferramenta proposta para a empresa, € o controle para o imobilizado, o
mesmo pode trazer principalmente uma reducO&o em relacdo aos custos e pode oferecer um
melhor controle e identificagdo dos bens da organizacdo. Assim, torna-se necessario fazer um
levantamento de todos os bens da empresa como, veiculos, maquinas e equipamentos, méveis,
imoveis, computadores e periféricos e etc. Conforme Figura 6, foi elaborada uma planilha de
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controle para o imobilizado, onde sera util para o controle interno e para mensuragdo dos bens
da empresa.

Figura 6. Planilha de controle para o Imobilizado.

Planilha de Controle para o Imobilizado
Descrigio X Data da Data da N Deprecagdo
Marc NF Valr |F cedon
do bem s Compra | Implementagiio B rmeeedor Acumulada

Etiqueta Simacio | Observaciio

tn | s e e | =

9
10k

Fonte: Elaborado pelos autores.

Assim, a proposta de um controle para o imobilizado, além de subsidiar a tomada de
decisdes, é fundamental para administrar seus recursos e evitar a possibilidade de despesas
futuras, visto que, é essencial possuir este controle para que estes bens estejam alinhados
corretamente com a escrituracdo contabil, proporcionando assim, uma correta classificacao,
além de possibilitar de forma ampla, um controle gerencial destes.

Assim sendo, como roteiro para preenchimento do controle do imobilizado, referente a
Figura 6, elaborou-se a descricdo de cada item deste, com o intuito de facilitar e orientar os
gestores quanto ao seu manuseio.

Sendo assim, todos os bens devem ser registrados corretamente na contabilidade, de
acordo com as caracteristicas especificas de cada um. No entanto, esta ferramenta proposta
serve como forma de auxiliar de forma simplificada a gestdo contabil organizacional da
empresa em foco, por meio do controle gerencial do patriménio da empresa.

Assim, levando em consideracdo o contexto da empresa analisada, na figura 7, foi
proposto um modelo simplificado desta ferramenta, o qual pode contribuir nas obrigagdes
financeiras mensais que a empresa possuli.

Figura 7. Planilha de Cumprimento de Prazos

Procedimentos Prazo Realizado
Encaminhar requisi¢cdes ao banco
Comunicar clientes de vitoria em a¢fio judicial

Emissdo das notas fiscais

Cobranga de clientes inadimplentes

Langamento das receitas

Langamento das despesas

Encaminhar informacdes da folha de pagamento a
contabilidade

Pagamento dos impostos mensais
Importagio do arquivo para contabilidade
Encaminhar documentacgio a contabilidade

Pagamento aos socios referente a distribuicio de lucros

Pagamento de saldrios aos colaboradores
Fonte: Elaborado pelos autores.

Assim sendo, é fundamental que as empresas possuam um controle sobre suas
atividades, para que tenham um resultado eficaz sobre estas, além de proporcionar uma visao
abrangente das tarefas desenvolvidas pelo setor da organizacao.

Posteriormente, foi proposta a utilizacdo de funcdes da contabilidade gerencial para a
gestdo do escritorio em questdo, conforme figura 8. Observa-se assim, que seria relevante
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dentro da empresa em foco, pois é por meio da informacdo contabil gerencial que pode-se
constatar as véarias fungdes organizacionais diferentes que a empresa pode obter.

Figura 8. Funcdes da contabilidade gerencial para a gestdo

Fungdes da Contabilidade Gerencial para a Gestio do escritorio de Advocacia
Controle Fornece informagdes sobre a eficiéncia e a qualidade
Operacional dos processos advocaticios.

Custeio do servigo Mensuracdo dos custos sobre os processos,
e do cliente para analisar, executar e comunicar os clientes do
despacho final.
Controle Fornecimento de informacdes sobre o desempenho
Administrativo financeiro, condigdes de competitividade, satisfacdo
dos clientes.
Controle Fornecer informacgdes sobre o desempenho competitivo,
estratégico condi¢des de mercado, inovagdes tecnologicas.

Fonte: A autora. Adaptado de Atkinson et al (2000).

Sendo assim, as funcgdes propostas, permitem a empresa elencar a informacao gerencial
que servira de subsidio para a melhoria da gestdo organizacional, além de estar diretamente
ligada ao planejamento e controle como instrumento de gestdo, com o intuito de identificar e
analisar as informac0es relativas aos acontecimentos econémicos, e como forma de auxiliar no
processo decisorio e tomada de decisdo dentro das organizagoes.

Por fim, conforme realidade observada e analisada por meio das respostas obtidas
percebe-se a necessidade da empresa possuir um sistema mais completo que possibilite a
integracdo entre a gestdo organizacional, ou seja, a area financeira e operacional. Conforme
figura 9, propds-se um sistema integrado de gestdo, para que o escritério em foco tenha
condicdes de estruturar-se de acordo com as estratégias de sustentacdo que auxiliam no
desenvolvimento do negdcio, diferenciando este no acirrado mercado competitivo.

Figura 9. Proposta de um sistema integrado de gestdo

Sistema de Controle

I

Finance iro
Processos

Faturame nto
Juridico

Sistema Financeiro Sis tema Operacional

|

Relatorios Conthiabeis Controle do Imobilizado
Ferramentas de gestio Controles internos
Relatirios Gerenciais Procedimentos Operacionais|

Sistema de Gestio
Oganizacional

Aprendizade Financeiro Processos Internos Clientes
e Crescimento

Fonte: Elaborado pelos autores.

Desta maneira, conforme observado na Figura 9, propds-se, tendo como base o sistema
atual que o escritdrio utiliza, um que possua finalidades, ndo apenas operacionais, mas também
gerenciais, possibilitando aos gestores um planejamento e controle mais adequado sobre as
informagdes. Logo, por meio dos relatorios gerenciais gerados por este, a empresa consegue
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visualizar de forma eficaz os dados obtidos, possibilitando assim, uma tomada de decisao mais
eficiente, além de proporcionar a empresa uma melhor gestdo organizacional.

Portanto, destaca-se que as todas as propostas de ferramentas gerenciais sdo para
melhorar a organizacgéo e controle por parte da empresa, tendo como base as percepgdes dos
gestores participantes. Além disso, acredita-se que a utilizacdo destas ferramentas gerenciais,
poderd trazer beneficios na gestdo organizacional, no processo de identificacdo, andlise e
comunicacdo das informacdes financeiras, possibilitando a contabilidade, como ciéncia,
contribuir para o progresso da empresa no cenério competitivo em que esta se encontra.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo que teve como objetivo propor a implementacdo das ferramentas, que
atreladas a contabilidade gerencial auxiliam na gestdo de um escritorio de advocacia,
apresentou-se como um estudo de caso e possibilitou o enlace entre a teoria e a pratica,
demonstrando a empresa pesquisada uma realidade até entdo desconhecida pela mesma. Ainda,
diante de todas as informacdes coletadas e analisadas na empresa, e apesar de atuar a muito
tempo como prestadora de servigos juridicos, percebe-se que a mesma nao possui uma gestao
organizacional adequada as reais necessidades observadas na organizacao.

Dessa forma, percebe-se que a empresa consegue chegar ao resultado esperado, por
meio dos servicos realizados na qual é fornecida aos clientes, porém no que diz respeito a
utilizacdo de ferramentas e controles gerenciais a empresa em estudo possui caréncia neste
quesito, deixando de mensurar e controlar algumas atividades que seriam importantes no
desempenho financeiro e organizacional desta.

Assim sendo, um dos aspectos observado no que tange a percepcao dos gestores quanto
as praticas de gestdo, acomete-se ao Gestor 2, pelo fato deste possuir pouco gerenciamento e
controle das atividades, apesar dos anos de experiéncia na empresa. O mesmo possui uma
grande gama de funces atribuidas ao seu cargo, atendendo uniformemente a matriz e as filiais.
Dentre as funcdes destaca-se o de gestor financeiro e apesar do mesmo possuir tal atribuicao,
Ihe falta conhecimento suficiente da area e interesse por parte deste para implementar
ferramentas Uteis para a organizacdo, com o fundamento de auxiliar e otimizar o funcionamento
da empresa para que o resultado final da gestdo organizacional seja mais satisfatorio.

Ainda, por meio do estudo realizado, constatou-se que sdo poucas as ferramentas
gerenciais utilizadas pela empresa, no qual, por meio do questionario disponibilizado aos
gestores, percebeu-se que novas ferramentas de gestdo sao fundamentais para o bom andamento
das atividades gerenciais da empresa, porém lhes falta uma cultura organizacional que facilite
a implementacdo das mesmas, pois estas em primeiro momento requerem controles constantes,
bem como anélise interpretacdo das informagdes extraidas destas.

REFERENCIAS
Bardin, L. (2011). Analise de conteudo. S&o Paulo: Edi¢es 70.
Crepaldi, S. A. (2011). Contabilidade gerencial. 5. ed. S&o Paulo: Atlas.

Daft, R. L. (2006). Teoria e Projeto das Organizacgdes. 6. ed. Rio de Janeiro: LTC.

16

={)Z— P

FURB UNOCHAPECO

DE SANTA CATARINA UNIVERSIDADE COMUNITARIA DA REGIAO DE CHAPECO




8°Congresso UFSC de Controladoria e Finangas
8°Congresso UFSC de Iniciagao Cientifica em Contabilidade
1 Congresso FURB de Ciéncias Contabeis ’
3°Congresso de Gestdaoe Controladoria da UNOCHAPECD

Contabilidade e Perspectivas Futuras

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (1997). A estratégia em acao: Balanced Scorecard 13 |o
de Janeiro: Campus.

Lacombe, F. & Heilborn, G. (2003). Administracdo: principios e tendéncias. Sao Paulo:
Saraiva.

Lacombe, F. (2009). Teoria geral da administracéo. S&o Paulo: Saraiva.

Moura, L. A. A. (2002). Qualidade e Gestdo Ambiental: Sugestdo para implantacéo das
normas I1SSO 14.000 nas empresas. 3. ed. S&o Paulo: Juarez de Oliveira.

Oliveira, A. B. S. (2010). Controladoria: fundamentos do controle empresarial. Sdo Paulo:
Saraiva.

Padoveze, C. L. (2007) & Benedicto, G. C. Analise das Demonstra¢des Financeiras. Sao
Paulo: Thomson.

Pagliuso, A. T., Cardoso, R., & Spiegel, T. (2010). Gestao organizacional: o desafio da
construcdo do modelo de gestdo. Sao Paulo: Saraiva.

Yin, R. K. (2015). Estudo de Caso-: Planejamento e Métodos. Bookman editora.

17

={/Z— P

FURB UNOCHAPECO

DE SANTA CATARINA




