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RESUMO

Na segunda década deste século, surgiu no Estados Unidos da América uma nova
abordagem da Contabilidade como fornecedora de informagdes Uteis e oportunas ao processo
decisorio administrativo, a Controladoria.

Sua filosofia estd centrada em proporcionar eficiéncia e eficdcia as tomadas de
decisdes dos gestores de empresa, continuamente elevando os resultados pelo atingimento dos
objetivos da organizacao.

A Controladoria se fundamenta no tripé de planejamento, execucdo e controle. O
planejamento corresponde a fase de determinacdo dos objetivos da empresa nos aspectos
temporal e monetario, bem como na metodologia a ser aplicada para o alcance das projegdes. A
execugdo consiste no desenvolvimento de atividades para a realizagdo do planejamento
Controle é a confrontacdo dos resultados orcados e reais, quando possiveis distor¢Bes sdo
diagnosticadas e a¢bes corretivas sdao implementadas.

Neste contexto, a Controladoria tem uma visdo global da instituicdo através do sistema
de informagBes gerenciais, o qual tem por escopo transformar dados internos e externos em
informacdes direcionadas a administracdo, como meio de otimizar a gestao.

As empresas que adotam a Controladoria devem ter padrbes a serem seguidos em
situacOes determinadas, o0 que se traduz nos modelos de gestdo, de decisdo, de mensuracédo e de
informac&o, que devem estar em consonancia com a politica de controle adotada.

Analisando a exceléncia da Controladoria e o avanco tecnolégico, que a cada dia reduz
0 quadro de pessoal contabil nas entidades, observa-se a necessidade de compreensdo da
sistemética da Controladoria como condicdo do exercicio da profissdo de contador no futuro

préximo.
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INTRODUCAO

As empresas sdo resultantes de um continuo processo decisério de seus
gestores, 0s quais necessitam de informacgfes contabeis confiaveis para se respaldarem
guando das suas tomadas de deciséo.

A Contabilidade tem por objetivo fornecer informacg@es Uteis aos seus USUArios,
inclusive aos administradores de empresa. No entanto, pelo fato de seu campo de
atuacdo ser abrangente, a assisténcia contébil dedicada a este usuario ndo é suficiente
ao suprimento de suas necessidades, o que pode consecutir em resultados péssimos
para a organizagdo

Com o intuito de contabilmente assistir & administragdo com mais informes e
disponibilidade de tempo, surge a Controladoria como uma especializacdo da
Contabilidade. Seu usuario padrdo é o dirigente de empresa, mas ndo € o exclusivo,
uma vez que podem ser fornecidos dados da empresa a quem requisitar e desde que os
administradores autorizem. Contudo, sua atencdo esta direcionada, principalmente, aos
problemas e as indagacdes dos gestores.

O presente trabalho tem por objetivo abordar, a nivel tedrico, a Controladoria
como instrumento de informagdes no processo decisorio administrativo e sua influéncia
na geracao de resultados

Para tanto, iniciou-se com uma pequena retrospectiva da necessidade humana
de informacBes patrimoniais, buscando o0 nascimento das exigéncias dos
administradores em relacdo a Contabilidade Em seguida, introduziu-se as nogdes gerais
de Controladoria.

Pelo fato do tema ter seu fim na administracdo de empresa, quando se deve ter
uma nocdo geral da entidade, esta foi abordada na visdo sistémica. Vinculando este
altimo tépico aos informes requisitados pelos gestores, citou-se os sistemas de
informacdes gerenciais como o subsistema Controladoria do sistema empresa.

Prosseguindo, foram mostrados padrdes de atitudes que devem ser seguidos no
processo de Controladoria dentro de uma organizacdo. E, finalizou-se pelo
relacionamento da Controladoria com o avancgo tecnolégico e sua provavel repercusséo

no faturo do profissional contador



A metodologia utilizada para a realizagdo desta monografia foi pesquisa

bibliogréafica e discursdes com o orientador a respeito dos assuntos polémicos
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CAPITULO 1 - A EVOLUCAO DA CONTABILIDADE E A NECESSIDADE
HUMANA DE INFORMAGOES SOBRE A DINAMICA PATRIMONIAL

Ndo existe nenhum dado objetivo que precise a época do nascimento da
Contabilidade. Remota-se os primeiros indicios de contas ao ano de 4000 a.C., quando
0 homem primitivo necessitando de informagfes sobre suas posses e seus esforgos
inventariava seus bens, aplicando uma forma rudimentar de Contabilidade.

Com a criagao da moeda, este rastico controle adquiriu maior importancia, uma
vez que 0S componentes patrimoniais passaram a ter um denominador comum, o0
monetario. A partir de entdo tomou-se possivel a comparacdo dos componentes
patrimoniais em uma mesma base, 0 que antes era feito pelo singular confronto
qualitativo dos bens

Surgindo o Capitalismo e mais tarde a Revolucdo Industrial, as operacdes
mercantis se tomaram mais complexas. O aprimoramento dos registros e das
informacdes contabeis se fez necessario para orientar as decisfes dos participantes da
economia (administradores, emprestadores, investidores, governo, etc), pois o leque de
opcdes de investimento foi ampliado com estas inovagdes mercadoldgicas

Hoje, com a globalizacdo estruturada na abertura da economia o sucesso de
uma tomada de decisdo esta intrinsecamente condicionado as informagBes contabeis
que déo suporte

Claro esta que o objetivo primordial da Contabilidade, desde o seu nascimento,
é o fornecimento de informacg6es Uteis para quem delas necessitem, seus Usuarios

Para ludicibus (1987:16), definida a finalidade desta ciéncia, no entanto, surge
o dilema de ter um conjunto de informacdes bésicas que presumivelmente supriria as
necessidades de todos 0s usuarios ou se apresentaria um cadastro de informacdes
diferenciadas para cada natureza de usuério. Continua, afirmando que sua solugdo ¢é a
construcdo de um arquivo basico de informacdes contdbeis que possa ser utilizado
flexivelmente por todos 0s usuarios.

Sendo este trabalho direcionado ao processo decisério administrativo, que é
alimentado por informacg@es especificas, acredita-se ser mais eficaz o sistema contébil

que mantém um cadastro geral de informes para todos os usuarios e outro cadastro
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complementar que integre informagfes direcionadas especificamente & administragao
para que a mesma otimize suas decisdes

Diante do exposto, pode-se afirmar que a Contabilidade € a ciéncia que registra
e acumula dados da dindmica patrimonial, gerando relatorios, os quais depois de
analisados fornecem informacdes que se forem tempestivas serdo Uteis ao processo

decisoério de seus usuarios
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CAPITULO 2 - NOGCOES GERAIS DE CONTROLADORIA

2.1 Surgimento

Rara ¢ a bibliografia que trata do surgimento da Controladoria. O relatdrio do
170 Grupo de Imersédo, Controladoria e Finangas realizado na cidade de Gramado-
RS em Setembro de 1995 afirma que a Controladoria surgiu nos Estados Unidos da
América por volta de 1919.

Atribui-se a General Motors o pioneirismo da Controladoria. Naquela época
esta empresa era um conglomerado de pequenos negocios geridos por seus socCios,
atuando na &rea automobilistica. O presidente da instituicdo, Alfred Sloan Jr., recrutou
administradores para cada unidade, concedendo-lhes autoridade e poder de deciséo, e
centralizou o controle na pessoa de Donaldson Brown, pelo que se sabe, 0 primeiro
controller do mundo.

O Sistema foi iniciado com a implantagdo de um orgamento integrado visando o
controle da gestdo dos negdcios. Projetou-se as operacdes e o resultado que cada
seguimento deveria alcancar.

A Controladoria, segundo o relatério mencionado, de muito tem contribuido
para o desenvolvimento das empresas, principalmente dos grandes conglomerados

econdmicos que mantém ramificagdes pelo mundo.

2.2 Definicao

Recentemente a palavra Controladoria foi introduzida no vocéabulo contébil. Ela
deriva da palavra inglesa control, que significa controle. A principio, sua finalidade foi
do controle propriamente dito, como relatado no item anterior, quando Donaldson
Brown foi incumbido de controlar a operacionalizagdo e o resultado do orgamento
integrado implantado na empresa para a qual trabalhava.

Hoje, a finalidade desta profissdo ndo é s6 administrar as proje¢fes, tem ainda,

0 encargo de comparar os resultados obtidos com o que foi planejado, apontando as
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divergéncias, suas causas, alternativas de solugdo e os possiveis resultados associados a
cada opcao

Essa missdo se realiza pela geréncia eficaz de um sistema de informagdes
contabeis que seja flexivel para comportar e confrontar dados orgamentérios e reais
Este sistema € alimentado pelos setores envolvidos no planejamento. Cabendo,
portanto, a Controladoria promover o engajamento destes seguimentos no intuito de
rapidamente diagnosticar as razdes das disparidades observadas entre o orcamento e o
resultado de sua execucéo.

Desta forma, a Controladoria tem conhecimento da situacdo real da empresa e
emite relatérios que fornecem subsidios capazes de maximizar a eficacia do processo
decisorio administrativo

A Controladoria, por ter seu ber¢co norte-americano, também se relaciona a
area de assessoria interna dos Estados Unidos da América, management accounting,
significando geréncia contabil.

Entdo, a Controladoria nada mais é do que a conhecida Contabilidade
Gerencial, mas ndo aquela voltada exclusivamente para o sistema de custos. Esta nova
abordagem de gerenciamento contabil envolve a completa estrutura organizacional da
empresa, de tal forma que os relatérios direcionados a administragdo mostram o
andamento da entidade em relacdo as contribuicdes de cada setor na implementacao do
orgamento.

Para ludicibus (1995:21), a Contabilidade Gerencial “estad voltada Unica e
exclusivamente para a administragdo da empresa, procurando suprir informacgdes que se
‘encaixem’ de maneira vélida e efetiva no modelo decisorio do administrador”

Antes que seja feita a definicdo de Controladoria prépria deste trabalho, vale a
observacdo do seguinte conceito. “Controladoria é o conjunto de principios,
procedimentos e métodos oriundos das ciéncias de Administragdo, Economia,
Psicologia, Estatistica e, principalmente, da Contabilidade que se ocupam da gestdo
econdbmica das empresas com o fim de orientd-la para a eficacia (Mosmam apud
Oliveira, PWob: 1)”. 1

A Controladoria pode ser definida como o exercicio pleno da Contabilidade,
que consolida a dindmica patrimonial resultante da gestdo orcamentaria e do
comportamento efetivo do mercado em informes que assistem & administracdo, na

tentativa de elevar continuamente o grau de acerto das suas tomadas de deciséo.
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2.3 Objetivo

QuanOo Oa Onfinicdo On ControlaOoria, snu objntioo ja foi mnncionaOo. Tnm o
proposito Oc orinntar um Oos principais usuarios Oa ContabiliOaOn, o aOmtnistoaOoo Oc
negocios, On forma qun o mcsmo snja supriOo tcmpcstioamentc Oc informacgdcs dtnis ao
snu procnsso Oncisorio. E ainOa, qun isto contribua para o atingimento Oos objntioos n

Oas mntas Oa nmpresa, otimizanOo continuamcntc os rnsultaOos.

2.4 Metodologia

Anthony n Wnlch (1981:419) afirmam qun nxisthm Ouas importantes atioiOaOns
no pooccsso On ControlaOoria plannjamnnto n controlc. Para nins, plannjar é OnciOir o
gun n como Onon scr fnito; n controlc é asscgurar-sn qun os rcsultaOos plannjaOos foram
atingiOos. Entrc cstas atioiOaOns sn inscrc a cxccugdo Oo plannjamnnto, qun tcra snu
rcsultaOo controlaOo.

O requisito bésico para o plannjamnnto On uma nmprnsa é a Ocfinigdo On scus
objctivos n mntas, ou snja, o qun sn pretcnOc atingir atuanOo no mcrcaOo. Néo tenOo, a
cntiOaOc, um propdsito a scr alcangaOo, scus aOministraOores ndo sabnm o qun plannjar
¢ mcnos ainOa, o quc nfntioamcntn fazcr.

Nnstn momnnto, cabiocl é a OtferenctadOo cntrc objntioo ¢ mnta. Aqunic é o
propésito maior Oa nntiOaOc somaOo ao objctivo social, por nxcmplo: participar Oo
mcrcaOo On calgaOos masculinos sociais. Enquanto qun csta é a mcnsuragao Oo objntioo
num OntnominaOo intnroalo tcmporal, por nxnmplo: abastcccr 30% Oo mcrcaOo Oc
calcaOos masculinos sociais nm Oois anos.

SnguinOo o0 pcnsamcnto Onstns  autorcs, nxistcm trés proccssos inclusos na
atioi0aOns On plancjamnnto ¢ controln, os quais s&o:

e Plancjamcnto Estratégico: “é o proccsso On Oncisdo Oas mntas Oa organizacao n Oas
cstratégias qun scrdo usaOas para atingi-las”. ConsiOnoanOo quc a nntiOaOc n o shu
ambicntn sdo Oindmicos, Onoc-sn atcntar as reformulagdcs Oas mntas quanOo sn fizer
nccessario. Ncsta ntapa, sdo OcfiniOos “politicas, Oiretrizns n objntioos cstratégicos
n tcm como proOuto final o cquilibrio Oindmico Oas intnosddes Oa nmprnsa com suas

oariaonis ambinntais (Nakagawa, 1993:51)”.
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e Geréncia de Controle: o0s responsaveis pela implementacdo do orcamento
comunicam as estratégias tracadas aos executores das atividades da empresa,
exigindo que sejam adotados procedimentos eficazes Todos cientes de suas missoes,
promovem um clima favoravel para o alcance das metas, o que beneficia o0s
envolvidos. Assim, pode-se afirmar que geréncia de controle é o processo que
assegura o cumprimento das estratégias orgcamentarias.

e Controle Operacional: é o estdgio em que se fiscaliza as tarefas adotadas na
execucdo das estratégias. Certifica-se da eficiéncia e da eficacia das atividades
aplicadas para a realizagdo do que foi projetado.

Relatados o0s processos de planejamento e controle, abordar-se-4 a
metodologia propriamente dita da Controladoria, que é o desdobramento do processos

citados, como se visualiza na figura abaixo.

FIGURA 2.1 - AS FASES DA CONTROLADORIA

PLANEJAMENTO

EXECUCAO

MENSURACAO E
ANALISE DOS
RESULTADOS
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De acordo com figura 2.1, a Controladoria tem quatro fases;

e Programacdo: consiste na definicdo dos objetivos, o que a instituicdo pretende
alcancgar com sua participacdo no mercado.

e Planejamento: é a estipulacdo de metas e estratégias para o atendimento dos
objetivos tracados na programacdo. Nesta fase sdo definidos os procedimentos a
serem adotados por cada seguimento da instituicdo, assim como, as formas de
integracdo interior e exterior. O planejamento abrange um periodo de tempo menor
que a programacgdo, pois esta é composta por mais de um planejamento que sdo
implementados sistematicamente na tentativa de obter os resultados apontados nesta
unidade maior.

e Execucdo: é a fase de implementacdo das estratégias, quando se realiza tarefas que
devem otimizar a utilizagdo dos recursos disponiveis

e Mensuracdo e Andlise dos Resultados: é a quantificagdo dos resultados, o que €
confrontado com o orcamento. Dessa confrontacédo sdo verificadas as divergéncias e
suas causas. A partir das divergéncias observadas, elabora-se novo planejamento
continuando a mesma programacgao ou esta é reavaliada, procedendo a ajustes e sO
depois um novo planejamento é implementado.

Observa-se que a metodologia da Controladoria é ciclica. Primeiro programa-se
a filosofia da empresa, o que se pretende obter. Como tentativa, apos estudos e analises
internas e externas, planeja-se o que fazer para atingir os objetivos. Em seguida
executa-se o planejamento. Por ultimo, compara-se o resultado real com o que foi
projetado, analisando se a programacéo deve ser continuada com novo planejamento ou
se outra programacao deve ser elaborada e s6 depois um outro planejamento.

A decisdo da continuidade ou ndo da programacdo compete a gestdo, que
necessita saber do resultado obtido com o udltimo planejamento para que tome suas
decisbes no sentido de corrigir as falhas encontradas, e assim, promova a otimizagdo
dos préximos resultados.

O orgao responsavel pelo suprimento dessa necessidade dos dirigentes é a
Controladoria, que possuidora do conhecimento de planejamento, execugdo e controle,

orienta a administracdo no seu processo decisorio.
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2.5. Conteluido

A Controladoria trata das atividades de todos os setores da empresa e dos
dados que estes remetem a Contabilidade, bem como do comportamento do mercado.
Assim o seu contetdo é bastante abrangente. Para que seu objetivo se concretize sdo
necessarias ferramentas internas e externas, como abaixo relacionadas
- Internas:

e Orcamento,

* Contabilidade Financeira,

e Contabilidade de Custos,

e Organizagdo e Métodos,

e Planejamento Tributario,

e Planejamento de Investimentos,
* Planejamento de Longo Prazo,
e Anaélise Financeira-econémica,
« Analise Contabil,

* Processamento de Dados,

e Assessoria e Consultoria Interna e

e Marketing;

Externas

Politica Econdmica (fiscal, monetaria,cambial e de subsidios)

Politica de Crédito das Instituigbes Financeiras,

Andlise Conjuntural do Mercado ( fornecedores, clientes e concorrentes)
Dependendo do ramo e do porte da empresa, a Controladoria pode e deve
buscar suporte em tantas quantas ferramentas estiverem disponiveis, e ndo somente
nestas citadas. Tomando, por questdo de légica, o cuidado de ndo se sobrecarregar
com dados irrelevantes que ndo geram informagdes significantes para as tomadas de
decisdo dos dirigentes enpresariais.
Existe uma ferramenta muito importante para o sistema de Controladoria, que
depende exclusivamente do coniroller, trata-se do senso critico e observador que o
mesmo deve ter. A investigagdo do comportamento dos setores de execucdo do

planejamento pode contribuir para uma andlise mais consistente dos resultados, pois no

18



caso de um departamento ndo enviar dados importantes para a Controladoria, o
profissional desta ultima &rea, pela observacdo, acrescenta-os na sua andlise. E ainda,

certifica o setor omisso que aquela espécie de dado interessa & Controladoria
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CAPITULO 3 - SISTEMAS E EMPRESAS

Com a evolucdo econdmica e o progresso tecnoldgico, a tendéncia das
organizacdes é se unirem, formando sistemas com filosofia propria A globalizagéo,
com a unido de paises objetivando o fortalecimento em bloco é um exemplo da
importancia da visdo de conjunto.

Nenhuma andlise é confiavel se fundamentada, apenas, nas partes isoladas, faz-
se necessario a compreensdo dos elementos no todo e de suas relagBes com o ambiente.

Sendo a empresa estruturada na interagdo de suas partes e destas com 0 meio
no qual estdo inseridas, é preciso que ela seja contemplada como um sistema quando do
apanhado de informacdes que orientam o processo decisorio administrativo. Portanto,
este capitulo é direcionado a percepgdo da visdo sistémica da empresa, e para melhor

alcance, antes, aborda-se-a, brevemente, a teoria dos sistemas

3.1 Teoria dos Sistemas

Esta teoria é estruturada na visualizacdo de um problema como falha do
conjunto no seu todo, analisando o relacionamento das partes para detectar as causas
das divergéncias e corrigi-las

Como a Controladoria tem o objetivo de otimizar as decisbes dos gestores no
sentido de retificar os problemas identificados, é prudente o conhecimento da teoria
sisttmica como forma de relacionar as diferencas entre os resultados orcados e reais ao

conglomerado empresa e ndo somente ao setor onde onde a falha se efetivou.

3.1.1 Conceito de Sistema

“Sistema € um conjunto de partes interagentes e interdependentes que,
conjuntamente, formam um todo unitario com determinado objetivo e efetuam

determinada func¢édo (Oliveira, 1996:23)”.
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Entdo, sistema € a unido de elementos com fungbes préprias executadas no
intuito de alcancar um objetivo comum a todos os integrantes. As partes de um sistema

sdo chamadas de subsistemas.

3.1.2 Classificacdo dos Sistemas

Para o entendimento da classificacdo dos sistemas é necessario o conhecimento
do que seja ambiente interno e externo: aquele se relaciona a parte interna, onde os
subsistemas se relacionam, enquanto que este diz é respeitante aos objetos, pessoas e
eventos encontrados e ocorridos na parte externa da empresa.

Segundo Ackoffapud Nakagawa (1993:22), os sistemas podem ser classificados

da seguinte forma:

a - Segundo sua interagdo com 0 ambiente externo:

Sistemas Abertos: sdo aqueles que interagem com o0 seu ambiente externo,
recebendo e transmitindo energia, ou seja, influenciam o meio e por ele séo

influenciados. Exemplos: empresas, animais.

Sistemas Fechados: sdo aqueles que ndo interagem, com o seu ambiente externo. E o

gue se observa nos relégios, por exemplo.

b - Segundo o comportamento das partes:

Sistemas Estaticos. sdo aqueles em que, periodicamente, ndo se observa alteragdo de

suas propriedades estruturais. A cadeira é um exemplo.

Sistemas Dinamicos sdo aqueles em que seus elementos, periodicamente, se

modificam. Como exemplo tem-se empresas e plantas

Sistemas Homeostaticos: sdo sistemas estaticos, mas suas partes sdo dinamicas,
mantém as propriedades relevantes mesmo com mudangas em seu ambiente, atraves
do mecanismo de retroalimentacdo (Jeedbcck}, necessario a manutencdo do seu

estado original de equilibrio. Exemplo: geladeira
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3.1.3 Filosofia da Teoria Sistémica

A compreensdo de um problema em sua forma mais ampla e completa possivel é
0 ponto central da Teoria Sistémica. Considera-se o desempenho da totalidade do
sistema, mesmo que o problema identificado se refira, apenas, a uma ou algumas das
partes do conjunto

A Teoria Sistémica esta voltada principalmente para os sistemas abertos e
dindmicos, pois sdo maioria.

Sendo estes sistemas resultantes da interacdo de suas partes e destas com o
ambiente externo, qualquer distorcdo é consequéncia destas interligacBes, as quais

devem ser estudadas para o diagnostico de suas causas e 0 apontamento de solucdes

3.1.4 Efciéncia e

Quando do conceito de sistemas, foi visto que as partes tém determinadas
funcbes, que sdo executadas para a obtencdo de objetivos preestabelecidos. Nesse
ambiente surgem dois conceitos que avaliam os resultados alcangados por um sistema,
eficiéncia e eficécia.

Eficiéncia se relaciona ao método de execucdo das fungbes de cada subsistema.
Analisa-se a relagdo entre volumes produzidos e recursos consumidos. Um sistema é
eficiente quando obtém os resultados almejados com o menor dispéndio possivel de
recursos. E o modo certo de fazer as coisas

Eficacia esta condicionada a realizacdo dos objetivos do sistema. Trata-se da
escolha da solucdo certa para determinado problema ou necessidade. Analisa-se a
relacdo entre resultados almejados e concretizados. Um sistema é eficaz quando o

resultado de suas interagdes € o desejado
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3.2 O Sistema Empresa

3.2.1 Viséo Sistémica de Empresa

Toda empresa é um sistema. Para a comprovacao de tal afirmativa relaciona-se
empresa ao conceito de sistema dado por Oliveira no inicio deste capitulo. Qualquer
empresa é composta de recursos materiais e humanos com funcdes préprias, que se
relacionam e se integram com o ambiente externo, objetivando o fornecimento de bens
e servicos, mediante remuneragéo.

Desta forma, empresa é um sistema aberto e dindmico. Esta organizagdo
influencia o ambiente externo e por ele é influenciada. Suas partes estdo sempre em
movimento, respondendo as interagdes internas e externas

A empresa como sistema aberto, conforme figura 3.1, se sustenta em quatro
etapas que garantem a sua continuidade:

e Entradas. também conhecidas como inputs, consistem na alimentacdo do sistema
obtida no ambiente através de energia, materiais e informacdes

e Processo: estando o sistema suprido pelas suas necessidades do exterior, inicia-se a
interagdo entre os subsistemas, o0s quais transformam as entradas em bens e/ou
servigos no intuito de atender ao mercado consumidor. Neste momento, deve-se
buscar a eficiéncia da empresa no sentido de otimizar a utilizacdo dos recursos
disponiveis.

e Saidas: sdo os bens e/ou servicos resultantes da transformacdo das entradas. “As
saidas sdo definidas como finalidades para as quais se uniram objetivos, atributos e
relacBes de sistema. As saidas devem ser, portanto, coerentes com 0s objetivos do
sistema; e, tendo em vista o processo de controle e avaliacdo, as saidas devem ser
quantificaveis de acordo com critérios e parametros previamente fixados (Bio,
1996:24)”. Assim, a eficacia se concretiza, com o alcance dos resultados projetados.

Retroalimentagdo: também conhecida como feedback, é a resposta do ambiente
em relacdo a atuacdo do sistema, que o realimenta, direcionando novo processo. Trata-
se do comportamento do meio externo em vista as saidas E o conjunto formado pelas
opinides dos clientes, estratégias competitivas dos concorrentes, novas regulamentacdes
do governo, politica de crédito dos emprestadores, e de tudo que influencia o processo

da empresa.
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FIGURA 3.1 VISAO SISTEMICA DE EMPRESA

AMBIENTE EXTERNO

3.2.2 A Empresa e Seus Subsistemas

Na figura 3.1 obscroa-sc qun a cmprnsa ¢ formaOa por partcs com fungdcs

OclincaOas para a obtcngdo Oc fins OctcrminaOos. Estns componcntcs intcragcm no
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ambiente empresa, bem como entre seus elementos. Portanto, estas partes sao sistemas,
mas por estarem inclusas em um sistema maior(empresa) sao chamadas de

subsistemas. Tem-se o setor fiscal, a produ¢do, a administracéo, etc.

3.2.3 A Missdo da Empresa

Todo sistema tem um objetivo a ser alcangado, trata-se da missdo. Elementos
sdo aglutinados com funcdes proprias no intuito de realizar determinado fim.

Desta forma, a empresa como um sistema que é, também, tem sua missdo. Seus
componentes consomem recursos humanos, financeiros e tecnoldégicos com o propésito
de fornecer bens e/ou servicos para o mercado consumidor Este suprimento a
coletividade é a missdo da empresa

No entanto, a concretizacao deste objetivo apenas é possivel quando os bens e
servicos satisfazem as necessidades dos consumidores, pois s6 assim, eles adquirem as
saidas dos sistemas empresa. Nenhum cliente compra um produto que ndo lhe
proporcione utilidade

Entdo, a empresa para cumprir sua missdo deve implementar rotinas que
resultem em bens e/ou servigos Uteis ao atendimento adequado das necessidades de sua
clientela.

Produzir ndo significa que a missdo é realizada, é preciso que a coletividade
alvo demande pelos produtos e/ou servigos da empresa. Produzir e vender fecha o ciclo
missiondrio da instituicdo, que o reinicia com uma nova producéo

“Do ponto de vista organizacional a missdo pode ser conceituada como a razao
da prépria existéncia da empresa, cujos recursos disponiveis sdo utilizados em fungéo
do cumprimento da missdo (Nélo)”.

A conceituacdo clara da missdo da empresa € requisito basico para a
concretizacdo dos objetivos predeterminados. Quando necessario, deve-se até publicar
por toda empresa sua missdo, para que 0s seus componentes tomem consciéncia de sua
importancia no processo de fornecimento de bens e/ou servi¢os a comunidade

N&do se trata do simples anincio do que se deve produzir, mas sim da

tecnologia a ser utilizada, dos beneficios que os recursos humanos terdo, da clientela
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alvo e da sua satisfacdo, qualidade, bem como de qualquer informacdo que possa
contribuir para a realizacdo da missdo da empresa

Definida a missdo e conscientizados os funcionarios, procede-se ao
planejamento, execucdo e controle das atividades necessarias ao alcance dos objetivos

almejados

3.2.4 Viséo Sistétmica de Empresa e Controladoria

Através dos trés processos (planejamento, execug¢do e controle) citados no
altimo paragrafo, a Controladoria juntamente com a administragcdo tenta continuamente
realizar a missdo da empresa.

Esta parceira é viabilizada pelo fornecimento de informagdes Uteis e tempestivas
da Controladoria para a administragdo com o proposito de promover a otimizacdo do
processo decisério desta, de forma que os resultados sejam melhorados gradativamente

No entanto, ndo basta que todos os setores da instituicdo enviem dados a

D~

Controladoria e esta os processe consecutindo em informes econémico-financeiros,

primordial o reconhecimento da empresa na visdo sistémica para que 0s problemas

@D

falhas encontrados sejam claramente entendidos e se aponte possiveis solucdes.

Quando da abordagem da teoria sistémica foi visto que seu ponto central é o
entendimento de um problema na sua forma mais ampla possivel. Conhecendo a
abrangéncia de uma divergéncia entre o orcamento e a realidade, a Controladoria tem
requisitos suficientes para a emissdo de informagdes Uteis aos gestores.

Ressaltada deve ser a anélise custo versus beneficio do conhecimento amplo de
um problema Sendo infima sua repercussdo, sua solucdo também serd de pequenissima
valia, assim, o dispéndio de energia ndo ter4& uma contrapartida de ganho superior.
Nestes casos, prudente é relevar estas distor¢des, passando as analises de maior

representatividade.
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CAPITULO 4 - SISTEMAS DE INFORMACOES GERENCIAIS

Ja foi visto que a Controladoria ¢ um sistema que tem por escopo 0
fornecimento de informes Uteis e oportunos aos gestores das empresas, no sentido de
otimizar suas acdes Para tanto, ela interage com o ambiente interno e externo da
instituicdo, caracterizando-se, portanto, como um sistema de informacgdes gerenciais.

A Contabilidade padrdo com suas demonstragfes financeiras convencionais (as
legalmente exigidas) fornece informacdes aos seus usuérios, inclusive a administragéo.
No entanto, as necessidades informacionais deste usuario ndo sdo completamente
atendidas. Os administradores tém interesse em algo mais, que lhes oriente nas suas
tomadas de deciséo.

A Controladoria, a partir dessa Contabilidade padrdo, procede a ajustes com
dados internos e externos, objetivando a geracdo destas informacdes gerenciais
Contudo, resta saber quais informacgdes sdo Uteis ao processo de gestdo para que se
possa considerad-las gerenciais. Muitas vezes nem o0s proprios administradores sabem
definir as suas necessidades informacionais. Com isso, diminuem a eficiéncia e a
eficacia de sua gestdo pelo volume insuficiente ou exagerado de informacdes Vé-se,
entdo, que € de suma importancia a estruturagdo de um sistema de informacdes
gerenciais equilibrado, que conceda sustentacdo ao processo decisorio administrativo.

A esse respeito, Ackoff apud Oliveira (1996:21) afirma que *“embora os
executivos necessitem crescentemente de informacOes relevantes, as quais sdo o foco
basico dos sistemas de informagbes gerenciais, eles sdo, ao mesmo tempo vitima de
uma abundancia de informacg@es irrelevantes”. Cabe a Controladoria, no papel de
assistente direta dos gestores, definir juntamente com eles quais informacdes devem ser
geradas, bem como suas peculiaridades: frequéncia, necessidade de anélise, alcance, etc.
Sobre este assunto, comentar-se-a no tépico destinado as informacg8es gerenciais

O sistema de informacdes gerenciais € conhecido pelas letras iniciais de seu
titulo (SIG), assim ele se consagrou nas empresas e entre os estudiosos da matéria Essa
consagracdo ainda ndo esta totalmente difundida no ambiente empresarial , muitas
instituicbes sobrevivem do senso intuitivo dos seus gestores Mas, o certo é que as
entidades optantes por sistemas de informaces gerenciais de qualidade apresentam

vantagem empresarial significante.
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e Processo. é a fase de aglutinacdo e ordenagdo légica dos dados obtidos nos
ambientes internos e externos da instituicdo, com o intuito de gerar informacgGes
gerenciais.

e Saidas: constituem-se das informacdes gerenciais. O proximo item serd dedicado a
estes informes, por isso deixou-se comentérios adicionais para aquele momento

< Retroalimentacdo: trata-se da resposta do ambiente externo em relacdo as saidas
resultantes dos efeitos das informagbes gerenciais no processo decisério
administrativo. Esta etapa aponta as possiveis falhas do sistema empresa, cabendo a

Controladoria em parceria com a administracdo diagnosticar as causas e corrigi-las.

4.2 Informacdes Gerenciais

Todo assunto abordado merece clareza de seu contetdo. Sabendo o que
significa informacéo, resta o conhecimento do que seja gerencial. Segundo Oliveira
(1996:37) “gerencial é o processo administrativo (planejamento, organizacéo, direcdo e
controle) voltado para resultados”

Diante disto, pode-se afirmar que informagfes gerenciais sdo aquelas
direcionadas aos gestores dos empreendimentos com 0 objetivo de que 0s mesmos
alcancem resultados satisfatorios.

Para esse fim faz-se necessaria uma estruturacdo légica das informagdes que
cada empresa julgue ser gerencial, para que tempo nao seja desperdicado na anélise de
informes irrelevantes. Os empresarios diariamente se deparam com inUmeras
informagdes insignificantes, mas poucos sdo os que sabem reconhecer o nivel de
importancia de um informe. Assim, absorvem toda e qualquer informacéo, diminuindo a
velocidade do processo decisorio. Essa préatica é totalmente condenavel, pois atengdo
deve ser dispensada para o que teoricamente toma as tomadas de deciséo eficazes.

No contexto geral, ndo interessa, somente, que a informacéo seja gerencial, mas
que, também, o procedimento dos gestores percorra, pelo menos, os passos elementares
da administracdo, que sejam: planejamento, dire¢do e controle Desse tripé, observa-se
a semelhanca entre a administracdo e a Controladoria, concluindo-se que o controller

estd ao lado do administrador, diferenciando-se quanto ao poder de decisdo, 0 que ndo
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0 impede de sugerir procedimentos que viabilizem a realizacdo dos objetivos da
empresa
Quanto as informagdes gerenciais, deve-se atentar para 0s seguintes atributos:

e Custos versus beneficios: na obtencéo de informagdes, a empresa incorre em custos,
0s quais s6 tém razdo de serem suportados se a institui¢do tiver um retorno maior e
satisfatoriamente compensador, ou seja, o beneficio de uma informacdo deve ter
valor maior que o de seus custos. Caso contrério, o sistema de informacgbes é
ineficiente, portanto, deve ser reorganizado. Embora mensurar o valor de uma
informacdo seja uma tarefa abstrata, alguma avaliacdo tem que ser atribuida a
mesma, para que seja confrontada com os custos e se analise a sua viabilidade.

x Para Dulcinda Carneiro (1995:3.3), “se o beneficio ou lucro obtido com a
decisdo igualar ou for inferior ao custo incorrido, ndo havera porque continuar a
fornecer a referida informacéo”. Quanto a este posicionamento, vale ressaltar a ndo
continuidade do procedimento de geracdo de informagbes que tém, no maximo,
resdtado nuto para a mstrturcaio..Sendo fungéo primordial destes s”temas ofimkar
as tomadas de decisdo, apenas as informagfes que proporcionem resultados
positivos devem ter seu processo continuado.

e Oportunidade: este é um dos atributos ao qual se deve dispensar maior atencao, pois
vantagens lucrativas sdo perdidas pelo atraso na confirmacdo de negocios. O
processo decisorio administrativo estd atrelado ao mercado, que exige decisdes
imediatas dos administradores de empresa quando estes Ihe solicita algo. Ja foi visto
que para maior seguranca de uma tomada de decisdo é preciso que ela esteja
estruturada em informagdes gerenciais, contudo, é preciso que estes informes sejam
tempestivos para que possam orientar quem tem poder de decisdo. Os
administradores tém a caracteristica peculiar do imediatismo, pois seus fornecedores
e clientes impdem rapidez nas respostas aos seus questionamentos. Diante disso,
conclui-se que a geracdo de informacdes a orientar o processo decisorio
administrativo deve ter maior velocidade que o tempo oferecido aos gerentes quando
da decisdo de um empreendimento

Toda decisdo tem seu valor méaximo, que sera alcancado se a mesma for
implementada no momento oportuno. Portanto é preciso agilidade nos sistemas de

informacdes gerenciais, pois s6 assim serdo eficazes;
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e Correcao versus exatiddo: uma informacéo é exata quando corresponde a realidade
dos fatos, portanto demora para ser produzida, é preciso que se reuna todas as
concretizagdes e se conclua sobre os procedimentos adotados; quanto a corregéo, a
informacdo representa um parametro a ser seguido, baseado em amostragens,
tendéncias e comportamentos, portanto é mais agil. Pela caracteristica da
tempestividade, esta Gltima é mais eficaz ao processo de tomada de decisdo. Os
administradores necessitam de projecBes sobre possiveis negécios e s6 tera
informac@es passiveis de diminuicdo das suas incertezas e nunca de confirmacédo de
determinado resultado, uma vez que o empreendimento ndo foi implementado.

Por fim, os sistemas de informagbes gerenciais oferecem mais informacdes
corretas que exatas, pois se fundamenta no tripé da Controladoria: planejamento,
execucdo e controle

Contudo, informag@es exatas também sdo fornecidas, pois o controle ndo seria
possivel se as informacdes do resultado dos fatos ocorridos ndo fossem apuradas

Considera-se de grande importincia a observancia e a confiabilidade nas
informacdes corretas, pois se ndo sdo exatas, promovem melhores resultados que
decisdes intuitivas

» Relevancia: todas as informacfes tém seu grau de relevancia, que, embora subjetivo,
deve ser mensurado para que se fundamente apenas nas de maior significancia e,
assim, o sistema de informacdes gerenciais seja uma ferramenta de sustentacdo para
a direcdo da empresa e ndo um motivo de conturbacdo. Qualquer que seja o
conjunto de informag6es escolhido sempre haverd um grau de risco, o prudente é
minimiza-lo pela escolha das mais relevantes.

e Comparagdo e tendéncia: confrontacdes entre informacdes projetadas e reais devem
ser implementadas nos sistemas, para que se comprove as tendéncias ou se aponte o
porqué de sua ndo confirmacdo, bem como, seja demonstrada a variac¢ao indicando a
tendéncia do fato analisado.

e Objetividade e clareza: para que uma informacdo seja perfeitamente entendida é
preciso que tenha uma meta a atingir, e que, nesse contexto, seja expressa de forma
limpida, para que seus receptores possam usufrui-la com maior nivel de utilidade

possivel
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4.3 Conceito

“Sistemas de informacgbes gerenciais(SIG) é o processo de transformacéo de
dados em informacBes que sao utilizadas na estrutura da empresa, bem como
proporcionam sustentacdo administrativa para otimizar os resultados esperados
(Oliveira, 1996:39)”.

“O sistema de informagdes é uma combinacdo de pessoas, facilidades,
tecnologias, midias, procedimentos e controles, com 0s quais se pretende manter canais
de comunicacdes relevantes, processar transagfes rotineiras, chamar a atencdo dos
gerentes e outras pessoas para eventos internos e externos significativos e assegurar as
bases para a tomada de decisfes inteligentes (Nash e Roberts apud Nakagawa,
1993:63)”

Em ambas conceituagdes, observa-se a citacdo de outros usuérios dos sistemas
de informacdes gerenciais, além dos administradores. Isso porque o produto final
destes sistemas € composto de informacgBes que sdo utilizadas ndo s6 pelos gestores,
mas por todos os envolvidos no processo de planejamento, execugdo e controle. As
atividades destes funcionarios estdo vinculadas ao alcance de resultados projetados,
portanto, contribuem para a eficacia das tomadas de decisdo dos administradores.

Pode-se dizer, entdo, que os sistemas de informacg8es gerenciais sdo aqueles que
transformam dados relativos as operacdes internas da empresa e as influéncias externas
em informacdes gerenciais que sustentam a otimizacdo do processo decisorio

administrativo.

4.4 Niveis de Influéncia

Por serem direcionados & assessoria administrativa, os sitemas de informacg6es
gerenciais tém influéncia bastante ampla dentro das instituicBes, envolve todos os
setores e ainda, uma parte do ambiente externo que opera transacdes econémicas com a
empresa.

Embora sua influéncia seja abrangente, € comum dividi-la em trés niveis:
estratégico, tatico e operacional, seguindo a estruturacdo de programacdo e

planejamento.
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4.4.1 Nivel Estratégico

O nivel estratégico é o mais amplo. Concretiza-se pela interacdo entre as
informacdes do ambiente externo e as intemamente geradas. Quando dessa
aglutinacdo, os administradores definem as politicas, as metas e as diretrizes gerais que
orientardo a perseguicdo dos resultados orcados, bem como analisam os realizados
Corresponde ao SIE - Sistema de Informacgdes Estratégicas

Mensura-se o tempo para o alcance do que se programou, geralmente esse
periodo é de longo prazo. Estima-se a realizacao das projecdes pela implementacdo de
planejamentos de curto prazo. O somatério de seus resultados deve ser igual ou
superior a0 que se projetou estrategicamente, para que se considere a gestdo como

eficiente e eficaz

4.4.2 Nivel Téatico

O nivel tatico tem sua influéncia restrita ao processamento de informagdes das
areas de resultado e ndo da empresa como um todo, nem tdo pouco do ambiente
externo. Corresponde ao SIT - Sistema de informacdes Téticas

A este nivel, o que importa sdo as informagdes vinculadas ao planejamento de
curto prazo, na intencdo de verificar a realizacdo das projecbes feitas no nivel
estratégico

Os resultados obtidos nesta fase sdo merecedores de avaliagdo para que se
corrija possiveis falhas. Ndo esperando somente para a avaliagdo global do nivel
estratégico. Desta forma, os erros observados ndo devem se repetir, mas se isso
ocorrer, um estudo profundo do caso € o caminho mais indicado para a corre¢do destas

distorcdes

4.4.3 Nivel Operacional

Estrutura-se em informacBes relativas ao modo de como se realizou as

projecBes, sejam do nivel estratégico ou do tatico. S&o analisadas as atividades dos

33



sctorcs Oa nmprnsa nngajaOos na nxncu¢do Oo plannjamnnto. CoornsponOe ao Sl -
Sistnma On Informagdns Opcracionais.

Tém-sn as informagdns mais nlcmentarcs sobrn as tarefas OcsnnooloiOas. Nnstn
momcnto, as falhas apresnntam maior possibiliOaOn On snrcm oisualizaOas ¢ mnnsuraOas,

uma onz quc sn obsnroa o niocl opcracional, nxatamnntn onOn os fatos sn concretizam

4.5 Implantacéo

O ponto inicial para a implantacdo Oc um sistnma On informacg8ns gnrnnciais é o
Oclinnamnnto Oas crnngas n Oos oalorns Oos Oirignntcs, bnm como Oas pcssoas qun tém
poOcr na nstrutura organizacional. O controller, qun snrd o gcrentc Oo sisthma, Onoc
participar Onstc procnsso, mnsmo gun snja como ouointn, 0 mais intnrnssantn é na
posicdo On participantc, no cntanto nnm toOas as nmprnsas sdo flcxiocis a nstn niod.
Esta é a primnira ctapa pdo fato Oc qun as informagdns scrdo gnraOas sngunOo a cscala
On oalorns apontaOas por cstcs inOioiOuos

O passo snguintn é a Ontnrminacdo Oas nncnssiOaOns informacionais 0os
gcstorcs para qun snjam apontaOas as saiOas Oo sisthma. Estn momcnto nxign
racionaliOaOn, pois, como ja oisto, os aOministosOores ndo Ococm sn apoiar nm um
granOc oolumc Oc informacgdns ¢ ncm tdo pouco na nscassnz Oas mnsmas., faz-sn
nccessario um sistnma nquilibraOo.

Em snguiOa, rcunidcs Ococm scr rnalizaOas nntrn os aOministraOorns, o gcrentc
Oo sistnma(o controller} n os rnsponsaonis pda opcracionalizacdo Oo objntioo social Oa
nmprnsa, gcralmentn nstcs Ultimos sdo: o gnrnntc Oc proOugdo, o gcrentc Oc
suprimnntos, o gcrnntn Oc recursos humanos, o gcrcntc On tributos, o gnrnntc On
marknting, o gcrentc financciro, o gnrnntc comnrcial, ntc. As pautas Ococm cstar
cnntraOas na aprnscntacdo Oas crnngas n Oos oalorns Oos aOministraOorns, bnm assim, no
apontamcnto Oas informacgdns qun snrdo classificaOas como gnrnnciais, 0 moOo como
scrdo gcraOas n 0 snumomnnto oportuno

Além Oisso, os aOministraOores também Ococm ouoir n Oiscutir possiocis

OiscorOancias Onstns tcrcniros nm rclacdo ao quc for aprcscntaOo. Ao final, toOos

Ococm tcr absoroiOo o niocl Oas politicas qun snrdo implantaOas na nmprnsa para
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viabilizar o sistema de informacdes gerenciais. Vale ressaltar o entendimento do nivel
de relevancia das informacg6es a serem processadas

O controller, na posicdo de gerente do sistema tracara o fluxo de dados e
informacdes, indicando aqueles gerentes, chamados por terceiros, suas entradas e
saidas. Entdo, se inicia a discussdo do foi apresentado pelo controller. estes gerentes
devem falar da possibilidade de efetivacdo do plano tracado, quando ao final, todos
devem chegar a um consenso das obrigacOes e dos direitos de cada membro no
sistema

Com estes procedimentos, o sistema de informacdes gerenciais esta organizado.
Resta ainda, a comunicagdo dos procedimentos a serem adotados aos subordinados da
cupula (administradores, controller e gerentes operacionais) que decidiu pelo processo
Palestras, seminarios e cursos devem ser oferecidos para que todos os funcionérios
absorvam suas missdes dentro do sistema empresa e se empenhem na maximizagdo dos
resultados da instituicéo

E possivel que os primeiros resultados do sistema de informagdes gerenciais nio
sejam plausiveis, pois é preciso o amadurecimento da sua filosofia entre todos os
participantes, o que exige tempo. Além disso, existe ainda a possibilidade do desenho
do sistema ser impraticavel para o tipo da entidade em questdo. Entdo procede-se aos
ajustes necessarios para o alcance da exceléncia de uma sistema de qualidade, que com
certeza, cumprird seu papel de orientador do processo decisério administrativo, no
sentido de otimizar seus resultados Trata-se de uma questdo de cultura, todos devem
ter o objetivo comum de promover os melhores resultados para a entidade:

O sistema deve ser racionalizado para surtir os efeitos desejados E necessaria a
implantagdo da racionalidade em todas as partes interagentes da empresa. Se todos o0s
subsistemas forem racionais, a organizacao na sua complexidade também seré .

“Por sistemas racionais, pretende-se referir a um sistema sem excesso de
formulérios, com procedimentos e fluxo de papéis légico e direto, com meios de
processamento de dados adequados aos volumes, sem nenhum relatério de saida
desnecessario (e consequentemente sem nenhum processametno da mesma natureza).
Enfim, um sistema eficiente e de menor custo possivel. E um sistema bem planejado

deve levar a esses resultados (Oliveira, 1996:129)”
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4.6 Importancia

O processo de administragdo de empresas necessita de informaces como apoio
as decisbes. Qualquer acdo administrativa deve ser fundamentada em informagdes
racionais e estruturadas nas interacdes internas e externas da organizacéo.

Os sistemas de informacdes gerenciais surgem com o objetivo de suprir essas
necessidades dos gestores. Sao geradores de informagbes de carater decisorial,
estabelecidos como processo de comunicacdo, mediante o qual fornecem elementos
bésicos a otimizacdo do processo decisério administrativo.

Estes sistemas sdo flexiveis, adaptam-se a qualquer necessidade dos
administradores, bastando, para tanto, uma dire¢do eficaz por parte do seu gerente, 0
controller.

Conclui-se, entdo, que a importéncia dos sistemas de informagfes gerenciais é a
geracdo e o fornecimento de informacgdes Uteis e tempestivas aos gestores de empresa,
contribuindo para a eficicia e a eficiéncia da gestdo. Isto leva a consolidagdo do tripé

bésico de sustentacdo das entidades. qualidade, produtividade e participacgao.

4.7 Caracteristicas do Executivo Administrador do Sistema de Informacgdes

Gerenciais

O executivo administrador do sistema de informacg6es gerenciais é a pessoa que
o dirige, o controller. Para tanto, deve ter conhecimento e compreensdo dos processos
de planejamento, execucéo e controle, bem como, da metodologia e da composicdo do
sistema que vai gerenciar. Esta composi¢ao serd o topico central do proximo capitulo.

Racionalidade deve ser uma virtude peculiar do administrador deste sistema,
pois é necessaria quando da formulagcdo das informacgBes gerenciais De forma que os
gestores tenham uma vis&o realista da situagdo da empresa

O controller deve ter habilidade de dialogar para entender quais informacdes
SA0 necessarias ao processo decisério administrativo. E ainda, para compreender as
entradas, o processamento e as saidas de cada subsistema, resolvendo os problemas de

natureza informacional de qualquer integrante do sistema maior empresa
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O executivo administrador precisa conquistar a confianca dos agentes do
sistema, para que nenhum dado ou informacdo seja negligenciado. Para tanto, deve
implementar uma lideranca objetiva.

O mundo dos negocios estd sempre em evolugdo e o controller deve estar
atento a este processo de metamorfose, de modo que suas informagdes ndo sejam
incompativeis com o mercado. Portanto, é de suma importancia o interesse do
profissional em se manter atualizado. Neste contexto se insere a iniciativa de criar ou
modificar um processo de geracdo de informacdo dada uma alteracdo na estrutura
mercadologica.

Por fim, o executivo administrador do sistema de informagfes gerenciais deve
ser um individuo responsavel e comprometido no fornecimento de informes que

otimizem as tomadas de decisdo dos administradores
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CAPITULO 5 - COMPOSICAO DO SISTEMA DE INFORMAGOES

GERENCIAIS

Os sistemas de informacOes gerenciais sdo compostos pelos conceitos de
planejamento, custos, contabilidade e controle, portanto, a metodologia da
Controladoria A abordagem deste assunto sera vista, apenas, a nivel teérico, uma vez

que ndo constitui objetivo deste trabalho anélises préticas ou exemplificativas.

5.1 Planejamento

Planejamento é o0 processo de projetar resultados, segundo analises
mercadoldgica e da capacidade empresarial. Constitui-se na determinacdo de situagdes
futuras a serem alcancadas em termos de data e de unidades monetérias

Este componente dos sistemas de informagfes gerenciais se estrutura na
estipulacdo de atividades a serem implementadas na realizacdo dos objetivos da
empresa, ou seja, € um guia para a operacionalizacdo da entidade.

Com isso, os administradores tém um alvo a ser atingido, tomaréo decisdes com
fins especificos Neste ponto, a importancia do planejamento é denotada, pois as
empresas que ndo determinam os objetivos a realizar, qualquer resultado positivo
concretizado é satisfatorio, visto que ndo tém nenhum pardmetro anteriormente tracado
para comparar com o0 que se efetiva, demonstrando uma administracdo passiva. Isto
contraria 0s principios dos sistemas de informagdes gerenciais, portanto, da
Controladoria

Planejar € uma tarefa primordial ao processo de controle de resultados Este s6
é possivel pela confrontacdo dos resultados planejados e reais, quando as falhas da
empresa sdo diagnosticadas e agfes corretivas sdo implementadas no sentido de elevar
0 desempenho da entidade

“Planejamento é um aperfeicoamento na qualidade do processo decisério por
uma cuidadosa consideragdo de todos os fatores relevantes, antes de a decisdo ser
tomada em conformidade com uma estratégia racional, segundo a qual o futuro da

empresa deve ser orientado (Figueiredo, 1993:23)”.
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Para estruturar um planejamento devem ser seguidos 0s passos abaixo

« Estabelecer os objetivos da empresa, observando as suas potencialidades, no sentido
de que ndo se estabeleca resultados impraticaveis;

e Auvaliar o comportamento do mercado e que tipo de influéncia a empresa exerce
sobre 0 mesmo;

e Avaliar os recursos existentes e a possibilidade de aquisicdo de outros. Nesta etapa,
deve ser planejada a utilizacdo dos recursos ociosos, de forma que a empresa nédo
incorra em custos sem contrapartida positiva, ou seja, que se tome eficiente o
emprego dos recursos disponiveis

e Determinar as estratégias para alcancar os objetivos estabelecidos Trata-se do
comportamento a ser adotado no relacionamento com o meio externo, o que
geralmente tem amplitude de longo prazo.

« Descrever as ag0es a serem executadas no curto prazo para a concretizagdo do que
se determinou no prazo maior

Cumpridas estas etapas, o0 planejamento esta estruturado, restando a missdo de
elaboré-lo nos seguintes niveis: estratégico, tatico e operacional. Estas divisbes do
planejamento se relacionam com os niveis de influéncia dos sistemas de informacgdes

gerenciais como veremos a segulir.

5.1.1 Planejamento Estratégico

Planejamento estratégico € uma projecdao de resultados para longo prazo,
geralmente de quatro a sete anos. Define-se politicas, diretrizes e objetivos estratégicos
para o equilibrio das interacGes da entidade com o ambiente externo, analisando-o
quanto aos aspectos econdmicos, demogréficos, politicos tecnologicos e legais
Conhecendo as ameacas e as oportunidades do mercado, observa-se as suas
repercussdes nos pontos fortes e fracos da empresa, de modo que o planejamento seja
racionalmente elaborado.

“Planejamento estratégico é um processo ldgico e sistemético que se preocupa
com os efeitos futuros das decisbes tomadas no presente e se inicia, muitas vezes, com

a avaliacdo da situacdo atual da empresa comparada com desempenhos passados,
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fazendo-se a partir dai projecdes que levam em conta cenarios alternativos mais

provéaveis no futuro (Nakagawa, 1993:51)”.

5.1.2 Planejamento Tatico

Planejamento tatico se relaciona as projecdes elaboradas para as &reas de
resultado da empresai.

“Planejamento tatico é a metodologia gerencial que tem por finalidade otimizar
uma satisfacdo futura desejada de determinada area da empresa (Oliveira, 1996:135)”.
A este posicionamento ha que se acrescentar que a area é de resultado

Um conjunto de planejamentos taticos corresponde a um planejamento
estratégico, ou seja, quando da implementacdo da ferramenta de proje¢des, o somatoério
dos resultados obtidos nos planejamnetos taticos, deve, pelo menos, corresponder ao
resultado almejado no planejamento estratégico para que se positive da eficidcia e da
eficiéncia administrativa.

Desta forma, o planejamento tatico é de curto prazo, relaciona-se a um futuro

imediato.

5.1.3 Planejamento Operacional

O planejamento operacional € composto pelas projecdes direcionadas as areas
funcionais da empresa, que deve resultar no que se planeja taticamente. E planejar o
resultado que os subsistemas funcionais devem realizar no intuito de que os subsistemas
de resultado apurem o que foi estipulado no planejamento tatico

Define-se os planos e as politicas operacionais da empresa na busca do
equilibrio das interagfes dindmicas que ocorrem no interior da institui¢ao

Para a execucdo do planejamento operacional, surgem 0s orgamentos que,
segundo os objetivos estipulados, direcionam as atividades da empresa, a saber:

e Orcamento de Vendas projeta-se as vendas da empresa em vista do prazo
determinado. Compde-se do nivel de precos e das quantidades a serem negociadas

no mercado. Este é o primeiro passo do planejamento operacional, pelo fato de que
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as saiOas projntaOas Octnrminam as atioiOaOns nncnssarias para tal fim, OirccionanOo
os Onmais orgamnntos, portanto

Orgcamcnto Oc ProOucdo: consistc na projngdo Oo niocl On proOucgédo, basnanOo-sc
nas quantiOaOns orcaOas para ocnOa n na politica On cstoqucs Oa nmprnsa

Orcamnnto On Matéria-prima: € a projc¢do Oo oolumn Oc matéria-prima nncnssario a
proOucdo plancjaOa. Estipula-sn as compras com basn na politica On nstoquns Oa
organizacdo n nnstc orcamnnto.

Orgcamcnto Oc Mé&o-Oc-obra Dircta consistn cm mnnsurar 0s custos com mao-Oc-
obra Oircta nnccssarios ao niocl On proOucéo nstipulaOo

Orcamnnto On Custos InOirctos On Fabricacéo: é a fasn On Ontnrminacdo Oo niocl Oos
custos comuns aos proOutos qun nncnssitam On algum forma On ratcio para scrcm
alocaOos as uniOaOns proOuziOas

Orcamcnto Oc Estoquc Final: é a politica On nstocagnm On proOutos a caOa fim Oc
pcrioOo OctcrminaOo no orcamcnto gnral. QuanOo Ocstc or¢gamcnto, € prnciso
obscroar os custos financniros On nstocagnm, bnm como o0 cstoquc minimo
nncnssario

Orcamcnto Oc Dcspcsas Opcracionais: € projngdo Oas Onspnsas qun snrdao incorriOas
nos proccssos aOministratioos, financniros n comnrcial Oa cmprnsa.

Orcamnnto On Bnns On Capital: corrcsponOc ao plannjamnnto Oc aquisi¢do ¢ Oc
Ocsincorporacgédo On bnns Oo atioo pcrmancntc. Nnstc momcento sc apura 0 ocsul0sOo
Oa alinnagdo On bnns Oc uso.

Orcamcnto Oos Custos Oos ProOutos VnnOiOos: € a fasn On apuracdo Oos custos
oinculaOos aos proOutos a scrcm ocnOiOos. Rnlaciona-sn aos orcamnntos On matéria-
prima, On mao-Oc-obra Oirnta, Oc custos inOirctos Oc fabricacdo n a politica Oc
cstoqucs assumiOa pcla cntiOaOc

Orcamcnto Oc Caixa: Ocmonstra a mooimnntacdo financnira rcsultantc Oos fluxos
monctarios a sc nfntioarcm no plannjamcnto.

Projncdo Oa Dcmonstragdo On RnsultaOos € a mnnsuragcdo Oo rcsultaOo qun scra
alcancaOo pcla nmprnsa sc tuOo ocorrcr conformc o plannjaOo. Esta projncao é
claboraOa pcla mnsma cstrutura Oo Ocmonstratioo Ingalmentn nxigiOo. ContuOo, para

fins gnrnnciais os 0OaOos poOnm scr manipulaOos no intuito On Ocmonstrar um
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resultado mais proximo da realidade que se concretizaria, uma vez que 0 roteiro
normativo ndo atende as necessidades de todas as organizagfes

e Projecdo do Balango Patrimonial: é a representacdo dos bens, direitos e obrigacGes
da empresa ap0s a execugdo or¢camentéria, caso ndo ocorra divergéncias entre o0s
planos e as realizagbes

Apresentou-se 0s or¢camentos basicos direcionados as empresas industriais,
para as demais entidades faz-se necessario suprimir alguns itens e acrescentar outros. O
roteiro basico é este, os orcamentos operacionais devem ser elaborados de acordo com
as peculiaridades de cada empresa.

Dada a vulnerabilidade do mercado, o planejamento deve ser flexivel ao ponto
de absorver as modificacbes impostas pelo mesmo e continuar 0 seu processo de
execucio

Observa-se que todos os orcamentos dependem da interagdo com o0 meio
externo, por isso é importante o uso da racionalidade quando da elaboracdo destas
projecoes

O mais importante para a tarefa do planejamento é o dominio conceituai e
prético das atividades da empresa e das politicas adotadas interna e extemamente

Como vantagens do planejamento, podem ser apresentados 0s aspectos
seguintes: orienta a execuc¢do das atividades, coordena e integra todas as A&reas
funcionais, otimiza o resultado geral, reduz os riscos operacionais, proporciona a
visualizagcdo dos pontos fortes e fracos da entidade e facilita a execucdo do controle

guando da comparagéo entre os resultados orgados e reais

5.2 Custos

Custos sdo consumos de ativos na producdo de bens ou servicos, medidos
monetariamente. Representam a maior parte dos dispéndios e promessas de pagamento
gue a empresa deve assumir para alcancar seus objetivos.

Os custos sdo fatores negativamente relevantes na apuragcdo do resultado
Portanto, atencdo deve ser dispensada para as andlises de custos, na tentativa de
minimiza-los por unidade produzida, visto que uma das fun¢des da Controladoria e dos

sistemas de informacg@es gerenciais é otimizar a utilizacdo dos fatores de producéo.
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O coniroller, enquanto gestor do sistema de informacdes gerenciais deve ter
pleno conhecimento das atividades de producéo, bem como dos conceitos vinculados as
analises de custos, no sentido de que aponte alternativas viaveis para elevacdo dos
resultados

A confrontagdo da singular mensuracdo monetaria dos custos com as receitas
é uma informacao de pouco valor gerencial. E preciso inovar, mostrar quais resultados
seriam alcancados se a organizacdo procedesse desta ou daquela maneira. Os
regimentos fiscais de muito restringem as analises gerenciais de custo no ambiente
contébil, mas isto ndo se constitui em um impedimento para os estudos extra contabeis.
O coniroller deve ter a preocupagdo maior de apresentar subsidios estruturadores das
tomadas de decisdo administrativa.

Neste aspecto, o responsavel pela Controladoria revela sua competéncia
fornecendo aos gestores informagbes que ultrapassam a contabilidade legal
Comparages temporais do comportamento dos custos e o apontamento do volume de
custos de ociosidade, bem assim, suas causas e possiveis solugdes sdo exemplos de
informacg6es que auxiliam na otimizagcdo do processo decisorio administrativo

Expurgando os fins sociais desta anélise, o objetivo principal das instituicdes é a
maximizacdo de seus resultados pela elevagdo do lucro. Sendo este representado pela
diferenca algébrica entre receitas auferidas e a soma dos custos com despesas, e ainda,
pelo fato dos custos serem o item negativo de maior relevancia, a meta fim da empresa
é alcancada quando estes sdo minimizados. Outra forma de melhores resultados é a
elevacdo das receitas, no entanto, esta opgcao esta restrita a aceitagdo do mercado, no
qual as empresas, em geral, ndo exercem dominio

Os custos, também, sdo minimizados quando se emprega plenamente 0s
recursos disponiveis, ou seja, a eficiéncia da entidade se concretiza Porém, esta € uma
situacdo extremada de dificil concretizacdo, uma vez que homens e maquinas nao sdo
utilizados nas atividades até o maximo de suas potencialidades, pois necessitam de
paralisagdes por restrigbes bioldgicas no caso da mao-de-obra e por questfes técnicas,
de pelo menos manutengdo, no caso das maquinas

Portanto, no &mbito dos custos, o coniroller deve fornecer informagdes aos
administradores a respeito da evolucdo dos custos e suas peculiaridades, assim como,
avaliar possiveis acfes corretivas de otimizagdo no uso dos recursos disponiveis e

0Ciosos ou nao
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Para efeito de planejamento e controle, as andlises baseadas no custeio variavel
sdo mais confidveis, uma vez que a apropriacdo total dos custos fixos obriga o0s
dirigentes a se esforcarem pela obtencdo de melhores resultados Esta imposicdo seria
amenizada se os estudos fossem baseados no custeio por absorcdo. Outra supra
vantagem do primeiro método ¢ a clara e rapida mensuracdo da relacdo custo-volume-
lucro

“0 uso das informacBes de custos para decisdes de planejamento e controle
implica que as mesmas devem refletir mais o futuro que o passado. Por essa razdo, os
custos-padrdo -que sdo custos predeterminados- sdo usados. Eles ndo somente
refletem as expectativas de custos que irdo ocorrer nos préximos periodos, mas também
pretendem contornar as incertezas implicitas no processo de tomada de decisdo

(Figueiredo, 1993:51)”.

53

A contabilidade consiste na coleta e no processamento dos dados resultantes
das atividades de todos os subsistemas da empresa, tendo por finalidade o fornecimento
de informacbes sobre o impacto destas atividades na situacdo econdmica financeira da
entidade:.

As saidas do sistema contabilidade orientam as decisdes de todos o0s seus
usuarios, para tanto, tém-se um banco de dados comum a todos, constituidos de
arquivos da contabilidade formal, estruturados nas normas e nos principios contabeis

Quando as informagdes tém destino interno, estdo vinculadas ao processo
gerencial, ajusta-se e incrementa-se esta base de dados aos moldes das necessidades
informacionais dos dirigentes, no sentido de maximizar o processo de comunicacdo da
situagdo da organizacdo. Isto se concretiza quando peculiaridades da empresa s&o
adicionadas aos demonstrativos contabeis legais e propios da empresa com fins

gerenciais.
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5.4 Controle

A (ltima etapa dos sistemas de informagfes gerenciais é o controle das
atividades implementadas pela administracéo, o que se fundamenta na comparagdo entre
os resultados planejados e o apurado pela contabilidade devidamente ajustado pelos
mesmos padrdes do orcamento.

Desta confrontagéo, o controller deve apresentar as divergéncias e suas causas,
bem como, juntamente com a administracdo planejar e analisar acfes corretivas das
distorcdes observadas, que serdo aplicadas no planejamento seguinte, como alternativa

de maximizar os resultados.
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CAPITULO 6 - OS MODELOS DA CONTROLADORIA

O ambiente econdbmico vem passanedo por rapidas e profundas mudangas nos
altimos anos. O avancgo tecnoldgico, o aumento da competitividade, novas politicas
econdmicas e sociais sdo fatores preponderantes deste processo evolutivo das
instituicOes

Essas transformacgbes exigem das empresas resultados eficazes e producdes
eficientes para que as mesmas permanecam no mercado com um nivel satisfatorio de
retomo. Para tanto, € preciso que se estipule padrées de comportamento da entidade,
orietadores das a¢des dos responsaveis pelo desenvolvimento empresarial.

Estes padrdes se traduzem nos modelos que, segundo Nakagawa (1993:37), sdo
representacdes abstratas de objetos, sistemas, procedimentos ou eventos reais Tém por
objetivo facilitar a compreensdo das relagbes que ocorrem com o0s elementos de um
sistema, processo ou eventos do mundo real”.

Os modelos representam procedimentos padronizados para determinadas
situacdes, no sentido de quando as mesmas se concretizarem, os gestores saibam o que
fazer Nao sdo ditames restritivos, tém a funcdo de referendar acdes consonantes a
filosofia da empresa. Devem ser flexiveis ao ponto de suportar mudangas no momento
em que seus usudrios decidirem por transformacdes,

No processo da Controladoria como fornecedora de infcirmagées geren"cziais aos
administradores, encontra-se quatro modelos: de gestdo, de decisdo, de mensu;ragéo e

de informacéo. Estes padrdes devem ser integrados para o sucesso da organizacao.

6.1 Modelo de Gestao

Observando os procedimentos adotados na administragcdo das instituicoes,
depara-se com inumeras formas de gerenciar Isto se justifica na diversidade das
crencas, valores, convicgfes e expectativas dos administradores das empresas

Estes fatores tém impacto relevante no conjunto de regras componentes das
diretrizes da administracdo empresarial, que nada mais é do que o modelo de gestdo

Desta forma, vé-se que o0s procedimensto administrativos estdo diretamente
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relacionados aos valores dos gestores. Assim, as mudancas no modelo de gestdo
acontecem por conta de transformacgdes nas pessoas que dirigem a instituicdo e ndo soO
por mudancas no ambiente, a ndo ser que o meio processe mudangas nas idéias dos
responsaveis pela entidade.

Modelo de gestao pode ser definido como o conjunto de principios e diretrizes
gue ditam como a empresa deve ser administrada e como os gestores serdo avaliados

Os efeitos do modelo de gestdo impactam todos os subsistemas da organizacdo,
uma vez que o subsistema administragdo é o que comanda as atividades dos demais
Portanto, configura-se em um modelo de controle

Torna-se necesséaria a clara definicdo do modelo de gestdo para que todos os
envolvidos no processo se conscientizem de suas fun¢des Caso contrario, podem surgir
conflitos, ocasionando, muitas vezes, tomadas de decisdes que conduzem a resultados
divergentes dos objetivos da empresa.

Na definicdo do modelo de gestdo, deve ser dispensada atencdo aos objetivos
da instituicdo, ao sistema de informagdo-comunicacdo, aos conceitos e critérios de
avaliacdo dos gestores, estilo de gestdo, processo de gestdo, delegacdo de autoridade e
avaliacdo de desempenho. Pelo nivel de importancia, estes quatro ultimos merecem
abordagem

Estilo de gestdo € a definicdo de como a autoridade sera distribuida, ou seja,
como o controle ser4 exercido. N&o significa que a figura do administrador vai
desaparecer, pelo contrério, serd mais ativa no sentido de cobrar retomo a quem se
delegou autoridade. Com o aumento da complexidade das empresas, essa delegacdo €
uma necessidade, pois os administradores a cada dia se distanciam dos niveis
operacionais, sendo impossivel que poucas pessoas decidam tudo em todos os niveis

O estilo de getdo tem estreito relacionamento com o processo de delegacédo de
autoridade e avaliagdo de desempenho, pois a quem se delega poder de decisdo também
se cobra retomo, formando a cadeia de accountability. Para Nakagawa (1993:17), esta
sequéncia se configura na “obrigacdo de se prestar contas dos resultados obtidos, em
funcdo da responsabilidade que decorre de uma delegacdo de poder. Assim, surgem 0s
centros de responsabilidade que devem produzir os resultados estipulados quando da
delegacédo de autoridade

O processo de gestdo tem como propdsito alcancar 0s objetivos

predeterminados e os resultados estipulados pelos dirigentes, portanto, busca a eficacia
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e a eficiéncia do ambiente empresarial. Fundamenta-se na trilogia do planejamento,
execucdo e controle

Como a delegacdo de autoridade também visa a concretizacdo dos objetivos da
empresa, as operagfes dos centros de responsabilidade devem estar sintonizados com o
processo de gestao.

O modelo de gestdo mostra os niveis hierarquicos de autoridade, a forma de
cobrar os resultados e os procedimentos a serem adotados administrativamente para a

otimizagao dos resultados

6.2 Modelo de Decisao

A gestdo da empresa acontece mediante um processo decisorio continuo. Desde
0 planejamento estratégico até o controle dos resultados orcados e reais, em todos o0s
niveis sdo necessarias decisdes, as quais direcionam o resultado da entidade

O modelo de decisdo se propde a fornecer os elementos e os procedimentos
suficientes e necessarios ao processo de tomada de decisdo eficaz. Entenda-se por
decisdo “a escolha entre véarios caminhos alternativos que levam a determinado
resultado (Oliveira, 1996:141)”.

Como decisbes sdo tomadas em todos os niveis hierdrquicos, o modelo de
decisdo deve ter reflexo global na instituicdo e ndo ser voltado exclusivamente para a
administrac@o. Desta forma, se todas as areas funcionais otimizarem seus resultados por
um processo légico, o resultado do sistema empresa também serd otimizado.

A racionalidade é um fator que deve estar presente na construcdo deste modelo,
bem como ser uma virtude peculiar dos tomadores de decisdo, no sentido de que as
acbes produzam os melhores resultados possiveis, ou seja, se realize a eficécia
organizacional.

Segundo Teles e Vartanian (1997:27), o modelo de decisdo “oferece ao
tomador de decisdo uma estrutura formalizada para representar e avaliar alternativas no
processo de tomada de decisdo, no qual os parametros de decisdo e restricbes podem
ser organizados e cuidadosamente examinados”

O modelo de decisdo deve estar em sintonia com o modelo de gestdo, pois 0s

resultados das tomadas de decisdo sdo availiados pelas normas deste ultimo modelo
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O proccsso On tomaOa On Oncisdo € composto On procnOimentos racionais com
0s quais os gcstorcs buscam solugdns étimas para os problnmas Oa nmprnsa, a sabcr:
« Dcfinicdo Oos objntioos n Oos problnmas qun impnOnm a consncugdo Oos mNsSMos;
e Obtcngéo Oos fatos pclo cntnnOimnnto global Oas situacdcs,
e Formulagdo On altnrnatioas possionis On concrctizagdo, OaOos 0s rccursos Qisponiocis
n o cstaOo Oa nmprnsa;
e Anélisn Oas altnrnatioas formulaOas;

e Escolha Oa altnrnatioa consiOcraOa mais oidonl para a instituicéo;

E por fim, a tomaOa Oc Onciséo.

Fala-sn nm pooceOimnntos racionais, no nntanto, ndo cxistn Onfinicdo prccisa Oo
guc snja uma Oncisdo racional. ContuOo, o moOnlo On Oncisdo Ocon inQicar as agdcs qun
aOcquaOamcntc atnnOam aos objntioos Oos tomaOorcs On Oncisdo, InoanOo0-0s a
solugdns On alta qualiOaOc

Embora os Octcntores Oo poOcr On Oncisdo tnnham um moOnlo On Oncisdo
racional, itnns fora Oo scu controln, principalmentc o comportamcnto Oo mcrcaOo,
poOnm intnrfnrir no rcsultaOo On suas Oncisdns. Com isso, obscroa-sc trés ambinntns nos
quais as Oncisdns sdo tomaOas. cnrtnza, incnrtnza n risco.

O ambinntn On ccrtcza é aqunin onOn caOa agdo possionl conOuz inoariaonimnntn
a um rcsultaOo OntcrminaOo, ha ccrtcza Oo ocsulosOo qun scra obtiOo ao aOotar uma
acdo cspncifica

O ambinntc Oc inccrtcza € aqunlc nm qun para uma OntcrminaOa acdo ha oarios
rnsultaOos possionis ¢ conhcciOos.

No ambinntc Oc risco, qualqucr agdo possionl conOuz a rcsultaOos nspncificos
associa0os a probabiliOaOns OcsconhnciOas. Existn um alto grau On nxposicdo ao
insucnsso.

Portanto, o tomaOor On Oncisdo Ocon buscar informacgdns aOicionais, além Oo
moOclo On Oncisdo, quc o auxilic na nscolha Oa mnlhor alteonatioa. Estas informagdns
aOicionais tm o proposito On Oiminuir o risco n a inccrtcza, aproximanOo a Oncisdo Oo

ambinntn On ccrtcza
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6.3 Modelo de Mensuracéo

A Controladoria trabalha com o patriménio das empresas, que é composto por
itens de espécies diferentes. Faz-se necessaria a atribuicdo de uma base de valor comum
a todos os componentes para que as informagdes gerenciais tenham uniformidade
quanto a avaliacdo do resultado das transagdes econdmicas

Para tanto, valores monetarios sdo atribuidos aos elementos destas transacdes
Este processo é conhecido por mensuracdo. O que para Nakagawa (1993:79) “é a
atribuicdo de valores numéricos a objetos ou eventos realizados com uma empresa e
obtidos de tal forma que passam ser agregados ou desagregados, de acordo com
necessidades de situacOes especificas”.

A mensuracdo utilizada pela Controladoria é a monetéria, uma vez que anélises
qualitativas das transagbes econdmicas ndo exercem uma comunicacdo satisfatoria. E a
aplicacdo do Principio do Denominador Comum Monetério, quando uma Visao
homogénea é dada ao significado dos objetos e dos eventos

Os registros contabeis apresentam mensuragcdo monetéria dos itens patrimoniais
e de sua dindmica, no entanto sdo valores relacionados a trés épocas diferentes. Alguns
elementos patrimoniais tém valores do passado, os bens do imobilizado sdo exemplos;
outros tém expressdo monetéria presente, como o caixa, e 0os demais tém seus valores
referidos a um tempo futuro, as duplicatas a receber se inserem neste grupo

Observa-se que informagdes baseadas nestes valores apresentam um nivel de
confiabilidade razoavel. Quanto a este aspecto nao existe um valor exato para o0s
objetos e eventos, exceto para as disponibilidades. A subjetividade se faz presente na
maioria das mensuragdes

Para fins gerenciais, que € o propdsito basico da Controladoria, cabivel é a
mensuracdo em uma moeda forte ou em unidade monetaria contabil (UMC), que ap0s
conversdo demonstra valores a tempo presente.

Contudo, deve-se avaliar os beneficios de uma mensuragdo mais aprimorada em
relacdo aos seus custos. Os administradores e o coniroller decidem pela metodologia a
ser aplicada, optando pela que mais se aproximar dos objetivos da entidade.

O conhecimento do objeto ou evento a ser mensurado também é relevante para

uma avaliacdo monetéria significativa:
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O importante é que se adote mecanismos racionais que elevem a eficacia do
sistema de informacbes gerenciais e consequentemente das tomadas de decisdo, pela
realizacdo dos objetivos da empresa.

A teoria da mensuracdo apresenta dois conceitos novos. 0 sistema relacionai
empirico (SRE), vinculado ao aspecto qualitativo dos objetos e eventos a serem
mensurados e o sistema relacionai numérico (SRN), vincula-se & representacdo
monetaria dos itens mensuraveis.

Segundo Teles e Vatarian apud Guerreiro (1997:34), o processo de mensuracao
envolve as seguintes etapas.

« Identificacdo do tipo de decisdo a ser otimizada;

Identificagcdo do sistema relacionai empirico;

» identificacdo das caracteristicas de interesse da medicdo;

< ldentificacdo da base conceituai (critérios);

< ldentificacdo do sistema relacionai numérico;

e Anélise do sistema de mensuragdo caracterizado a luz da informacdo adequada e

necessaria .

6.4 Modelo de

O modelo de informagdo é o mais importante, uma vez que deve fornecer
subsidios necessarios e suficientes ao processo decisorio administrativo, no intuito de
que se utilize eficientemente os recursos disponiveis, inclusive as informacdes, e seja
promovida a eficicia organizacional.

O modelo de informacéo é estruturado na filosofia do sistema de informacGes
gerenciais da empresa. As informagdes referentes a eventos passados e presentes séo
processadas segundo a realidade dos fatos. Quanto as informagBes concernentes a
eventos futuros sdo probabilisticas, uma vez que a certeza do que ird acontecer é
impossivel. Contudo, o melhor é ter parametros projetados como guia do que tomar
decisdes sem nenhum embassamento.

No processo de tomada de decisdo visualiza-se a presenca da informagdo em
todos os estagios Para a identificacdo do problema e escolha da melhor alternativa, faz-

se necessario informagdes a respeito da situacdo em questao.
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A eficdcia deste modelo se configura no atendimento das necessidades
informacionais dos administradores. Vale lembrar, a aplicacdo da racionalidade no
volume dos informes que sdo remetidos aos gestores, que ndo sejam excassos € nem
abundantes. Outro fator relevante é a qualidade das informacdes que devem ser
objetivas e claramente apresentadas.

O modelo de informacdo facilia o controle das atividades da empresa quando
confronta resultados or¢cados com reais, apontando as falhas e acdes corretivas.

Como qualquer recurso, a informacdo deve ter a andlise custos versus
beneficos, para que os dispéndios sejam realizados na obtencdo de informacdes
lucrativas, pois resultados negativos e nulo ndo tém aceitagdo econdmica

As informacgbes deste modelo deve ser essencialmente gerenciais, revestidas de:
tempestividade, confianga, consisténcia, relevancia e lucratividade

Com estes atributos, os gestores tém os requisitos fundamentais para uma

administragdo de resultados voltada para o desenvolvimento e crescimento da

organizacao.
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CAPITULO 7 - A INFORMAGCAO, A CONTROLADORIA E SUAS
PROVAVEIS REPERCUSOES NO FUTURO DOS CONTADORES

O mundo dos negdcios é altamente dindmico, a cada momento ouve-se
novidades de transacdes econdémicas ReacOes energéticas sdo cobradas das empresas
gue pretendem permanecer e se sobressair no mercado. E o fendbmeno da concorréncia.

A competicdo acirrada ndo deixa espaco para as instituicbes passivas
Diariamente surgem novas empresas, tornando o universo menor, aumentando a oferta
de bens e servigos, o que resulta na eliminacdo de alguns fornecedores, s6 ficam os de
idéias racionais

A globalizacdo se faz presente na promoc¢do da competicdo em bloco, quando
organizacbes se fortalecem na unido por pactos de solidariedade, resguardando os
interesses comuns.

Os trés pardgrafos acima retratam a situacdo atual, na qual as entidades sao
forcadas a tomarem decisdes na escolha de alternativas que melhor se adequem aos
seus objetivos. E como j& visto, € preciso um conjunto de informacdes Uteis e
tempestivas que direcionem os caminhos a serem trilhados na realizacdo de resultados
Otimos.

A informacdo no mercado de bens e servicos representa uma mercadoria como
outra qualquer. Todas as instituicbes demandam por informagBes. Os seus
manipuladores muito tém a ganhar, mas é preciso cuidado no trato com informes, um
pequeno deslize pode levar a perdas de grande vulto. Este mercado é promissor, basta

dedicacéo.

7.1 A Informacao Contabil e o0 Avanco Tecnoldgico

As informactes que orientam a evolucdo do mercado tém natureza contébil,
mesmo que sejam referentes a eventos futuros, busca-se o comportamento passado,
que esta registrado na Contabilidade, para as projecOes futuras.

No inicio deste trabalho, abordou-se a necessidade dos homens de informagdes

sobre suas posses e seus esforcos desde a era primitiva. A sociedade moderna tem os
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mesmos anseios, no entanto, as informacdes solicitadas se sofisticaram, assim como 0s
meios de obté-las

O processamento eletronico de dados veio substituir a malfadada Contabilidade
manual, trazendo economia de tempo, menor nivel de erro e diminui¢do no quadro do
pessoal contébil.

Contudo, os recursos da computagdo ndo sdo suficientes para a geragcdo de
informacdes gerenciais. Faz-se necessario uma equipe de programadores e um
conhecedor da Contabilidade para que um sistema de informacdes contabil-gerenciais
seja implantado na empresa como fonte béasica de direcionamento das tomadas de
decisdo

Esta pessoa que domina a filosofia contabil deve ser permanente na institui¢ao
para produzir as informagfes requisitadas no momento oportuno. O sucesso das
decisbes estd condicionado a otimizacdo do tempo gasto, até este fator deve ser
eficientemente utilizado, portanto.

Diariamente surgem metodologias eletrbnicas sofisticadas para a obtencdo de
informagdes contdbeis, mas as experiéncias mostram que sempre Sera Necessario o
profissional contador dentro de uma organizacdo, uma vez que 0S programas
informatizados ndo atendem as peculiaridades de todas as instituicdes, assim como nao
sdo capazes de prever situacOes futuras. Observa-se, entdo, que o0 exercicio da
Contabilidade se perpetuard, embora muitos a considere uma profissdo em baixa.

As empresas que desejam 6timo desempenho econdmico buscam suporte nos
informes contabeis e como sempre existird entidades almejando resultados melhores, o
mercado para os profissionais da Contabilidade ndo se extinguira.

O certo é que, a tecnologia empregada nas atividades de Contabilidade diminui
0 campo de atuacdo dos profissionais. No futuro proximo sé haverd espago para 0s
contadores de atitudes econbmicas agressivas, que mostrem competéncia, talento e
principalmente interesse na maximizacdo dos resultados a serem alcancados pelas

empresas.
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7.2 A Controladoria

A Controladoria surge com a filosofia dos sistemas de informacgdes gerenciais
que tém por objetivo otimizar o processo decisério administrativo, embora ndo tenha
seu fim Unico na administracdo das entidades, uma vez que fornece informes a todos os
usuarios da Contabilidade, assim os dirigente a autorize a este fornecimento

A tendéncia do avangco tecnolégico pela integracdo dos programas
informatizados de Contabilidade, que anula vérias fases do trabalho contébil, aponta
para a necessidade cada vez menor de profissionais desta area dentro das organizagées.
Esse pragmatismo também indica a necessidade supra de um experto que viabilize a
integracdo dos gestores com este mundo de informes eletrénicos contébeis, no sentido

de continuamente melhorar suas atuag@es, o que € visualizado na pessoa do controller.

7.3 Provaveis Repercussoes da Controladoria no Futuro dos Contadores

Com certeza neste momento proximo os usudrios da Contabilidade,
principalmente os administradores, exigirdo mais informagdes relevantes sobre suas
situacOes econdmica-financeiras, e ainda, o apontamento de alternativas para otimizar
suas tomadas de decisdes, assim como, 0s resultados possiveis de cada opgdo para que
eles possam escolher a que melhor se adeque aos seus objetivos.

Um dos maiores impecilhos do controller ¢é o tempo, as necessidades
informacionais sdo sempre imediatistas. Quando das solicitagbes, 0s USUArios,
principalmente os administradores, ja estipulam o periodo para a entrega dos informes,
guando ndo pedem de pronto. No futuro essa exigéncia vai se agravar. As negociagoes
sdo sempre rapidas e as informagdes que as orientam devem seguir no mesmo sentido.

Em algum momento futuro, talvez longinquo, s6 haverd a necessidade de um
controller e pouquissimos auxiliares atuando nos departamentos de Contabilidade das
grandes empresas. Portanto, a saida mais prudente para ainda hoje vencer no mercado
da profissdo contabil é a interacdo com a Controladoria.

O fato é que, no futuro a Contabilidade cartorial serd mantida apenas para fins

fiscais. A exceléncia contabil terd respaldo na Controladoria atuante na esfera da

administragdo empresarial.
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CONCLUSAO

DnsOn o snu surgimnnto a ControlaOoria sn configura na cspccializagdo Oa
ContabiliOaOn OirncionaOa, quasn qun nxclusioamnntn, ao suprimcnto Oas nncnssiOaOns
Oc informagBns contdbnis Oos aOministraOorns On nmpresa Sua mctoOologia sn
funOamcnta no tripé Oo plannjamnnto, Oa cxncugdo n Oo controln, quanOo o controller
tnm uma oisao holistica Oa nntiOaOc ¢ comprcnnOc scus problnmas

A sustnntacdo Oa ControlaOoria nsta no sistnma Oc informagdns gcrnnciais, qun
aprimora a tccnologia Oo conhncimnnto cmprcsarial, thnOo por nmbasamnnto as
rcstricbcs Oa organizagdo n o comportamnnto Oo mcrcaOo, nm cspccial as
oportuniOaOns ofcrcciOas, fornccecnOo  subsiOios rnlcoantns ao  mnlhoramento  Oas
tomaOas On Oncisdo Oos gnstorns

Atualmentn, na cra Oa informética n Oa globalizacdo, as informagdns tém
significantn oalor. S&o consiOcraOas, cmbora On forma abstrata, como uma mcrcaOoria
qualqunr. No ambinntc Oos cmprccnOimentos ncondmicos sua importancia sn toma
ainOa mais rnlnoantc pclo fato Oc scrnm utilizaOas informag6cs On natureza contabil no
Oirccionamcto Oa atuacdo Oa cmprnsa, snnOo, portanto, rnsponsdonis pclos rnsultaOos
Oa organizacéo.

Diantn Oo cxposto, conclui-sn quc a ControlaOoria como instrumcnto On
informacdo no proccsso Oncisério aOministratioo € uma conOicionantn Oo sucnsso
ccondmico Oas nntiOaOns. Quanto mais rnlcoantns ¢ oportunos snjam os informns
forncciOos & aOministragdo, mnlhorns snréo os rcsultaOos alcangaOos.

O munOo Oos nngdcios impdn as nmprnsas cstratégias cmprcsariais intnlignntns
como rnquisito On sobrnoioéncia. SngunOo os aspcctos aborOaOos nnstc trabalho, poOn-
sc afirmar qun a ControlaOoria é o nlo qun compatibiliza as atituOns Oos aOministraOorns
as cxigéncias Oo mcrcaOo.

A nxcnléncia Oa ControlaOoria cstd nas informagdns quc sdo forncciOas aos
gcstores para o atingimnnto Oos objntioos Oa nntiOaOc, oinculanOo-sn & maximizagéo
continua Oos rnsultaOos, quanOo a aOministragdo sc aprcscnta nficinntn n cficaz

ContuQo, é prnciso qun o sistnma Oc informag6ns gcrenciais scja racionalmnntc

QirigiOo. Suas saiOas Ococm cstar rnonstiOas Oc objntioiOaOn, clarnza n oportuniOaOc
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Esta Gltima caracteristica é de suma importancia para uma administracdo de resultados,
uma vez que os participantes das transagfes econdmicas sdo imediatistas

A Controladoria representa o nivel de maior poder contabil inserido nas
organizagdes, visto que é utilizada como respaldo orientador do processo decisorio
administrativo. Portanto, é responsavel, juntamente com os administradores pelo

desenvolvimento e crescimento econdmico das entidades.
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