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ABSTRACT

Este artigo objetiva demonstrar o efetivo uso
dos controles de gestdo nas maiores industrias ca-
tarinenses. A pesquisa caracteriza-se como um es-
tudo exploratério do tipo levantamento ou survey.
Utilizando como parametro industrias com mais de
200 funcionarios, a populagédo do estudo, apds al-
guns ajustes realizados, consistiu de 250 empresas.
Para essas foi enviado um questionario com pergun-
tas abertas e fechadas, via e-mail, obtendo respos-
tas de 36 empresas, que constituiram a amostra da
pesquisa. Para tratamento dos dados optou-se por
uma abordagem predominantemente quantitativa.
Assim, inicia-se o artigo com uma incursao teodrica
no processo de gestao e nos controles de gestao.
Em seguida, procede-se a descricdo e analise dos
dados, enfocando as caracteristicas das empresas,
o perfil dos respondentes, a utilizagdo dos contro-
les de gestdo, as formas de disponibilizagdo das
informagdes geradas pelos controles, bem como
os aspectos positivos e negativos percebidos pelos
respondentes em relagdo aos controles de gestao
utilizados. Os resultados da pesquisa mostram que
as empresas valem-se de diversos tipos de contro-
les a fim de auxiliar o processo de gestéo.

Palavras-chave: Controles de Gestdo; Maio-
res Industrias de Santa Catarina.
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This article aims to demonstrate the effective
use of management control systems among the
biggest industries in Santa Catarina. The research
is characterized as a exploratory survey. Using as a
parameter industries with more than 200 employ-
ees, the study population, after some adjustments,
consisted of 250 companies. A questionnaire with
open and closed questions was sent by e-mail. We
received answers from 36 companies, which con-
stituted the research sample, using a predominantly
quantitative approach for data treatment. The article
begins with a theoretical review of the management
process and management control systems. Next,
data are described and analyzed, focusing on the
companies’ characteristics, the respondents’ pro-
files, the use of management control systems, the
means of making available information generated by
control systems, as well as the positive and nega-
tive aspects perceived by the respondents in rela-
tion to the management controls that are used. The
research results show that the companies use sev-
eral kinds of control systems in order to support the
management process.

Key words: Management Control Systems;
Biggest Industries in Santa Catarina.

* Artigo originalmente publicado nos Anais do 3° Congresso USP de Controladoria e Contabilidade, Sdo Paulo-SP, outubro/2003.
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1 INTRODUGAO

2 PROCESSO DE GESTAO

A velocidade com que o mundo empresarial
vem se modificando é significativa. A partir de 1990,
com a abertura da economia e a globalizacdo dos
mercados, o ambiente empresarial brasileiro sofreu
sucessivas mudancgas, o que implicou na necessi-
dade de reestruturar as empresas. Diversas orga-
nizagdes se adaptaram rapidamente a essa nova
realidade, de forma a apresentar maior eficiéncia e
eficacia no alcance de seus objetivos.

Nessa nova conjuntura empresarial, buscar
instrumentos que atendam ao processo de gestao
organizacional torna-se essencial para a perma-
néncia das empresas no mercado. Os controles de
gestdo se apresentam como instrumentos de auxi-
lio a gestdo. Além disso, provéem informacdes que
demonstram a situagdo da empresa e apresentam
indicadores que possibilitam a tomada de decisbes
sobre 0 rumo da empresa e de agdes corretivas
contra eventuais problemas e ineficiéncias do pro-
cesso organizacional.

Gomes e Salas (1999, p. 22) explicam que o
controle de gestdo € um “mecanismo de reforco
do comportamento positivo e correcdo de rumo
no caso de resultados nao desejados”. O enfoque
dado aos controles de gestdo nas empresas pode
proporcionar uma analise mais criteriosa sobre os
aspectos relevantes no processo de gestao.

Esses controles tém por fungcdo auxiliar os
gestores a conhecerem a forma de utilizagdo dos
recursos das empresas, fornecendo informacgdes
reais e em tempo certo para que os gestores pos-
sam tomar decis6es mais bem embasadas. Instru-
mentos como esses, que auxiliam o processo de
controle de gestdo empresarial, sdo importantes
para que as empresas se mantenham no atual mer-
cado globalizado.

Nesse contexto, este estudo tem por objetivo
demonstrar o uso efetivo dos controles de gestao
nas maiores industrias catarinenses. Considerou-se
como parametro industrias com mais de 200 funcio-
narios, sendo que de um universo de 250 empresas
foram obtidos os questionarios respondidos por 36
empresas, as quais constituiram a amostra da pes-
quisa.

Assim, o artigo inicia com uma incursao teo-
rica no processo de gestdo e nos seus controles.
Na seqiiéncia, evidencia a metodologia de pesquisa
adotada no estudo, destacando: populagdo, amos-
tra, instrumento de pesquisa, coleta e analise dos
dados. Em seguida faz a descricdo e andlise dos
dados coletados. Por Ultimo, apresenta as conclu-
sOes da pesquisa realizada.

Para o entendimento do conceito de proces-
so de gestdo, deve-se analisar, primeiramente, a
empresa sob o enfoque sistémico, identificando-a
como um sistema que transforma insumos em bens
ou servicos, com a meta final de alcangar obijeti-
vos determinados e reconhecidos pela organiza-
¢ao. Essa abordagem, conforme Stoner e Freemam
(1999, p. 33), “permite que os administradores vejam
a organizacdo como um todo e como parte de um
sistema maior, o ambiente externo”. No que concer-
ne a classificacdo em sistemas abertos e fechados,
pode-se conceber a empresa como um sistema
aberto, que interage com o ambiente externo.

Outro aspecto importante é observar os varios
subsistemas que compdem a empresa, sendo vital a
existéncia de uma correlagao entre eles, de maneira
a atingir o objetivo da empresa. Verifica-se, entéo,
a necessidade de um processo de gestdo que con-
sidere esses aspectos para que os subsistemas da
empresa trabalhem juntos, de modo a aumentarem
sua eficiéncia e alcancarem melhores resultados do
que se trabalhassem separadamente.

Mosimann e Fisch (1999, p. 36) afirmam que
“cada area da empresa tem um processo de gestéo,
também denominado processo decisério, pois € em
cada etapa desse processo que as decisdes sao to-
madas”. Definem trés etapas para que esse proces-
so aconteca: planejamento, execugéao e controle.

O planejamento, de acordo com Megginson,
Mosley e Pietri (1986, p. 105), consiste em “escolher
um curso de acdo e decidir adiantadamente o que
deve ser feito, em que seqiiéncia, quando e como”.
O objetivo do planejamento, segundo Mosimann e
Fisch (1999, p. 44), “é produzir um estado futuro
desejavel e os caminhos para atingi-lo”. Assim, o
ato de planejar é a primeira das etapas do processo
de gestédo, sendo ele responsavel pela designagao
da trajetoria a ser seguida por toda a organizagao e
pela enumeracdo das atividades e recursos neces-
séarios ao atendimento da missdo empresarial.

Aexecucgao, conforme Mosimann e Fisch (1999,
p. 37), “é a etapa do processo de gestdo na qual as
coisas acontecem, onde as acdes emergem. Estas
acdes devem estar em consonancia com o que foi
anteriormente planejado”. Nessa fase, € posto em
pratica o que foi planejado e ha a efetivagdo das
atividades projetadas e o consumo dos recursos
anteriormente identificados.

O controle é uma forma de prover agdes para
corrigir e ajustar problemas tanto de execugéao, como
de planejamento das agdes realizadas pela entida-
de. A principal fungdo do controle, para Gomes e
Salas (1999, p. 22), é “assegurar que as atividades
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de uma empresa se realizem de forma desejada pe-
los membros da organizag@o e contribuam para a
manutencao e melhoria da posicdo competitiva e a
consecugao das estratégias, planos, programas e
operagoes”. Atkinson et al. (2000, p. 581) definem

controle como o “conjunto de métodos e ferramen-
tas que os membros da empresa usam para man-
té-la na trajetdria para alcancar seus objetivos”. A
integracdo entre os trés elementos que compdem o
processo de gestdo é demonstrada na Figurai.

Planejamento

Execucao

Controle

Fonte: Elaborada pelos autores.

Figura 1- Integracao entre os elementos que compdem o processo de gestao

As etapas do processo de gestdo formam um
circulo, em que cada fase esta intimamente relacio-
nada com as outras. O planejamento encaminha
para a execucao, a execucao é analisada pelo con-
trole, e o controle faz a realimentagdo do sistema
para um novo planejamento ou execucao. Mosi-
mann e Fisch (1999, p. 115) explicitam que “nao faz
sentido planejar se o que foi planejado néo se cons-
tituir em uma diretriz para a execugao, e da mesma
forma, ndo se deve planejar sem haver controle dos
desvios em relagdo ao planejado e as causas des-
ses desvios, e conseqlentemente tomada de acoes
corretivas”. Em seguida, discute-se, particularmen-
te, uma das etapas do processo de gestdo: os con-
troles de gestéo.

3 CONTROLES DE GESTAO

Caracterizou-se, anteriormente, o processo de
gestdo como sendo um conjunto de trés etapas di-
ferentes, em que o controle se configura como uma
delas. Segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 115),
ndo ha como dissociar o controle das demais fases
do processo de gestdo, “razdo pela qual pode-se
considerar as demais fases, juntamente com o con-
trole, como um grande modelo de controle”.

O controle pode ser visto, também, como uma
maneira de garantir a continuidade da empresa,
mantendo a entidade em um rumo pré-estabeleci-
do. Campiglia e Campiglia (1993, p. 11) argumen-
tam que o controle, em uma perspectiva de gestao,
“deve ser entendido como o conjunto de informa-
¢oes e de agdes cujo objetivo € manter o curso das
operagdes dentro de um rumo desejado”.

Gomes e Salas (1999, p. 23) afirmam que “o
controle de gestdo refere-se ao processo que re-
sulta da inter-relacdo de um conjunto de elementos
internos (formais e informais) e externos a organiza-
¢ao que influem no comportamento dos individuos
que formam parte da mesma”. Portanto, a funcéo
do controle de gestao esta no estabelecimento de
padrdes, na andlise da realidade e se ela condiz
com os padrdes estabelecidos. Também auxilia na
determinacdo de eventuais falhas na gestdo e na
promocao de agdes que corrijam essas falhas.

Nessa concepcédo, o controle de gestao esta
relacionado a uma perspectiva abrangente, agindo
como um importante papel na administragdo. Go-
mes e Salas (1999, p. 24-25) mencionam que, na
perspectiva ampla, “se considera também o contex-
to em que ocorrem as atividades e, em particular, os
aspectos ligados a estratégia, estrutura organizacio-
nal, comportamento individual, cultura organizacio-
nal e o contexto social e competitivo”. Dessa forma,
eles ndo se preocupam apenas com os aspectos
financeiros, mas também com aspectos relaciona-
dos a motivagao e ao aperfeicoamento do processo
empresarial, em todos os niveis da organizagao.

Conseqlentemente, o controle de gestao atin-
ge toda a organizacgéao e pode ser dividido de acordo
com os niveis administrativos em que é executado.
Assim, tem-se o controle em nivel estratégico, tatico
e operacional.

O controle estratégico € definido por Atkinson
et al. (2000, p. 45) como o “processo de fornecer in-
formagdes sobre desempenho competitivo completo
da unidade de negdcios, tanto do ponto de vista fi-
nanceiro quanto do ponto de vista dos clientes”. O
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controle tatico, conforme Mosimann e Fisch (1999, p.
77), esta relacionado com a “verificagéo das relagdes
de cada area de responsabilidade da empresa com
seu ambiente”. E o controle operacional, de acordo
com Atkinson et al. (2000, p. 45), é o “processo de
fornecimento de feedback aos funcionarios e seus
gerentes, sobre a eficiéncia de atividades sendo exe-
cutadas”. Tem-se o feedback como a resposta dada
a cada tomada de decis&o, passando a ser um ins-
trumento de medida das divergéncias.

Entende-se que o sistema de controle tem di-
ferentes enfoques nos distintos niveis da empresa,
servindo como base para diferentes tipos de deci-
sdes. Isso faz emergir a necessidade de variadas in-
formacdes, importando que elas sejam distribuidas
por toda a empresa e tornando essencial a existén-
cia de um sistema de informacdes que as divulgue
por toda a empresa.

3.1 O Sistema de Informacoées e os
Controles de Gestao

Os controles de gestao, para desempenharem
a sua fungéo de forma satisfatéria dentro da orga-
nizagdo, devem ter o suporte de um sistema de in-
formagdes. Conforme Mosimann e Fisch (1999, p.
54), ele “é uma rede de informagdes cujos fluxos
alimentam o processo de tomada de decisdes, ndo
apenas da empresa como um todo, mas também de
cada area de responsabilidade”.

Para a compreensdo do que seja sistema de
informagdes, torna-se necessario diferenciar dado
e informacgdo. Dado é designado por Perez Junior,
Pestana e Franco (1997, p. 31) como “qualquer
elemento identificado em sua forma bruta, que por
si s6 ndo conduz a uma compreensao de determi-
nado fato ou situagao”. Em relagao a informacao,
Beuren (1998, p. 47) diz que ela “nao se limita a
simples coleta de dados. Para que os dados se
transformem em informacao util, eles precisam ser
decodificados, organizados e contextualizados, de
acordo com as necessidades dos responsaveis
pelo processo decisorio”.

Muitas empresas possuem sistemas que pro-
véem aos gestores as informagdes de que necessi-
tam, como € o caso dos sistemas de informagdes
gerenciais — SIG. Conforme Stoner e Freeman (1999,
p. 488), o SIG é o “sistema de informagdes baseado
em computador, destinado a tornar mais eficaz o
planejamento, as decisdes e o controle”. Assim, o
SIG atua nas organizacdes como auxiliar dos gesto-
res, dando suporte a tomada de decisdo e ao pro-
cesso de controle de gestao. Jiambalvo (2002, p. 2)
lembra que “o controle das organizagdes é alcanca-

do pela avaliagdo do desempenho dos gerentes e
das operacgdes pelas quais eles sdo responsaveis”.
Nesse contexto, a Contabilidade é considera-
da por muitas empresas como um sistema de in-
formacdes dentro da organizagao que, através de
suas metodologias e técnicas, transforma dados
referentes as mutagdes patrimoniais da empresa
em informacgdes e relatérios que auxiliam os ges-
tores na tomada de decisdes. Anthony (1976, p.
20) destaca que “a informacdo contabil & util ao
controle como meio de comunicagao, motivacao e
avaliagcdo”. Percebe-se, entdo, que os sistemas de
informagdes possibilitam a coleta dos dados, seu
processamento e veiculagdo das informagdes ne-
cessarias ao processo de gestdo das organizagoes.
Viabilizam, também, a implantacéo e utilizagao de
diversos instrumentos de controle da gestao.

3.2 Instrumentos de Controle de Gestao

Moura (2001, p. 15) ressalta que “faz-se ne-
cessario na etapa de controle o uso de ferramentas
que permitam aos gestores a avaliacdo das agoes
implementadas, a fim de identificar qualquer tipo
de problema, bem como os sucessos alcancados,
e certifica-se de que a execugéo das agoes esta de
acordo com os planos pré-estabelecidos”. Nessa
visdo, Atkinson et al. (2000, p. 581) tratam o con-
trole de gestao como “o conjunto de métodos e fer-
ramentas que os membros da empresa usam para
manté-la na trajetéria para alcangar seus objetivos”.
Normalmente, os controles de gestao aplicam meto-
dologias, técnicas, procedimentos e conhecimentos
que amparam o processo de gestao para cumprir a
missao e alcancar as metas organizacionais.

Porém, segundo Cardoso (2002, p. 51), “ne-
nhum instrumento de controle funciona sozinho.
Depende da intervengao de pessoas para sua ope-
ragdo, andlise e interpretacdo”. Adicionalmente,
Anthony e Govindarajan (2002, p. 36) advertem que
“os sistemas de controle gerencial incluem avalia-
¢oes de desempenho de carater financeiro e nao
financeiro”. Assim, um conjunto de instrumentos
que atendam as necessidades de uma empresa,
ndo necessariamente ira satisfazer os anseios de
outra, sendo a escolha desses instrumentos, pelas
empresas, de carater subjetivo. Convencionou-se
para este estudo agrupar os controles de gestdo em
instrumentos contabeis-gerenciais e demais instru-
mentos de auxilio a gestéo. Os instrumentos conté-
beis-gerenciais relacionam-se com a utilizagdo da
informacao contabil no processo de controle. Con-
forme Figueiredo e Caggiano (1997, p. 39), quando
usada no processo de controle, “a informagéo con-
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tabil reveste-se de grande importancia, pois, além
de prestar-se como padrao e feedback para o pro-
cesso, pode também ser usada como medida de
desempenho das pessoas envolvidas na gestéo das
diversas éareas”.

Podem ser mencionados varios instrumentos
contabeis-gerenciais que concretizam essa relagao.
Dentre eles, destacam-se as Demonstragdes Con-
tabeis, o Fluxo de Caixa Projetado, a Analise das
Demonstracdes Contabeis, a Contabilidade de Cus-
tos, a Contabilidade por Responsabilidade, a Con-
tabilidade Gerencial e o Processo Orgcamentario.

No que concerne as demonstragdes conta-
beis e sua anadlise, de acordo com Fipecafi (2003,
p. 38), “é importante que a Contabilidade forneca
mensalmente e com rapidez a posi¢cao patrimonial
e financeira e os resultados das operagdes”. O Flu-
xo de Caixa Projetado, segundo Frezatti (1997, p.
25), pode ter alcance tatico (utilizado no dia-a-dia)
ou estratégico (utilizado nos negdcios da empresa),
mas em ambas as abordagens é relevante.

A Contabilidade de Custos, conforme Martins
(2003, p. 21), possui fungdes relevantes no Controle
e no suporte a tomada de decisdes nas organiza-
¢oes. No controle, “sua mais importante missao é
fornecer dados para o estabelecimento de padroes,
orcamentos e outras formas de previsdo € [...] acom-
panhar o efetivamente acontecido para comparagao
com os valores anteriormente definidos”. A Conta-
bilidade de Custos, também, é importante elemento
da Contabilidade por Responsabilidade, da Conta-
bilidade Gerencial e do Processo Or¢camentario.

ludicibus (1986, p. 16) ressalta que “todo pro-
cedimento, técnica, informagéo ou relatorio contabil,
feitos sob medida para que a administracéo os utilize
natomada de decisdes entre alternativas conflitantes,
ou na avaliagdo de desempenho, recai na contabili-
dade gerencial”. No entanto, Catelli (1999, p. 29) des-
taca que “um grande volume de métodos, técnicas,
abordagens e preocupagdes desafiam a capacidade
dos gestores no que diz respeito ao entendimento
dessas questodes, ao discernimento do que é ou nao
relevante, e principalmente, a como implementar as
mudancas e obter resultados concretos”.

Além dos controles de gestdo contabeis-ge-
renciais mencionados, hd uma série de outros méto-
dos, técnicas, instrumentos administrativos aborda-
dos na literatura que auxiliam, de forma substancial,
0 processo de gestdo das organizagdes. Quanto as
metodologias relacionadas a qualidade, tém-se as
normas de qualidade — série ISO 9000, os circulos
de controle de qualidade — CCQ, e a gestao da qua-
lidade total - TQM. Quanto a outras técnicas/instru-
mentos administrativos, apresenta-se o planejamen-

to estratégico, o valor econdmico agregado (EVA®),
o balanced scorecard (BSC) e o benchmarking.

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A presente pesquisa caracteriza-se como um
estudo exploratério descritivo. Procurou-se maior
familiaridade com o processo de controle de gestao
das empresas componentes da amostra, proporcio-
nando a confirmacéo de idéias e aprimoramentos
para estudos futuros.

O método utilizado caracteriza-se como sen-
do do tipo survey, no qual a coleta de dados se da
através do envio de questionarios aos componentes
da amostra. Gil (1999, p. 70) diz que nas pesquisas
de levantamento “procede-se a solicitagao de infor-
magdes a um grupo significativo de pessoas acerca
do problema estudado para em seguida, mediante
analise quantitativa, obter as conclusdes correspon-
dentes aos dados coletados”.

A populacédo-alvo constituiu-se de empresas
industriais do Estado de Santa Catarina, seleciona-
das segundo o numero de funcionarios. Como se
optou por trabalhar com as maiores industrias ca-
tarinenses, foram separadas as que possuiam um
numero superior a 200 funcionarios. Para tal clas-
sificagdo, consultou-se uma relacéo disponibilizada
pela Federagédo das Industrias do Estado de Santa
Catarina (FIESC), em 15 de marco de 2004, comple-
mentando-se essa com informagdes da publicagao
Balango Anual do Jornal Gazeta Mercantil (2003).

Dessa forma, obteve-se um total de 300 em-
presas. Porém, averiguou-se que nesse numero
havia 50 empresas que deveriam ser suprimidas,
pois se tratava de filiais de empresas que possuiam
matriz no Estado. Portanto, perfazendo-se, ao final,
uma populagao de 250 empresas.

A coleta de dados ocorreu através do envio
de questionario por e-mail para as empresas com-
ponentes da populagdo-alvo. Foram cinco etapas
de envios de e-mails e, ndo surtindo efeito, foram
contatadas por telefone. Com esses procedimen-
tos, obteve-se um retorno de 36 questionarios res-
pondidos. O questionario constituiu-se de questdes
abertas e fechadas, possibilitando ao respondente
expor, de forma livre, as informacdes solicitadas.

Os dados obtidos com os questionarios foram
organizados, recebendo tratamento predominante-
mente quantitativo, tabulando-os, primeiramente,
em planilha eletrénica. Em seguida, considerando
0 objetivo estabelecido no estudo, elaboraram-se
tabelas que permitiram a analise dos dados e infe-
réncias sobre os controles de gestao utilizados nas
maiores industrias catarinenses.
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5 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS
COLETADOS

Os dados coletados junto as empresas res-
pondentes compreendiam aspectos relacionados
as suas caracteristicas, o perfil dos respondentes,
a utilizacdo de controles de gestdo, as formas de
disponibilizacdo das informagdes geradas pelos
controles, além dos aspectos positivos e negati-
vos percebidos pelos respondentes em relagcéo aos
controles de gestao adotados.

5.1 Caracterizagcao das Empresas que
Compoem a Amostra

Para caracterizar as empresas que retornaram
o0 questionario respondido, elas foram classifica-
das quanto a regido do Estado em que se situam, o
ramo de atividade, o tempo de atuacdo no merca-
do, o porte quanto ao faturamento e ao numero de
funcionarios.

Quanto aregiao do Estado em que as empresas
respondentes se situam, tem-se que 10 empresas
se localizam na regido do Vale do ltajai, 9 na regiao
Oeste, 9 na regido Norte, 3 na regiao da Grande Flo-
riandépolis, 2 na regido Meio-oeste, 2 na regiao Sul
e 1 na regiao do Planalto Serrano. As regides com
maior concentragdo de empresas respondentes sao
o Vale do ltajai, a regido Norte e a regidao Oeste do
Estado, o que corresponde a mais de 75% das em-
presas respondentes.

Na caracterizagdo do ramo de atividade, das
36 empresas respondentes, o setor mais expressi-
vo foi o setor téxtil com 27%, seguido pelo setor
moveleiro/madeireiro com 19%, o setor metalurgico
com 17 %, o setor agricola com 11%, o setor ali-
menticio com 11%, o setor de plasticos com 6% e,
por fim, com 3%, os ramos de papel/celulose, de
pré-moldados e de produtos eletrénicos. Portanto,
no conjunto dos respondentes prevaleceram os de
empresas do setor téxtil, altamente concentradas
na regidao do Vale do ltajai.

Sobre o tempo de atuagdo no mercado, ve-
rificou-se que 3% das empresas possuem até 10
anos, 14% tém de 11 a 20 anos, 28% entre 21 e
30 anos, 17% de 31 a 40 anos, 8% entre 41 e 50
anos e 30% tém mais de 50 anos de atuagdo no
mercado. Acumulando-se as faixas das empresas
com mais de 30 anos, tem-se que cerca de 55%
das empresas ultrapassam esse tempo de atuagao
no mercado. Isso demonstra que grande parte das
empresas pesquisadas estdo consolidas no merca-
do e possuem um certo grau de amadurecimento.

Na classificagdo quanto ao faturamento das em-
presas, constatou-se que 6 faturaram até 10 milhoes,

9 de 11 a 50 milhdes, 11 de 51 a 100 milhdes, 5 com
faturamento de 101 a 500 milhdes e 4 faturaram mais
de 501 milhdées em 2001. Uma maior concentragcéo
de empresas, 20 das 36 pesquisadas, encontram-se
nas faixas de 11 a 50 e 51 a 100 milhdes, o que cor-
responde a 55% das empresas respondentes.

No que concerne ao nimero de empregados, 6
empresas tém entre 201 e 250 empregados, 12 pos-
suem 251 a 500 empregados, 9 tém de 501 a 1000
empregados, 4 empresas possuem de 1001 a 2000,
e, finalmente, 5 tém mais de 2001 empregados. Infe-
re-se que as faixas predominantes das empresas res-
pondentes sdo 251 a 500 e 501 a 1000 empregados.

5.2 Identificagcao dos Respondentes

Nas empresas pesquisadas foi solicitado que o
gestor responsavel pelos controles gerenciais da em-
presa respondesse o questionario enviado por e-mail,
sendo que em sua maioria sdo do sexo masculino.
Classificaram-se os respondentes, primeiramente,
de acordo com o cargo, apds por tempo de atuagéo
na funcao e, por fim, quanto a formacao académica.

No que diz respeito a funcdo que os respon-
saveis exercem, verificou-se que suas fungodes
possibilitam o acesso as informacgdes solicitadas
no questionario. Dos respondentes, 7 atuam como
gerente administrativo, 7 como contador de custos,
7 exercem a funcéo de controller, 5 sdo contadores,
4 gerentes administrativos, 2 diretores comerciais, 2
diretores industriais e 1 é auxiliar administrativo.

Outro aspecto importante esta relacionado ao
tempo que os respondentes atuam naquele cargo.
A maioria, 14 respondentes, atua no cargo ha mais
de 8 anos, 1 entre 7 e 8 anos, 5 estdo no cargo de 5
a 6 anos, 7 entre 3 e 4 anos e 8 atuam no cargo ha
até 2 anos.

Na formacdo académica dos entrevistados,
todos possuem pelo menos um curso de gradua-
¢ao. Além disso, 77% possuem poés-graduagao,
denotando a necessidade de especializagdo por
parte dos profissionais. No que concerne aos tipos
de pds-graduacéo, observou-se que 54% do total
dos respondentes possuem algum tipo de curso
de especializacédo, 11% possuem especializagdo e
mestrado, 6% possuem especializacdo e MBA, 3%
possuem s6 MBA e 3% s6 mestrado.

Quanto ao perfil dos respondentes, averiguou-
se que a maioria exerce 0os cargos que os tornam
conhecedores das informagdes solicitadas. Grande
parte atua em sua fungao ha mais de 8 anos, sendo,
também, expressivo o nimero dos que exercem a
funcdo ha menos de 4 anos. Todos os respondentes
possuem formagao superior e a maioria, também,
tem algum tipo de pds-graduacao.
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5.3 Utilizacao dos Controles de Gestao

Como forma de atingir o objetivo deste estudo,
efetuou-se a caracterizacdo das empresas respon-
dentes quanto a utilizagdo dos controles de gestao.
Para tal, identificou-se nas empresas a freqiéncia
de uso das informagdes contidas nos controles de
gestdo e os niveis hierarquicos que utilizam as in-
formacodes geradas por esses controles, a utilizacao
de instrumentos de controles contdbeis-gerenciais,
bem como de outros instrumentos de controle.

5.3.1 Intensidade e niveis hierarquicos que
utilizam os controles de gestao

Ao investigar a freqUiéncia de utilizag&o das in-
formacobes contidas nos controles de gestado, pro-
curou-se identificar a intensidade de sua utilizagZo.

Observou-se que 39% das empresas utilizam as
informacdes dos controles de gestdo mensalmen-
te, 33% utilizam as informagdes diariamente e 28%
utilizam-nas semanalmente. Portanto, a utilizagdo
mensal das informagdes do sistema de controle é a
que predomina nas empresas pesquisadas.
Também identificou-se a forma de utilizagdo
das informagdes dos controles de gestdo nos dife-
rentes niveis hierarquicos das empresas. Verificou-se
que 33% das empresas usam as informagées dos
controles em nivel de geréncia, 8% utilizam as infor-
macoes apenas para o nivel operacional, 42% res-
ponderam que as informagdes sdo usadas em todos
0s niveis da empresa e 14% nao responderam.
Fazendo-se o cruzamento das informagdes rela-
cionadas a freqliéncia de uso e os niveis hierarquicos
em que sao utilizados os controles de gestao, foram
obtidos os numeros evidenciados na Tabela 1.

Tabela 1- Freqiiéncia de uso versus niveis hierarquicos em que
sao utilizadas as informacodes contidas nos controles de gestao

. = £
NIVEIS DA 0 s @ g @
= ° o o 9 — O o -
ORGANIZAGAO 2 g €5 25 82 £
FREQUENCIA S 2 5 9 z 8 zs 2
DE UTILIZAGAO = o3 g 2
n° de empresas 8 2 1 1 12
Diariamente
% de empresas 67% 17% 8% 8% 100%
n° de empresas 4 4 1 1 10
Semanalmente
% de empresas 40% 40% 10% 10% 100%
n° de empresas 3 7 1 3 14
Mensalmente
% de empresas 21% 50% 7% 21% 100%

Nota-se que das empresas que usam as infor-
macobes diariamente, 67 % utilizam-nas em todos os
niveis da empresa, 17% na geréncia e 8% em nivel
operacional. Da mesma forma, das empresas que
usam os controles semanalmente, 40% utilizam-
nos em todos os niveis, 40% na geréncia e 10% em
nivel operacional. Por fim, das empresas que usam
mensalmente, 21% utilizam-nas em toda organiza-
¢ao, 50% na geréncia e 7% em nivel operacional.

Destaque-se que, das empresas que empre-
gam as informagdes geradas diariamente, em sua
maioria, utilizam-nas em todos os niveis organi-
zacionais. Metade das empresas que usam as in-
formacbes dos controles de gestdo mensalmente,

fazem-no em nivel de geréncia. Por sua vez, as em-
presas que se valem das informagdes operacionais,
sdo minoria em todas as classes de freqliéncia de
utilizacdo.

Percebe-se que ocorre uma tendéncia das
empresas em utilizar os controles diariamente e em
todos os niveis da organizagdo. Ha, também, uma
disposicao entre as empresas que as utilizam men-
salmente considera-las em nivel de geréncia. Isso
talvez seja conseqiiéncia do foco do controle de
gestdo nas empresas, pois algumas podem ter os
controles realizados simultaneamente com as ativi-
dades, enquanto outras fazem o controle apods as
atividades terem ocorrido.
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5.3.2 Instrumentos de controle
de gestao contabeis-gerenciais
utilizados nas empresas

Na caraterizagdo das empresas quanto a uti-
lizacdo de intrumentos de controle de gestdo con-

tabeis-gerenciais, a énfase esta nos tipos de ins-
trumentos utilizados. Na Tabela 2, mostram-se os
tipos de controles de gestao contabeis-gerenciais e
0 numero de empresas que os utilizam, bem como
as que nao os utilizam.

Tabela 2- Instrumentos de controle de gestao
contabeis-gerenciais utilizados nas empresas respondentes

CONTROLES CONTABEIS UTILIZAM % NAO-UTILIZAM %

Contabilidade de custos 35 97% 1 3%

Fluxo de caixa 31 86% 5 14%

° Orgamento de produgéo 27 75% 9 25%

g Zg Orgamento de investimento 27 75% 9 25%
[ORN]

(,9, i Comparagéo orgado e realizado 26 72% 10 28%
S

Demonstracbes contédbeis projetadas 22 61% 14 39%

o Andlise de resultados por produto 6 17% 30 83%
o'm

‘(9“ % Andlise do ponto de equilibrio 3 8% 33 92%
E) o)

© Resultado por area de negécios 2 6% 34 94%

Contabilidade por responsabilidade 6 17% 30 83%

Analise de demonstragdes contabeis 4 11% 32 89%

O instrumento de controle de gestdo contabil-
gerencial mais utilizado é a Contabilidade de Custos,
por 97% das empresas. Apods, tem-se o Fluxo de
Caixa, com utilizagdo em 86% das empresas respon-
dentes, seguidos pelos Controles Orgcamentarios de
Produgéo e Investimento, com 75% de utilizag&o.

A comparacdo do orgado com o realizado é
feita em 72% das empresas e a projegao das de-
monstragées contabeis em 61% das empresas
pesquisadas. Em proporgdes bem menores, tem-se
a Contabilidade por Resultados e a Andlise de Re-
sultado por Produto feita em 17% das empresas,
a Andlise das Demonstracdes Contabeis feita por
11%, a Analise do Ponto de Equilibrio e a verifica-
¢do dos Resultados por Area de Negécios com, res-
pectivamente, 9% e 6% das empresas.

Portanto, a quase totalidade das empresas uti-
lizam a Contabilidade de Custos e boa parte o Or-
camento de Produgédo. Observa-se a preocupagao
das empresas com os custos e com a programa-
¢ao da produgéo, o que é fundamental no ambiente
competitivo em que estdo inseridas. Destaque-se,
também, a importancia do Fluxo de Caixa no auxilio
a gestao financeira da empresa, haja vista as eleva-
das taxas de juros de captacdo de recursos finan-
ceiros no Pais.

Também relacionou-se o uso dos instrumentos
de controle de gestao contabeis-gerenciais com o
porte das empresas, tendo como parédmetro o nu-
mero de empregados, conforme se demonstra na
Tabela 3.
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Tabela 3- Controles de gestao contabeis-gerenciais versus nimero de empregados
|

NUMERO DE FUNCIONARIOS DAS EMPRESAS

Faixa 1 Faixa 2 Faixa 3 Faixa 4 Faixa 5
FAIXA DE EMPREGADOS de 201 de 251 de 501 de 1001 )
Mais de 2001
a 250 a 500 a 1000 a 2000
Total de empresas por faixa 6 12 9 4 5
Controles de gestdo contébeis-gerenciais n° % n° % n° % n° % n° %
Contabilidade de custos 5 83% 12 100% 9 100% | 4 100% 5 100%
Fluxo de caixa 4 67% 11 92% 7 78% | 4 100% 5 100%
Orcamento de producéo 1 17% 10 83% 7 8% | 4 100% 5 100%
kel
o S Orcamento de investimento 2 33% 9 75% 8 89% | 3 75% 5 100%
g% g Comparacao orgado e realizado 1 17% 9 75% 7 78% | 4 100% 5 100%
5
Demonstragdes contébeis projetadas | 2 33% 7 58% 5 56% | 3 75% 5 100%
o Andlise de resultados por produto 1 17% 1 8% 1 1% | 2 50% 1 20%
e
% % Andlise do Ponto de equilibrio - - 1 8% - - 2 50% - -
? &
o o
Resultado por area de negécios - - 1 8% 1 1% | - - - -
Contabilidade por responsabilidade - - 2 17% 3 33% | 1 25% - -
Anadlise das demonstragdes contabeis 1 17% 1 8% - - 1 25% 1 20%

Do total de empresas que possuem de 201
a 250 empregados, 83% utilizam a Contabilida-
de de Custos e 67% o Fluxo de Caixa. Com igual
frequéncia de utilizagédo, 33%, foram apontados o
Orgcamento de Investimentos e as Demonstragdes
Contabeis Projetadas. Da mesma forma, com 17%,
os demais instrumentos de controle de gestao con-
tabeis-gerenciais.

Na faixa 2, empresas que possuem de 251 a
500 empregados, verifica-se que 100% utilizam a
Contabilidade de Custos, 92% o Fluxo de Caixa e
83% o Orgcamento de Produgédo. O Orgamento de
Investimento e a Comparagao entre Orgcado e Re-
alizado apresentam igual frequéncia de utilizagao
com 75%. As Demonstragdo Contabeis Projetadas
foram apontadas por 58% das empresas. A Conta-
bilidade por Responsabilidade é utilizada por 17%
das empresas pesquisadas. A Andlise de Resulta-
dos por Produto, a Analise do Ponto de Equilibrio,

o Resultado por Area de Negdcios e a Andlise das
Demonstragdes Contabeis apresentam 8% de utili-
zacao pelas empresas.

Essa tendéncia, também, € percebida nos de-
mais intervalos. A nao utilizacdo da Contabilidade
de Custos foi apontada por empresas da faixa 1, de
201 a 250 empregados. Nesse intervalo, também,
percebe-se um baixo percentual de utilizagdo dos
controles do sistema orgcamentario. Ja as empresas
com mais de 1000 empregados utilizam em sua to-
talidade o Fluxo de Caixa, o Orgcamento de Producao
e a Comparacgao entre o Orgado e o Realizado. Os
controles de gestdo contabeis-gerencias de menor
uso sdo os Relatérios Gerenciais, a Contabilidade
por Responsabilidade e a Andlise das Demonstra-
¢oes Contabeis.

Portanto, observa-se que ha uma maior utili-
zacdo dos instrumentos contdbeis-gerenciais pe-
las empresas com maior nimero de empregados,
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principalmente no que diz respeito ao Sistema Or-
¢amentério e ao Fluxo de Caixa. A menor freqiéncia
de utilizagcdo desses instrumentos pelas empresas
com menor numero de funcionarios pode ser moti-
vada em raz&o de, muitas vezes, serem constituidas
de empresas familiares, com baixo nivel de profis-
sionalizacdo na administracao.

5.3.3 Outros controles de gestao utilizados
nas empresas

Como forma de caracterizar a utilizagao dos ou-
tros instrumentos de controles de gestéo, apresenta-
se, na Tabela 4, o nimero de empresas que utilizam e
nao utilizam outros controles de gestdo evidenciados.

Tabela 4- Outros controles de gestao utilizados nas empresas
_____________________________________________________________________________________ ]

Outros controles de gestao Utilizam % Nao-utilizam %
3 1SO 9000 3% 35 97%
o o
8 T
_8’ § Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) 6% 34 94%
8 3
2
§ Gestéo da Qualidade Total (TQM) 11% 32 89%
Planejamento estratégico 6% 34 94%
g
§ b= Valor Econémico Agregado (EVA®) 6% 34 94%
2%
i E Balanced Scorecard (BSC) 8% 33 92%
©
©
Benchmarking 8% 33 92%

No que concerne as metodologias da qualida-
de, verifica-se que 1 empresa utiliza as normas ISO
9000, 2 empregam os circulos de controles de qua-
lidade e 4 contam com a gestdo da qualidade total.
Quanto as demais técnicas administrativas de con-
trole de gestdo, 2 empresas usam o planejamento
estratégico, 2 o valor econémico agregado, sendo o
balanced scorecard e o benchmarking empregados
por 3 empresas respectivamente.

Note-se que essas metodologias ainda s&o
pouco utilizadas nas empresas que compreendem a
amostra. Vale ressaltar que as empresas com maior
numero de empregados, portanto de maior porte,
sao as que mais utilizam os outros controles de ges-
tao. Destaque para as empresas com mais de 2001
empregados.

5.4 Disponibilizacao das Informacdes dos
Controles de Gestao

Para averiguar como as informagdes contidas
nos controles de gestdo circulam na empresa e
como ocorre sua disponibilizagdo dentro da organi-
zacgao, investigaram-se as empresas quanto a inte-

gracao dos sistemas e as tecnologias empregadas
para disponibilizar as informagdes.

Em relagdo a integracé@o dos sistemas, verificou-
se que 22% das empresas ndo possuem seus siste-
mas de controle de gestao integrados, 56% tém seus
sistemas integrados e 22% estdo com os controles de
gestdo parcialmente integrados. Percebe-se que na
maior parte das empresas ha total integracao dos sis-
temas, o que possibilita uma melhor circulagdo das in-
formacoes e facilita o acesso de diferentes usuarios.

Quanto as tecnologias de informagdo empre-
gadas na difusdo dos controles de gestdo dentro da
empresa, 3% das empresas pesquisadas utilizam o
sistema contabil para disponibilizar as informacdes re-
lativas ao controle, 19% das empresas usam sistemas
de comunicacado Intranet para tal, 22% empregam
softwares de gestao desenvolvidos por empresas es-
pecializadas, 17% usam planilhas de calculos desen-
volvidas internamente, 11% nao possuem um proce-
dimento definido e 28% omitiram sua resposta.

Para melhor caracterizar a disponibilizagao das
informagdes dos controles de gestao, relacionaram-
se as tecnologias empregadas com a integracao
dos sistemas, conforme se mostra na Tabela 5.

12¢
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Tabela 5 - Tecnologia de informacao empregada versus
integracao dos sistemas de controles de gestao

INTEGRACAO DOS SISTEMAS = 9
DE CONTROLE g g 2 3 _
g EC g =
£ s g & ©
TECNOLOGIA EMPREGADA PARA ° g € -]
DISPONIBILIZAR OS CONTROLES 2 a
n° de empresas - - 1 1
Sistema Contabil
% de empresas - - 100% 100%
n° de empresas - 2 5 7
Sistema de Comunicagéo Intranet
% de empresas - 29% 71% 100%
n° de empresas - 2 6 8
Software de Empresas Especializadas
% de empresas - 25% 75% 100%
n° de empresas 1 3 2 6
Planilhas de Calculo Desenvolvidas Internamente
% de empresas 17% 50% 33% 100%
n° de empresas 4 - - 4
N&o possuem uma tecnologia definida
% de empresas 100% - - 100%
n° de empresas 3 1 6 10
Nao responderam
% de empresas 30% 10% 60% 100%

Observa-se que a empresa que usa o sistema
contabil para disponibilizar os controles de gestédo
tem uma integraca@o entre esses controles e as de-
mais areas. Do mesmo modo, do conjunto de empre-
sas que utilizam sistemas de comunicacéo Intranet,
29% possuem os controles parcialmente integrados
aos demais sistemas e 71% os controles séo total-
mente integrados. Nas que usam softwares de em-
presas especializadas, 25% tém parcial integragéo e
75% possuem total integracdo. Dentre as empresas
que tém as planilhas de calculo desenvolvidas inter-
namente, 17% nao tém integrados seus controles,
50% os tém parcialmente integrados e 33% totalmen-
te integrados. Por fim, 4 empresas que compdem a
amostra ndo possuem uma tecnologia definida e em
sua totalidade néo tém os sistemas integrados.

Infere-se do exposto que a maioria das empre-
sas que usam sistemas de comunicagao /ntranet ou
empregam softwares de empresas especializadas
tém seus sistemas integrados. Metade das empre-
sas que utilizam planilhas de célculo desenvolvidas
internamente integram de forma parcial seus con-
troles. As empresas que ndo possuem uma tecno-
logia definida para difusdo dos controles de gestao
nao integram os sistemas.

Quanto as formas de disponibilizagéo das in-
formacdes contidas nos controles de gestéo, tem-se
que a maioria das empresas possui seus sistemas
de controles integrados com os demais sistemas da
empresa. As tecnologias empregadas para a integra-
¢ao dos sistemas de controle de gestdo com maior
utilizacado s&o os softwares de empresas especializa-
das e os sistemas de comunicacao Intranet.

5.5 Aspectos Positivos e Negativos
percebidos pelos Respondentes quanto
aos Controles de Gestao Adotados na
Empresa

Por meio dos questionarios enviados as em-
presas, procurou-se, de maneira geral, identificar os
pontos fortes e os pontos de descontentamento dos
respondentes em relagdo aos controles de gestado
utilizados. Identificou-se, separadamente, a opiniao
dos entrevistados quanto aos aspectos positivos e
negativos do sistema de controles de gestdo da or-
ganizagao.

Na andlise dos aspectos positivos apontados
pelos respondentes, note-se que 12% destacaram
como aspecto positivo a adaptabilidade do controle
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a empresa, 19% indicaram a agilidade e qualidade
nas informacdes fornecidas, para 28% os controles
possibilitam o acompanhamento das atividades, 9%
assinalaram que os relatorios se ajustam as neces-
sidades organizacionais, 6% designaram a pratici-
dade e viabilidade dos controles, 9% apontaram o
auxilio na tomada de decisbes eficientes e eficazes
e 7% nao forneceram resposta a esse questiona-
mento.

Quanto aos aspectos negativos apontados em
relagdo aos controles de gestdo, note-se que 39%
dos entrevistados ndo apontaram aspectos negati-
vos em seus controles de gestdo, 35% nao respon-
deram a essa pergunta e apenas 26% discrimina-
ram algum ponto negativo. Dos respondentes que
discriminaram aspectos negativos, 11% apontaram
a necessidade constante de reavaliacdo do sistema,
6% indicaram o custo de manutencdo do sistema,
6% mencionaram o aumento da burocracia organi-
zacional e 3% apontaram as dificuldades de implan-
tacdo em toda a empresa.

Percebe-se que a possibilidade de acompa-
nhamento das atividades organizacionais é o prin-
cipal aspecto positivo percebido nos controles de
gestao, com maior indicac&o dos respondentes. Por
outro lado, mais de um terco dos entrevistados nao
assinalaram pontos negativos em seus controles.
Assim, através do levantamento dos aspectos po-
sitivos e negativos observados pelos respondentes,
insinuou-se uma avaliagdo quantitativa dos contro-
les de gestédo das empresas pesquisadas.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho buscou demonstrar o efetivo uso
dos controles de gestdo nas maiores industrias ca-
tarinenses. Para alcancgar esse objetivo, levantaram-
se dados por meio de um questionario enviado a um
conjunto de empresas pré-selecionadas, através de
correio eletrénico.

Pela andlise dos dados coletados, constatou-
se em relagéo a frequiéncia de uso das informagoes
contidas nos controles de gestado, uma distribuicdo
quase que igualitaria quanto ao uso diario, semanal
e mensal. No que concerne aos niveis hierarquicos
que usam as informagdes de controle, dentro da

empresa, observou-se um predominio da utilizagao
em todos os niveis e do emprego em nivel de ge-
réncia. Cabe destacar, contudo, que a maioria das
empresas que empregam os controles de gestao
diariamente, o fazem em todos os niveis da organi-
zacao, e as que utilizam essas informagdes mensal-
mente, tém-nas voltadas a geréncia.

Outro aspecto interessante no que diz respeito
a utilizacao das informagdes dos controles, é que as
empresas amparam o processo de gestdo em varios
instrumentos, sendo mais empregados os conta-
beis-gerenciais. Também h& uso de outras metodo-
logias de auxilio ao controle de gestao, mas esses
aparecem em menor escala de utilizagao pelas em-
presas. Dessa maneira, verificou-se que, dentre os
instrumentos contabeis-gerenciais, os que apresen-
tam maior freqiiéncia sdo a Contabilidade de Cus-
tos, o Fluxo de Caixa e o Sistema de Orgamento. Em
menor escala aparecem os Relatérios Gerenciais, a
Contabilidade por Responsabilidade e a Andlise das
Demonstragdes Contabeis.

Na forma de disponibilizagdo dos controles de
gestdo, grande parte das empresas tem o sistema
de controle integrado ou parcialmente integrado aos
demais sistemas da empresa. Essas disponibilizam
os dados por meio de tecnologias como softwares
de empresas especializadas e sistemas de comu-
nicacao Intranet. Dentre as empresas que nao pos-
suem o sistema de controle integrado, a maioria n&o
emprega tecnologia de informagao definida.

No que diz respeito aos aspectos positivos e
negativos apontados pelos respondentes, cons-
tatou-se, como principal caracteristica positiva, a
possibilidade de acompanhamento das atividades
pelos gestores e a agilidade e qualidade no forne-
cimento de informagdes. Grande parte dos respon-
dentes nédo identificou pontos negativos em seus
controles de gestao.

Assim conclui-se que os controles de gestao,
de modo geral, tém efetivo uso nas empresas pes-
quisadas, tendo papel decisivo no auxilio ao pro-
cesso de gestdo. Os controles sdo empregados em
toda a organizac&o, de acordo com a maioria dos
respondentes. Além disso, sao disponibilizados por
grande parte das empresas de forma integrada com
outros sistemas da organizagao.
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