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RESUMO

A importancia e relevancia deste estudo se da em funcao da necessidade observada
pela pesquisadora de que as empresas em meio a grande instabilidade e competicdes
no mercado globalizado, passam a se preocupar com o acompanhamento e avaliacao
de seus negocios fazendo uso de ferramentas de gestdo de forma eficiente para a
continuidade da empresa. Ao organizar e reportar informagdes tempestivas e relevantes
os Conftrollers reforgam a importancia estratégica de seu papel e agregam valor ao
processo de concretizacao da missédo e visdao do futuro da organizagao. Contudo, a
relevincia da controladoria no processo gestor organizacional, como 6rgao
administrativo definido na estrutura empresarial, com propésito de oferecer o devido
apoio a consecucgao dos obijetivos institucionais. O modelo de gestao, definido ou néo,
expde as diretrizes pelas quais se pretende gerir os negoécios da empresa, e que pela
controladoria o modelo de gestdo ideal, é que se tenha um processo de gestéao, que
prossegue desde o planejamento, execugao e controle, e que assim direcione para as
tomadas de decisbes e com resultado satisfatério. Desta forma a controladoria como
um o6rgao administrativo, € tornar a empresa viavel a todos que diretamente ou
indiretamente estéo relacionadas a ela, coordenando o processo de gestao empresarial

com objetivo a eficacia.

PALAVRAS CHAVE: Controladoria, gestao empresarial, controle, decisao, eficacia.
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1 INTRODUGCAO

A constante aceleragcdo da competitividade dos mercados e as pressées
exercidas pelos acionistas, no sentido de se buscar a exceléncia nos mais diversos
aspectos, tém pressionado as empresas a promover verdadeiros desafios, ndo sé para
aqueles que se propdem a lidera-las, mas também a propria cultura e a estrutura das
organizagoes.

Sao processos de mudangas relevantes, onde a velocidade é cada vez maior,
oriundos de iniciativas internas, mas que em geral mantém motivagdes externas. Tais
mudanc¢as, ao compreenderem estrutura, processos, pessoas e as proprias posigdes de
negécio, redesenham a empresa em cada ciclo de implementagdo, numa busca
necessaria pela vanguarda de hoje e pela sobrevivéncia de amanha.

Os modelos administrativos que foram utilizados com sucesso no passado ja nao
atendem as necessidades das informagoes do contexto atual.

Nao pode haver ciéncia sem um modelo adequado de percepcao da realidade,
tornou-se obvio que no ambiente moderno dos negécios uma contabilidade gerencial,
que tenha pdr base um modelo exclusivamente financeiro, ndo mais consegue propiciar
as informag¢des necessarias para dar apoio a gestdo das empresas nas suas mais
importantes decisdes.

Para manter a sua relevancia decisorial, 0 modelo contabil-financeiro precisa ser
estendido e flexibilizado, incorporando e integrando novas dimensdes e novos
instrumentos de pesquisa e avaliagao.

Esta profunda transformacao gerencial, que levaria a moderna controladoria, se
faz integrado ao seu modelo explicativo basico, que é de natureza contabil, a
identificacdo e a avaliagao de variaveis, que tém elevado impacto sobre os resultados
das empresas, tais como o valor dos produtos, os fatores ambientais setoriais e
sistémicos, 0s processos de trabalho e os recursos.

Essas novas dimensdes da controladoria formam um quadro geral de avaliagao
do desempenho, que nao apenas tem poder explicativo sobre o estado atual da

empresa, mas também permite projecdes e simula¢des de cenarios futuros, dando lugar



a exploracao de oportunidades.

Existe um modelo de gestdo para cada empresa, embora nem sempre é definido
formalmente. Esse modelo de gestdo demonstra os aspectos culturais dos gestores e
da organizacgao.

A Controladoria, com missdo de ser uma area com visdo ampla, tem como
fungao precipua auxiliar na gestdo empresarial, atuando ativamente na implementagao
da estratégia da organizacéao através de suas ferramentas operacionais e gerenciais.

Sendo assim, a Controladoria, na literatura nacional especifica sobre o tema,
alcanca o status de ramo do conhecimento.

Segundo Almeida, Parisi e Pereira (1999), a controladoria supre os gestores de
diversas areas, no processo de gestdo, com instrumentos gerenciais que fornecem

informacgdes sobre desempenho e resultados econémicos.



1.2 PROBLEMA

Problema é uma questao nao resolvida, pela qual se vai buscar resposta através
de pesquisas. Uma questdo nao resolvida pode estar referida a vontade de
compreender e ou explicar uma situagéo que ocorre no dia-a-dia ou outras situagdes.

Para Lakatos e Marconi (2007, p. 222) “a formulagédo do problema prende-se ao
tema proposto, ela esclarece a dificuldade especifica com a qual se defronta e que se
pretende resolver por intermédio da pesquisa.”

Segundo Gil (1999, p. 49) “problema é qualquer questdo nao solvida e que é

objeto de discussao, em qualquer dominio de conhecimento.”

No presente estudo foi definido o seguinte problema: Como a Controladoria pode

contribuir para a gestao organizacional?



1.3 OBJETIVOS

A definicdo de um objetivo de pesquisa & condigéo para orientar as diretrizes da
pesquisa. A clareza do objetivo depende da elaboragao de um problema de pesquisa e
de sua contextualizacao.

Para Fachin (2003, p. 113)

“o objetivo € um fim a que o trabalho se propde a atingir, a pesquisa cientifica
atinge seu objetivo se todas as suas fases, por mais dificeis e demoradas que
sejam, forem vencidas e o pesquisador puder dar uma resposta ao problema

formulado.”

Os objetivos devem se referir ao problema evidenciado anteriormente e expor o
que o trabalho pretende. Deste modo, a seguir serdao apresentados os objetivos: geral e

especificos deste estudo.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral define explicitamente a finalidade do estudo, é o ponto de
partida das a¢bes do projeto de pesquisa.
Segundo Lakatos (2007, p. 221) “esta ligado a uma visao geral e abrangente do

tema.”

Diante do exposto o objetivo geral sera: mostrar a importancia da controladoria

na gestdo empresarial, pois as crescentes mudangas obrigam as empresas a realizar

controles mais rigidos e eficientes buscando o crescimento e a obtencao de lucros.



1.3.2 Objetivos Especificos

De acordo com Lakatos e Marconi (2007, p. 221), “apresentam carater mais
completo, tem funcdo intermediaria e instrumental, permitindo de um lado, atingir o

objetivo geral e, de outro, aplica-lo a situa¢ées particulares.”

Para alcang¢ar o objetivo geral, foram determinados os objetivos especificos, a
seguir:

a) Realizar o levantamento da literatura relacionado a Controladoria e controles
gerenciais;

b) Descrever os aspectos da Controladoria;

c) Descrever o papel da Controladoria na gestdo das organizacdes;

d) Descrever como a Controladoria pode auxiliar no crescimento e obtengéo de

lucros.



1.4 JUSTIFICATIVA

Devido ao mundo estar mudando de maneira continua mais rapida e
imprevisivelmente, é desafiador administrar um empreendimento em um ambiente
turbulento, incerto e dinamico como o empresarial. Ciclos de vida cada vez mais curtos
de produtos, concorréncia, renovacgao tecnolégica constante, mercados giobalizados,
entre outros, sdo variaveis que requerem das ciéncias administrativas um permanente
reexame, pela busca do melhor entendimento dos fatores ambientais, que permitem
tornar o ambiente empresarial menos complexo e mais compreensivel para os seus
administradores.

Segundo Nascimento e Reginato (2009), o cerne do controle organizacional
esta diretamente associada a capacidade da alta administragdo da empresa de integrar
0s seus gerentes e as suas areas em torno dos seus objetivos, buscando, por meio de
imutavel monitoramento, facilitar a gestao.

Nao ¢é novidade que o cenario econbémico atual, considerando sua
complexidade e, conseqlientemente, a busca pela vantagem competitiva, tem
demandado inovagdes tecnolégicas constantes e, tdo importante quanto, novos
métodos de controle e planejamento da gestdao empresarial.

Os sistemas de controle rigidos e sistematicos tornaram-se obsoletos e
improdutivos, sendo substituidos por sistemas mais flexiveis e menos estruturados, &
neste cenario que a fung¢do controle surge como um importante papel na gestao
empresarial, que a crescente complexidade das empresas exige em troca de um bom
desempenho.

Deste modo, optou-se por fazer um estudo cientifico buscando ampliar os
conhecimentos relacionados a Controladoria como a sua contribuicdo na gestao
empresarial que € de grande interesse pessoal para a atividade profissional atual e

futura da autora da pesquisa.



2 REFERENCIAL TEORICO

21 EMPRESA

As organizagbes empresariais interagem com a sociedade de maneira geral.
Esta interagdo provoca influencia nas pessoas, aumento nos padrées de vida e o
desenvolvimento da sociedade. A empresa € um sistema em que ha recursos
introduzidos, que sao processados, e que ha a saida de produtos ou servigos.

Para Souza e Clemente (2009, p. 1) “empresas sao organizagdes que envolvem
recursos humanos, materiais, e financeiros, e que podem ser analisados segundo
diferentes pontos de vista.”

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p. 24) “a empresa é uma unidade
produtora que visa criar riquezas, transacionando em dois mercados, um fornecedor,
outro consumidor.”

Ainda segundo os mesmos autores, a existéncia de um negécio, aos olhos dos
consumidores € visto pelo servigo prestado ou pelo produto que € oferecido, se esse
objetivo nao for alcan¢ado, ha fortes indicios de que a empresa nao consiga se manter
no mercado e como muitas acabam fechando as portas e desaparecendo.

Para Mosimann e Fisch (1999, p. 17) “considera-se empresa toda entidade ou
organizagdo que transforma insumos em produtos ou servigos, para atender as
necessidades da sociedade.”

As decisbes nas empresas devem estar vinculadas aos objetivos, que visam
sobretudo, a geragao de valor por meio da maximizagao da riqueza dos acionistas.

Uma empresa € considera sistema aberto em razéo de sua interagédo com a
sociedade. Esta interacdo provoca influéncia nas pessoas, aumento nos padrées de
vida o desenvolvimento da sociedade. Toda empresa tem um missdo em relagao a
sociedade e a missao das empresas corresponde aos seus objetivos permanentes, que

consistem em aperfeigoar a satisfagdo das necessidades humanas.



A empresa é constituida sob o pressuposto da continuidade. A garantia da
continuidade da empresa s6 é obtida quando, as atividades geram um resultado liquido
no minimo suficiente para assegurar a reposi¢ado de todos os seus ativos consumidos

no processo de realizagao de tais atividades.

2.1.1 Visao Sistémica da Empresa

E importante ver a empresa como um sistema aberto e a necessidade da visdo
sistémica no desenvolvimento dos sistemas de informacao, especialmente os
gerenciais, como também deve-se ter os cuidados necessarios para a implementagao,
com sucesso, dos sistemas informatizados nas organizagdes.

E necessario que a empresa possua ferramentas, mas, é mais imprescindivel
ainda, que a equipe esteja afinada com os gerenciamentos destas ferramentas e que
tenham assim como os diretores, visdo ampla de todo o processo.

De acordo com Nascimento e Reginato (2009, p. 18) “Visao sistémica de uma
organizagdo, é a analise de todas as partes que a compbem e as suas interagoes,
sejam elas pertencentes ao ambiente externo ou interno.”

Figueiredo e Caggiano, (1997), a empresa € um sistema aberto, para tanto
admite-se sua continua interacdo com o meio ambiente. Sendo impactada tanto pelas
variaveis ambientais quanto pelos seus elementos, o que a leva a participar sempre que

ocorra alteragdes significativas de cenario.



2.1.2 Visio Sistémica no Ambito Empresarial

Visao sistémica é a forma de entender a organizagdo como sendo um sistema
integrado inclusive a sociedade. Justamente por ser um sistema integrado, o
desempenho de um componente pode afetar ndo apenas a prépria organizagdo, mas
todas as suas partes interessadas.

Segundo Nascimento e Reginato (2009, p. 31) “visdo sistémica se traduz no
meio de interpretar as empresas de forma a se obter uma visdo do seu conjunto, com
vistas ao alcance da eficacia organizacional.”

Ainda segundo os mesmos autores ela deve estar presente nas agdes e atitudes
de cada um de seus membros, e fornece 0s mecanismos necessarios a manutencéo da

rota planejada para o negocio, mesmo frente as instabilidades ambientais.

2.1.3 A Empresa como um Sistema Aberto

De acordo com Nascimento e Reginato (2009, p. 28), “as empresas tratam com
um ambiente em constante variagéo. Os recursos sao fartos e diversificados.”

Para Mosimann e Fisch (1999, p.18) “a empresa é influenciada pelo meio
ambiente em que esta inserida, e ela, por sua vez, também influencia esse meio
ambiente.” Ainda segundo os mesmos autores, fato de um sistema ser aberto significa
ndo apenas a sua relagdo com o meio ambiente, mas que essa relagdo é essencial,
pois sustenta a viabilidade, a capacidade reprodutiva, a capacidade adaptativa e a sua
continuidade.

Nascimento e Reginato (2009, p. 28) “a empresa deve estar atenta ao ambiente
como um todo, ser capaz de compreender os cenarios apresentados, explorar as

implicagGes e reagir de forma a manter seu equilibrio isento de ameagas.”
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Segundo os mesmos autores, a empresa como um sistema aberto tira recursos
do meio ambiente, processa-os e devolve-os transformados ao ambiente onde se
insere. O ambiente esta em constante mutagdo e cabe a empresa lidar com os recursos
abundantes e diversificados. Fica a cargo de seus administradores encontrarem
oportunidades potenciais para a condugao de suas transagoes.

Para Nascimento e Reginato (2009, p.29) “entre a empresa e o ambiente ha uma
troca de ininterrupta, seja de recursos seja de produtos.”

Ainda segundo os mesmos autores, além do ambiente externo a empresa deve
preocupar-se com o ambiente interno no que tange suas areas e aos seus gestores
haja vista, que séo eles os facilitadores do uso de recursos e de transformagao,
disponibilizando produto ou servico ao mercado interno. O qual compreende
investidores, clientes, concorrentes fornecedores, governo, sociedade em geral,
tecnologia, politica, economia, entre outras, onde a empresa ativa captando recursos e
sinais e também emitindo recursos gerados em seu ambiente interno para o externo.

A empresa para se manter em equilibrio e continuidade do seu negoécio precisa
conhecer o ambiente onde esta inserida. Precisa estar atenta sobre o grau de influencia
que as variaveis externas exercem sobre a mesma e quais variaveis podem ou nao ser
modificadas.

De acordo Nascimento e Reginato (2009), uma forma de a empresa desenvolver
uma estratégia global consiste na capacidade de efetuar transacées adequadas entre a
empresa e 0 ambiente. Essa transacao demanda interesses das duas partes, empresa
e ambiente. A empresa de seu lado demanda recursos materiais € humanos, etc. e o

ambiente, de outro lado aguardando a oferta de produtos e servigos.

2.1.4 Missao x Visao da Empresa

A missao define o negécio da empresa, seus objetivos assim como a sua

existéncia e como alcancar esses objetivos.
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A viséo representa a posicdo que a companhia quer ter no futuro. Ha ocasides,
no entanto, em que ambos os termos sdo sinénimos.
Assim podemos definir alguns usos mais comuns internamente e externamente:
. Orientar o pensamento dos administradores para questbes estratégicas,
especialmente durante as fases de mudancas significativas;
o Ajudar a definir os padroes de desempenho;
. Inspirar os funcionarios a trabalhar mais profundamente e concentrar-se

nas metas comuns;

. Orientar o processo de tomada de decisdes dos funcionarios;

o Ajudar a estabelecer um ambiente de comportamento ético; e
externamente;

) Obter apoio externo;

. Criar ligagbes mais estreitas e uma comunicagdo melhor com clientes,

fornecedores e parceiros na alianga;

e Servir como ferramenta de relagdes publicas.

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997) esta sempre ligado aos produtos e
servicos oferecidos pela empresa, para a satisfacdo das necessidades dos

consumidores.

Para Mosimann e Fisch, (1999, p. 19)
“a missdo constitui-se na verdadeira razdo de uma existéncia, e, no caso da
empresa, consiste na linha de atividades que ela pretende seguir [..]
estabelece os limites de atuac@o da empresa e o campo dentro da qual ela

pretende crescer e competir, para satisfazer uma necessidade.”
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2.1.5 Objetivos e Metas

Os objetivos e a abordagem para alcangar os objetivos, sdo definidos através da
missdo da empresa, ja muitas vezes alguns elementos da missdo e da visdo sao

combinados para atender os propdésitos, as metas e os valores da companhia.

Na visao de Figueiredo e Caggiano (2004) pode-se identificar dois tipos basicos

de objetivos organizacionais:

1. Objetivos principais da corporagao que traduzem as politicas e as idéias da
organizacgao; e

2. Metas que sdo derivadas desses objetivos e estabelecem linhas especificas
para a organizag¢ao e incluem também objetivos menores, tais como padrdes

de desempenho para gestores e empregados de departamentos.

Ainda segundo Figueiredo e Caggiano (2004) os objetivos servem de guia para
definicdo das metas. As metas sao objetivos quantificados para os quais foram
determinados os alvos e os esforgos serdo direcionados.

Para os mesmos autores, enquanto os objetivos podem parecer, de certa
" maneira, um pouco vagos, as metas ndo, pois sdo alvos os quais serdo concentrados

todos os esfor¢os do periodo de planejamento.

22 CONTROLADORIA

A responsabilidade do gerenciamento de uma empresa € um fator determinante
para o seu crescimento, pois se cria a necessidade de um sistema que identifique quais

0s padrdes que deverao ser mantidos e quais 0s que necessitardo serem mudados
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para que haja a eficiéncia e a eficacia da organizagdo dentro de um resultado
econdmico satisfatério.

A maior complexidade na organizagdo das empresas, aliado a interferéncia do
governo por meio de politicas fiscais, a diferenciacao das fontes de financiamentos das
atividades, seguido dos padrdes éticos na condugdo dos negdcios, demanda por
melhores praticas de gestao, cria a necessidade de um sistema contabil voltado para
um controle gerencial mais efetivo, onde ocorre o nascimento e o desenvolvimento de
uma fungao diferenciada de controladoria.

A controladoria tem papel decisivo na geracao de informacdes para dar suporte a
tomada de decisbes.

Nakagawa (1987) ressalta que é fundamental que o desenvolvimento de uma
estrutura organizacional seja feito de maneira coordenada com o processo de
planejamento e controle. Portanto a controladoria deve preparar as informagbes de
forma especifica e completa para os gestores, com flexibilidades que permitam simular
e compreender as mais diversas situagbes que subsidiam o processo de tomada de
decisao.

De acordo com Kanitz (1976, p. 6) “a controladoria pode ter varias fungdes,
dependendo das dimensdes da empresa e da filosofia que orienta seus dirigentes.”

Para Oliveira (1998) €& atribuido a controladoria devido ao processo de
globalizagdo pelo qual passa as economias mundiais, aliado ao desenvolvimento
acelerado dos diversos meios de comunicacgao, influencia sobremaneira as sociedades
e 0 meio empresarial em toda a parte do universo.

Entretanto, Padoveze (2005) destaca que a controladoria € o ramo da ciéncia
que cuida do patriménio empresarial, por meio da identificggéo, mensuragao,
comunicagdo e decisdo sobre os eventos econdmicos e, portanto, é igual a
contabilidade. A controladoria é o exercicio da fungao contabil em toda a sua plenitude.

Todavia considera que a controladoria apresenta-se como a evolugao, Padoveze
(2005), entende que nao existe elementos significativos que levam a controladoria ser
considerada um ramo do conhecimento de modo a deferir da contabilidade.

A controladoria Segundo Catelli (1999 p. 370) “ndo pode ser vista como um

método, voltado ao como fazer.”
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Ainda segundo o mesmo autor, deve ser cindido em dois vértices:

“O primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de
toda a base conceitual, e o segundo como 6rgac administrativo respondendo
pela disseminagc&o de conhecimento, modelagem e implantagéo de sistemas de

informagdes”.

2.2.1 Missao da Controladoria

A controladoria é a unidade administrativa dentro da empresa que, através da
ciéncia contabil e do sistema de informagdo de controladoria, € responsavel pela
coordenacado da gestao econbmica do sistema empresa, sua missao € assegurar a
eficacia da empresa através da otimizagao de seus resultados.

Tendo a premissa que o lucro é a melhor medida de eficacia da empresa, o foco
da controladoria deve ser o processo de gestao baseado em resultados.

Segundo Mosimann, Alves e Fisch (1993) a controladoria, assim como todas as
areas de responsabilidade de uma empresa, deve esfor¢ca-se para garantir o
cumprimento da missdo e da continuidade da organizacdo. Seu papel fundamental
consiste em coordenar os esforgos para conseguir um resultado global superior a soma
dos resultados.

Para Mosimann et al (1993) o objetivo da controladoria € a gestdo econdmica,
isto & todo conjunto de decisbes e agbes orientado por resultados desejados
mensurados segundo conceitos econémicos.

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 26) “a missado da controladoria € zelar pela
continuidade da empresa, assegurando a otimizagéo do resultado global.”

Almeida, Parisi e Pereira (2001) citam os objetivos da controladoria considerando
que a sua misséo é otimizar o resultado econémico da organizagao:

e Promocgao da eficacia organizacional;
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e Viabilizagao da Gestao Econémica;
e Promocéo da integracao das areas de responsabilidade.

Para atingir os objetivos propostos, segundo Almeida, Parisi e Pereira (2001), a
controladoria tera autoridade e responsabilidade, devendo contribuir para o
cumprimento da missédo e continuidade da organizacdao, tendo como filosofia de
atuacao:

e Coordenacao de esforgos visando a sinergia das agoes;

e Participacdo ativa no processo de planejamento;

e Interacdo e apoio as areas operacionais;

e Inducao as melhores decisbes para a empresa como um todo;
e Credibilidade, persuasao e motivagao.

Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 346) destacam que “a controladoria é por
exceléncia uma area coordenadora das informagdes, sem substituir a responsabilidade
dos gestores por seus resultados obtidos, mas sim por induzi-los a otimizacdo do
resultado econémico.”

A missao da controladoria para Catelli (1999, p. 372) € “assegurar a otimizagao
do resultado econdmico da organizacgao.”

Ainda segundo o mesmo autor, a controladoria por ser a Unica area com visao

ampla e possuidora de instrumentos adequados a promog¢éao da otimizagao do todo.

2.2.2 Funcgdes da Controladoria

A controladoria serve como orgao de observagdo e controle da cupula
administrativa, preocupando-se com a constante avaliacao da eficacia e eficiéncia dos
varios departamentos no exercicio de suas atividades. E atribuicdo da Controladoria,
aperfeicoar os resultados econdmicos da empresa e para que isso acontega, tem
algumas fun¢des essenciais a serem seguidas segundo Kanitz (aput Mosimann e Fisch,

1999), que sao:
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» Informacgéo - que compreende os sistemas contabeis e financeiros da empresa,
bem como os sistemas de pagamentos e recebimentos, folha de pagamento, etc.

= Motivacdo - que se refere aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento das pessoas diretamente atingidas.

» Coordenacao - visa centralizar as informagdes com vistas a aceitacéo de planos
sob o ponto de vista econdmico e a assessoria da dire¢ado da empresa, nao
somente alertando para situagdes desfavoraveis em alguma area, mas também
sugerindo solugdes.

» Avaliagdo - com o intuito de interpretar os fatos e avaliar os resultados por centro
de resultado, por area de responsabilidade e desempenho gerencial.

» Planejamento - de forma a determinar se os planos sao consistentes ou viaveis,
se sdo aceitos e coordenados e se realmente poderdo servir de base para uma
avaliagao posterior.

» Acompanhamento - relativo a continua verificagdo da evolu¢cdo dos planos
tracados para fins de correcao de falhas ou revisdo do planejamento.

Para Kanitz (1976, p. 8) “o conjunto desses sistemas fornecem ao controlador os
dados e elementos necessarios para sugerir a presidéncia as medidas corretivas
indicadas para melhorar o desempenho da empresa.”

Padoveze (2005, p. 39) “destaca que a funcao fundamental da controladoria é
assegurar a otimizacao do resultado e a eficacia empresarial.”

Para Oliveira (1998, p. 28) “a fungdo basica da controladoria € suprir seus

clientes internos, de informagdes adequadas para a gestdo econdmica, financeira e

operacional da empresa.”
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2.2.3 Modelos de Organograma

Segundo Oliveira (1998),

empresas de médio e grande porte quatro areas principais. Conforme demonstrado no

a controladoria normalmente compreende nas

organograma abaixo:

CONTROLADORIA ]

v v v v
Custos de Contabilidade Contabilidade Contabilidade
Produgao Gerendal Financeira Fiscal

v v v v
Gerenciamento e Um grande banco . Escrituracio . Plangjamento
controle dos de dados das transacdes tributario
estoques e da responsawvel diarias da . Orientacdo fiscal
producao: pela geragado de: empresa para as demais

. Preparacéo das unidades de
. Apuracio . Relatdrios demonstragdes trabalho (departa-
sistematica dos gerencias para contabeis mentos, filiais,

custos de producio
. Andlise dos custos
de producgédo

. Fomecimento de
dados e anadlises
para a

contabilidade

gerencial.

tomada de decis&o
. Informacgoes
para os demais
departamentos
. Instrumentos
de controle e
gestao.

. Atendimento a
legislacao fiscal
e sodietaria.

fabricas, etc.)
coligadas, controla-
das etc.
. Escrituragéo fiscal
. Controle dos
pagamentos dos

tributos.

Figura 1 — A Controladoria nas empresas de grande e médio porte

FONTE: Oliveira, (1998, p. 22)

Para Padoveze (2004), a estrutura da controladoria é a

responsavel pelo Sistema de Informagado Contabil da empresa, e a sua missao &

basicamente,

assegurar o resultado da companhia.

Ainda Padoveze (2004, p. 35), afirma que:

“[..] a estruturagdo da Controladoria deve estar ligada aos sistemas de

informagbes necessarios a gestdo. Objetivando a existéncia de sistema de



informacéo integrado, a administragéo do Sistema Integrado Gerencial deve ter

o monitoramento permanente do controller para alcangar essa informagao.”

Na figura a seguir Padoveze (2004) demonstra a questdo do Sistema de

informagao Gerencial como responsabilidade direta do controller.

CONTROLADORIA

Relacdes com

Auditoria
Investidores udito

Sistema de Informagéo
Gerencial

Planejamento e

Escrituragéo Controle

- Contabilidade Societaria

\ \ Orgamento, projecoes,
- Controfe Patrimonial hnalise de investimentos

- Contabilidade Tributada Contabilidade de Custos

Contabilidade p/Respons.

Figura 2 — Sistema de informagao Gerencial como responsabilidade direta do controller
FONTE: Padoveze, (2004, p. 35)
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23 O CONTROLLER

Segundo Mosimann et al (1993, p. 108) “o controller é o gestor que, apds o

presidente, deve ter a visdo generalista da empresa onde atua.”

De acordo com Mosimann et al (1993, p. 108),

“Nem sempre a busca da maximiza¢do dos resuitados de uma area,
tomada de forma isolada, significa que esta area estara contribuindo para a
maximizacio dos resultados da empresa como um todo. Muitas vezes, a
maximizacéo do resultado de uma area, tomada isoladamente, pode reduzir o
resultado de outra, com repercussées negativas no resultado global da
empresa. Para que nao haja desintegracéo das diversas areas do seu todo,
para que cada uma ndo busque seus objetivos de forma isolada, mas que
busque os objetivos como um todo, faz-se necessaria uma sincronizagéo entre
as diversas atividades, e cabe ao controller esta tarefa. Surge assim, a
necessidade de uma viséo generalista do controller.”

O Controller & o gestor encarregado do departamento de Controladoria, seu
papel € por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informagéao, zelar pela
continuidade da empresa, viabilizando os processos, fazendo com que as atividades
desenvolvidas conjuntamente alcancem resultados superiores se trabalhassem
independentemente.

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997), o controller tem como tarefa manter o
executivo principal da companhia informado sobre os rumos que ela deve tomar, aonde
pode ir e quais 0os caminhos que devem ser seguidos.

Para Nakagawa (1993), os atuais conceitos de controladoria mostram que o
controller desempenha sua fun¢ao de organizar e reportar dados relevantes, bem como
a preparagdo e explicacdo de analises e exerce forgca ou influéncia que induz os
gerentes a tomarem decisGes légicas e consistentes com a missdo e objetivos da
empresa.

Devido a importancia da controladoria segundo Oliveira (1998, p. 22) “como
6rgao de controle e assessoria, o controller deve ser um profissional de alto nivel na

empresa.”
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Oliveira (1998) a preocupacado com a eficacia, com os resultados praticos e com
a lucratividade pode motivar maior énfase nos conhecimentos praticos em detrimento
de um bom embasamento teérico. E importante buscar o equilibrio e lembrar o valor da
teoria para o desenvolvimento do ser humano.

O trabalho do Controller exige atualizagdo permanente no que se refere a
legislagao tributaria e fiscal, bem como acompanhamento dos altos e baixos da
economia. E um trabalho que exige muita concentracéo, detalhamento, boa memoéria,
mindcia e organizacao. E a partir da controladoria de uma empresa que sdo geradas as

informagdes que vao servir de bases para a tomada de deciséo estratégica.

2.3.1 As Fungodes do Controller

O Controller como func¢ao devera ter uma visao do futuro da empresa, um
conceito de olhar para frente € uma das primeiras atribuicbes é disseminar o papel da
controladoria nas demais areas da empresa.

Padoveze (2005) alerta que € primordial que os demais gestores tenham uma
visdo dos aspectos econdmicos de suas atividades e incorporem ao processo de
gestdo os conceitos e teorias utilizadas pela controladoria, ndo deixando os aspectos
de controladoria a cargo apenas das fungdes do controller.

Morante e Jorge (2008, p. 1) destacam que:
“a controladoria para ser exercida em sua plenitude precisa ser conduzida por
profissional experiente, com profundos conhecimentos de finangas empresariais
e habilidade no relacionamento com os gestores das diversas areas da

empresa.”

Ainda segundo Morante e Jorge (2008), apresentam as principais fungbes do
controller:
e Implantagao e atualizagao do plano de contas da organizagao;

e Preparacao e interpretagao dos relatérios financeiros da organizagao;
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¢ Verificacao sistematica e permanente dos objetivos e metas;

o Compilagao dos custos de produgdo e vendas;

e Dimensionamento do ativo circulante da organizagéao;

o Preparagdo e acompanhamento das responsabilidades fiscais da
organizacao;

e Elaboragao e analise das informagdes gerenciais;

e Elaboragao do planejamento orgamentario da organizagao;

¢ Analise e dimensionamento dos riscos fiscais presentes na organizagéo;

e Estabelecimentos de métodos e sistemas de trabalho;

e Acompanhamento e implantagao dos ativos fixos da organizacgéao;

e Atuacao na gestao financeira da organizacgao;

e Analise e acompanhamento dos contatos da organizacgéo;

¢ Aprovacao de pagamentos;

e Aplicagao dos regulamentos e normas internas da organizagao.

Na visdo de Morante e Jorge (2008), o controller como profissional da area de

controladoria deve reunir algumas atribuigbes especificas, tais como:

Habilidades com relatorios numéricos;

Habilidades em evidenciar diagnosticos, a partir de informacdes cruzadas;
Habilidade na identificacdo de possiveis falhas e/ou gargalos;

Habilidade em propor alternativas para a solugcdo em face de eventuais
dificuldades detectadas para a consolidagao dos objetivos tragados;

Habilidade na elaboracgéo de relatérios em linguagem acessivel,

Habilidade na formulagao de previsdes em base estatistica,

Habilidade no relacionamento interpessoal;

Persisténcia na superagéao das dificuldades;

Rapidez e oportunidade na informagao como instrumento de apoio a decisao;
Equilibrio e ponderacao na tomada de decisoes;

Habilidade na percepg¢ao das limitagées dos colaboradores e auxilio para a sua

superagao.
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Para atender as exigéncias do mercado, segundo Oliveira (2001), os
conhecimentos exigidos para o controller desempenhar bem suas fungdes, sao:
o Contabilidade e financgas;
e Sistemas de informacgao;
e Tecnologia da informacgéo;
e Aspectos legais de negocios e visdo empresarial,
o Métodos qualitativos; e

e Processos informatizados da produg¢éo de bens e servigos.

Os profissionais que ocupam a posi¢cao de controladores, a principio foram
aqueles que vieram das areas da contabilidade ou financas. Esses cargos possibilitam
uma visdao mais ampla e diferenciada da empresa, por isso, sdo considerados mais
habilitados para a fungédo, visualizam as dificuldades com mais objetividade e com
solugdes mais abrangentes. Mosimann e Fisch (1999).

Para Figueiredo e Caggiano (2004), pode ser destacado alguns requisitos
necessarios para o desempenho da fungéo de controladoria com segue:

a) Um bom conhecimento do ramo de atividade ao qual a empresa faz parte,

assim como dos problemas e das vantagens que afetam o setor;

b) Um conhecimento da historia da empresa e uma identificacdo com seus
objetivos, suas metas e suas politicas, assim como seus problemas basicos e
suas possibilidades estratégicas;

c) Habilidade para analisar dados contabeis e estatisticos que sao a base
direcionadora de sua ag¢ao e conhecimento de informatica suficiente para
propor modelos de aglutinagcdo e simulacdo das diversas combinagdes de
dados;

d) Habilidade de bem expressar-se oralmente e por escrito e profundo
conhecimento dos principios contabeis e das implicagbes que afetam o

resultado operacional.



3 METODOLOGIA

Considerando a metodologia como instrumento fundamental para o
desenvolvimento deste trabalho utilizou-se o método descritivo, de cunho bibliografico e
abordagem qualitativa como meio para atingir o objetivo.

Segundo Demo (2001, p. 19) “a metodologia € uma preocupacéo instrumental,
trata das formas de se fazer ciéncia, cuida dos procedimentos, das ferramentas dos
caminhos.”

De acordo com Oliveira (2001, p. 118) “pesquisar significa planejar
cuidadosamente uma investigagcao de acordo com as normas da Metodologia Cientifica,
tanto em termos de forma como de contetido.”

Para Gil (2002) pesquisa se define como um procedimento racional e sistematico
que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas propostos.

Segundo Gil (1996, p. 46), as pesquisas descritivas tém "como objetivo a
descricao de caracteristicas de determinada populagdao ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relacdes entre variaveis."

De acordo com o0 mesmo autor a pesquisa bibliografica &€ desenvolvida a partir de
material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.

Para a realizacao desta pesquisa sera utilizado livros, artigos publicados

periodicos e revistas e documentos da internet.



4 ORGAO DE GESTAO EMPRESARIAL

A abordagem de gestdo € um processo de tomada de decisdes estruturado e
orientado por um conjunto de principios e conceitos, que visa garantir o cumprimento da
missdo da organizagdo como um todo e suas partes. Tem por finalidade principal atingir
a eficacia empresarial. Considerando que a eficacia da organizacdo depende da
qualidade das decisGes de seus gestores, sendo que o resultado econdmico reflete as
acdes dos gestores.

Segundo, Figueiredo e Caggiano (1997, p. 27) “o o6rgdo administrativo
controladoria tem por finalidade garantir informagdes adequadas ao processo decisorio,
colaborando com os gestores na busca da eficacia gerencial.”

Ainda segundo os mesmos autores, eficacia gerencial € quando os objetivos pré-
estabelecidos sdo atingidos como resultado da atividade ou do esforgo. Para a
sociedade, porém, a eficacia € o grau segundo o qual as organizacGes atingem suas
missdes, metas e objetivos, dentro das restricées de recursos limitados.

Segundo Nascimento e Reginato, (2009) a dimensao de controle de gestao
representa a instancia onde sdo tomadas as decisdes que se traduzem nos resultados
esperados pelos lideres das organizagées e compreende todo o processo de gestao.

Ainda segundo os mesmos autores a sua relagao com o controle organizacional
vai além da elaboragao, execugao e controle de planos e elementos desse processo.

A controladoria para Figueiredo e Caggiano (2004) esta profundamente
envolvida com a busca da eficacia organizacional, para alcanga-la, € preciso que sejam

definidos modelos que eficientemente conduzam ao cumprimento de sua misséo.
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41 A RELEVANCIA DA CONTROLADORIA NA GESTAO EMPRESARIAL

Por consequéncia de grande instabilidade e competicbes no ambiente
empresarial, que esta inserido em um cenario econdmico de incertezas, as
organizagbes passam a se preocupar com o acompanhamento e a avaliagao de seus
negécios fazendo uso de ferramentas de gestdo de forma eficiente para a continuidade
da empresa.

Assim ha a necessidade que exista dentro de uma organizagdo, fungdes
otimizadoras, que conduzam a empresa ao melhor resultado. Estas fungbes percorrem
desde a fase do planejamento até a execuc¢ao e controle das atividades empresariais. O
acompanhamento da gestao dos recursos disponiveis em uma organizagao representa
um dos fatores do sucesso de uma instituicdo no cumprimento do seu objetivo.

O registro, a mensuragédo e a analise do desempenho das operacdes que
conduzem aos resultados obtidos no processo de transformacado dos produtos e
servigos sao pontos cruciais na gestao organizacional.

A unidade responsavel pelo acompanhamento da gestao e controle dos recursos
disponiveis para o processo de produgdo, bem como pela analise do desempenho das
operagbes da empresa como um todo & a controladoria, que de acordo com seu
conceito é de fornecer aos gestores das empresas a informacao que eles precisam

para atingir os objetivos empresariais.

4.2 SISTEMA DE INFORMAGAO DE CONTROLADORIA

De acordo com Padoveze (2003, p. 46) “o sistema de informagao contabil ou
sistema informagéo de controladoria € o meio que o contador-geral, contador gerencial

ou o controller utilizarao para efetivar a contabilidade e a informagéo contabil dentro da

organizagao.”
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Ainda segundo Padoveze (2004, p. 34) A controladoria pode ser estruturada “[...]
em duas grandes areas: a area contabil e fiscal e a area de planejamento e controle.”

Para a fungdo administrativa, as atividades de planejamento e controle sio tidas
como essenciais. Entretanto, a esséncia do planejamento esta no controle pela
administragdo do destino da empresa no longo prazo.

Ainda que a empresa trate informalmente o processo do planejamento, é
necessario que ele seja formalizado e que suas bases estejam bem claras e definidas,
voltadas para o controle de resultados, avaliagdo de desempenho dos gestores e

direcao da organizagao.

Na visao de Nascimento e Reginato, (2009, p. 2)
“A fungdo da controladoria consiste em apoiar 0 processo de decisao,
utilizando-se para tanto de um sistema de informacdes que possibilite e facilite

o controle operacional, por meio do monitoramento das atividades da empresa.”

Para Oliveira (1998) a controladoria deve exercer um papel preponderante,
apoiando e fornecendo subsidios para os gestores no planejamento e controle das
atividades operacionais, através da manutengdo de um sistema de informagdes que

permita integrar as varias fun¢des e especialidades.

4.3 O PAPEL DA CONTROLADORIA NO PROCESSO DE GESTAO

Conforme esclarece Figueiredo e Caggiano (1997), em uma empresa que visa
atingir os seus objetivos e resultados especificos, ha a necessidade que em suas
atividades desenvolvidas para que alcance este fim, estejam em sintonia e que nao
estejam sendo desempenhadas de maneira aleatdria, deste modo € necessario que
sejam planejadas e controladas. Assim, o processo de gestdo serve de suporte aos
processos de tomadas de decisdo e pela controladoria, o processo de gestao ideal

deve ser estruturado nas seguintes etapas: planejamento, execugéo e controle e sendo
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auxiliados pelo sistema de informagdes da empresa que subsidiara as decisbes que se
fizerem necessarias.

Segundo Catelli (2001), a controladoria tem missdes de viabilizar e otimizar a
aplicagao dos conceitos de gestao econdmica dentro da empresa e atingir os resultados
da empresa. A diferenca entre resultado que a empresa teria sem uma controladoria
estruturada para atender os preceitos da gestdo econdmica e o resultado que a
empresa teria com uma controladoria estruturada nos moldes da gestdo econdmica
correspondente ao valor agregado por ela para a empresa.

Ainda segundo o mesmo autor, durante o processo de planejamento, ela tem
primordialmente um papel de otimizadora de resultado, coordenando os orgcamentos
das diversas areas. Também auxilia disponibilizando sistemas para simulagdes,
conceituando modelos de decisdo apropriados e simulando resultados de diversas
alternativas.

De acordo com Mosimann et al (1993 p. 105) “O processo de gestdo ou processo
decisério pode ser definido como um processo de planejamento e controle.”

Ainda de acordo com Mosimann et al (1993, p. 105), “o processo de gestdo é
influenciado pela filosofia da empresa, por seu modelo de gestdo e pelas varidveis
ambientais que exercem influéncia sobre a mesma.” Sendo composto por trés fases:

- Planejamento, um processo abrangente que visa definir 0 que a empresa
deveria tornar-se como realizar melhor esse objetivo. Essa ferramenta avalia todo o
potencial da empresa e associa claramente seus objetivos as iniciativas e aos recursos
necessarios para atingir a meta e envolve os seguintes passos:

e Projecao de cenarios;

e Definicao de objetivos a serem perseguidos;

¢ Avaliacdo das ameagas e oportunidades ambientais;
e Deteccao dos pontos fortes e fracos da empresa,;

o Formulacao e avaliagio de planos alternativos e

e Escolha e implementagao do melhor plano alternativo.
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- Execugéo, apds definidos os planos operacionais, é a fase onde os gestores
fazem as coisas acontecerem, com a utilizagdo de recursos disponiveis e de acordo
com o planejado anteriormente.

- Controle, deve ser executado na administragdo das areas operacionais e na
empresa em sua totalidade: avaliagao de desempenho global e analitica, envolvendo
quatro etapas. Segundo Catelli (2001), segue: )

e Prever os resultados das decisdes sobre forma de desempenho;

¢ Reunir informagdes sobre o desempenho real;

e Comparar o desempenho real com o previsto; e

e Verificar quando uma deciséo foi deficiente e corrigir o procedimento que a

produziu a suas conseqléncias quando possivel.

Na visdo de Catelli (2001) para que sejam eficazes, os controles devem ser
baseados em planos, quanto mais claros, completos e integrados forem os planos, mais
eficazes serao os controles.

Para que a controladoria tenha sucesso no desenvolvimento do seu papel dentro
de cada fase do processo de gestao, é preciso que se faga primeiro um planejamento
das suas proéprias atividades. Em, seguida, o controller auxiliara no planejamento da
empresa tendo como proposito fazer com que a organizagdo atinja seus objetivos
através do uso da informacao.

A controladoria responsabiliza-se pela execu¢do e coordenacdo do que foi
estabelecido junto aos gestores, assessorando e promovendo agdes para controlar e
motivar as areas que estdo sob sua responsabilidade e acompanhar os gestores na
elaboragéo dos planos e defini¢des de padrées.

A area da controladoria segundo Nascimento e Reginato (2009), tem a
capacidade de possibilitar a adequagao do processo de gestao a realidade da empresa
em seu ambiente, auxiliando a administracéo a estruturar o seu processo de gestao.

Para Mosimann et al (1993, p. 114) “o processo de controle que interessa a
controladoria € aquele que possibilita avaliar se cada area esta atingindo suas metas,
dentro do que foi planejado, isto &, se esta sendo eficaz em relagéo aos planos

orcamentarios.”



4.4 O PAPEL DA CONTROLADORIA NO PLANEJAMENTO

Os planos podem ser divididos em estratégicos e operacionais. os planos
estratégicos estao ligados ao ambiente externo e se caracterizam como de longo prazo,
ja os planos operacionais sao cujas agdes definidas em relagdo ao ambiente interno.

A formulacéo de estratégias a partir da aplicagao dos conceitos que envolvem o
planejamento estratégico facilita para a gestdo da empresa manté-la em equilibrio com
0 seu ambiente.

Cabe a controladoria, no cumprimento de sua missao assegurar a eficacia
organizacional, para que isso ocorra, € necessario estabelecer condigbes e utilizar
instrumentos que viabilizem atingir esse futuro.

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 43), assim afirmam que o “planejamento pode
ser definido como o processo de reflexdo que procede a agédo e é dirigido para a
tomada de decisdao”. Em geral, o processo de planejamento e controle abrange as
etapas do ciclo planejamento, execucgio, controle, mas como salienta Nakagawa
(1995), nao ¢ algo que se realiza no vacuo, este processo de planejamento segue duas
etapas.

A primeira etapa seria o planejamento estratégico, no qual os recursos sao
utilizados para obter objetivo e metas da corporagao, desenvolvendo assim, padroes,
politicas e estratégias. Em face também surge a segunda etapa, o planejamento
operacional, que visa por meios, atividades obterem recursos para realizar objetivos.
Nakagawa, (1995, p. 52), define planejamento operacional: “como produto final do
orgamento empresarial na busca de um equilibrio estacionario das interagdes dinamicas
gue ocorrem em nivel de seus subsistemas internos.”

Segundo Padoveze (2005, p. 110) “o processo de planejamento operacional esta
totalmente ligado a estrutura basica do balango patrimonial, caracterizando-se
inicialmente pela determinacao da estrutura ativa e em seguida pela determinagao da
estrutura de seu financiamento.”

Para Padoveze (2005), cabe a controladoria o desenvolvimento de modelos e

gestdao, mensuracio e informacéo ligadas a determinagéo das estruturas de ativos e
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passivos, bem como para a tomada de decisbes posteriores de adaptacdo das
estruturas.

Na visdo de Mosimann et al (1999, p. 118), “a controladoria, como érgéo
administrativo da empresa, por meio de seu gestor, cabe coordenar e participar da
escolha da melhor alternativa, no que tange a aspectos econémicos, no processo de
planejamento global, de modo a garantir a eficacia da empresa”.

Para Figueiredo e Caggiano (2004) é fungdo do gestor manipular os itens
controlaveis e assegurar que a empresa esteja preparada para enfrentar as mudancgas
nos itens n&o controlaveis, tirando vantagens das mudangas favoraveis e minimizando
o impacto das mudangas desfavoraveis.

Nascimento e Reginato (2009, p. 140) alertam que “elaborar planejamentos
estratégicos eficazes € uma tarefa que, além de dispendiosa, nao é simples”, tendo em
vista a turbuléncia e o dinamismo ambiental, associados a outros fatores intrinsecos
das organizacgodes.

Mosimann e Fisch (1999) esclarecem que quando ndo ha uma area ou
departamento de controladoria, como ramo do conhecimento, com seus conceitos, deve
estar presente em cada elemento que planeja, executa e controla o processo de
planejamento, buscando otimizar o resultado econémico da empresa.

Ainda segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 118-119), apresentam os principios
que devem nortear a atuagao da Controladoria no planejamento, quer seja como 6rgao
administrativo ou como ramo do conhecimento:

¢ Viabilidade econdmica dos planos, frente as condigcdes ambientais
vigentes a época do planejamento;

e Objetividade, os planos tém de ter potencial para produzir o melhor
resultado econémico;

) Imparcialidade, no favorecimento das areas em detrimento do resultado
global;

¢ Visao generalista, conhecimento do impacto, em termos econdmicos, que

o resultado de cada area traz para o resultado global da empresa.



31

4.5 O PAPEL DA CONTROLADORIA NO CONTROLE

Mosimann e Fisch (1999) destacam que nao faz sentido planejar se o que foi
planejado nao se constituir em uma diretriz para a execug¢éo, e da mesma forma, nao se
deve planejar sem haver controle dos desvios em relagdo ao planejado e as causas
desses desvios, e conseqlente tomada de decisdes corretivas. O processo deve incidir
sobre o proprio processo de controle, para detectar se a forma como esta sendo
empregado esta sendo eficaz.

O processo de controle que compete a controladoria € o que permite identificar
se cada area esta atingindo seus objetivos, dentro do que fora planejado e orgado. De
maneira coerente e ética a controladoria deve avaliar o desempenho de sua propria
atuagéo.

Mosimann e Fisch (1999) orientam que, nesse sentido, a controladoria:

a) Avalie se seus esforcos o sentido de otimizar o resultado econdmico da
empresa estdo, de fato, atingindo seus objetivos e portanto, garantido o cumprimento
da sua propria missao;

b) Avalie se as informacgdes econdmico-financeiras geradas pelo sistema de
informagdes sdo adequadas as necessidades dos modelos de decisao, em qualidade,
quantidade, e temporaneidade; e

c) Avalie se sua gestdo em coordenar os esforgcos dos gestores das demais
areas esta conduzindo a empresa a eficacia, no que tange a aspectos econémicos.

Apo6s analise dos itens acima a controladoria tera condigbes de controlar os
assuntos econémico-financeiro e apontar os desvios verificados nas demais areas.

Para Figueiredo e Caggiano (1997), a controladoria, nada mais € do que um
sistema de feedback que ajusta a comparagdo entre o desempenho e o objetivo
planejado sendo ele de longo ou curto prazo. O controle permite ao gestor rever tais
objetivos a luz de novas circunstancias, sendo real ou ndo. Para haver um controle real,
associa-se o planejamento ao sistema de feedback que informa o resultado de decisbes

passadas.
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Segundo Figueiredo e Caggiano (2004, p. 46) “controle esta intimamente ligado a
fungao de planejamento, quando se propde assegurar que as atividades da empresa
estdo em conformidade com os planos.”

As agles corretivas dos desvios apontados sdo cabiveis aos gestores das areas
respectivas, sendo atribuigdo da controladoria a cobranca da efetiva implementacéo
dessas agdes, em tempo habil. As agdes da controladoria competem ao seu gestor, o
controller.

Assim, € possivel entender o controle, sob o ponto de vista de fiscalizagdo, como
a acao para verificar a obediéncia aos objetivos, planos, politicas e padrées
estabelecidos.Inclui, também, a capacidade de influenciar no destino da entidade no
longo prazo, em detrimento da nogao de que controle seja apenas o correto registro de
fatos passados.

Para se atingir o controle em sua plenitude faz-se necessario atribuir claramente
as responsabilidades aos gestores, sendo destes cobrado o desempenho. O controle
exige que sejam previstas medidas corretivas para assegurar ao logo do tempo que a

organizagao alcance os seus objetivos.

4.6 SISTEMA DE CONTROLES INTERNOS

Nascimento e Reginato (2009) abordam controle interno como ferramenta apta a
garantir a integridade das informacgdes sobre todos os eventos que dizem respeito as
atividades da empresa, possibilitando que elas revelem, com propriedade, os efeitos da
acao gerencial.

Segundo Bianchi (2005 p. 95):

“o reconhecimento da relevancia do sistema de controles internos para a
protecdo de ativos organizacionais e para a redugéo dos conflitos de agencia
[...] tem motivado discussdes em que se destaca a defesa desse mecanismo
para o processo, envolvendo a transparéncia administrativa requerida pelas
boas praticas de governanca corporativa.”
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Segundo Nascimento e Reginato (2009, p. 103) “o controle organizacional tem
por objetivo garantir a eficacia empresarial, verificando se os recursos colocados a
disposi¢cdo da empresa forma utilizados com vistas a atingir as expectativas de seus
proprietarios.”

Na visdo de Nascimento e Reginato (2009, p. 107) “observa-se a influéncia do
modelo de gestdo para o ambiente de controle da empresa e a importancia desse
ambiente para a formatag¢ao dos controles internos.”

Para Oliveira (1998) é de competéncia do controller :

o Zelar pela qualidade dos controles internos, necessarios a protegao e
salvaguarda dos bens e dos direitos da organizacéo;

e Avaliar a eficacia, a eficiéncia e a aplicagdo dos controles contabeis,
financeiros e operacionais;

e Verificar a observancia das normas e dos procedimentos vigentes para
autorizagdes, aprovacgoes, execugdes e pagamentos de compras de bens
e servicos e demais desembolsos;

e Averiguar a confiabilidade das informacdes e dos dados contabeis e de

outra natureza.

Ainda segundo Oliveira (1998) a importancia dos controles internos para uma
organizacdo e todos os envolvidos é que, fundamentalmente, o controle pode ser
entendido como a ultima etapa do processo sequencial administrativo.

Essa etapa consistiria em comparar a realidade com o previsto, identificar os
desvios se houver; analisar as causas desses desvios e implantar medidas corretivas,

visando garantir a continuidade e a integridade da empresa.
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5 MODELOS DE UM SISTEMA DE GESTAO

De acordo com Figueredo e Caggiano (1997, p. 29) “a controladoria esta
envolvida com a busca da eficacia organizacional; para alcanga-la é preciso que sejam
definidos modelos que eficientemente conduzam ao cumprimento de sua missao.”

Nascimento e Reginato (2009, p. 53) “enfatizam que o modelo de gestédo deve
ser um facilitador e um orientador do processo de gestao”.

Desta forma, Nascimento e Reginato (2009) expressam que quando as
caracteristicas de um modelo de gestdo atendem as necessidades da empresa,
considerando seu ambiente competitivo, 0 modelo de gestao passa a ser considerado
como um diferencial competitivo, pois, consistem as agdes organizacionais da empresa
em todas as fases do processo de gestao.

Conclui-se entao, que na busca pelo alcance do equilibrio organizacional devera
ser potencializado o interesse pela empresa, a criatividade, o comprometimento, a
flexibilidade, a disposicdo e a competéncia das pessoas que interagem buscando

melhorias constantes que beneficiam a si mesmas e a empresa.

51 MODELOS DE GESTAO

O modelo de gestao é a definicdo maior, nele se encontram o processo de
gestdo e as atividades de planejamento, execugao e controle.

Na visdo de Figueiredo e Caggiano (2004, p. 31) “gerir € em sua esséncia, tomar
decisfes.”

Segundo Nascimento e Reginato (2009, p. 37) “por meio de agbes humanas a
empresa planeja a posi¢do desejada no mercado onde esta inserida através da analise

de seus pontos fortes e fracos e dos riscos e oportunidades que este mercado oferece.”
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De acordo com os mesmos autores, deste plano abstraem-se diretrizes que
devem ser mensuradas e transformadas, pelos principais executivos da empresa, em
um plano de acéo operacional de curto, médio e longo prazo, levando em consideragio
os recursos financeiros, materiais, tecnolégicos e humanos disponiveis.

O modelo de gestao segundo Figueiredo e Caggiano (2004) poderia ser definido
como um conjunto de principios e definigbes que decorrem de crengas especificas e
traduzem o conjunto de idéias, crencas e valores dos principais executivos, impactando
assim todos os demais subsistemas empresariais.

Para Nascimento e Reginato (2009), o plano operacional é executado por todos
que fazem parte da organizagao e o controle sistematico dos resultados da execugao é
exercido pelos gestores que de acordo com o nivel de responsabilidade e autoridade
que possuem procuram otimiza-los e maximiza-los.

Para Mosimann e Fisch (1999, p. 29) “0 modelo de gestdo ideal deve ter um
processo de gestdo (planejamento, execugédo e controle) dindmico, flexivel e oportuno,
isto &, adaptavel as mudancas, com estilo participativo, voltado para a eficacia
empresarial.”

De acordo com Mosimann e Fisch (1999, p. 29) “é por meio do modelo de gestao
que os gestores devem assegurar-se de que estdo minimizando os riscos, tendo em
vista a busca da eficiéncia e da eficacia.”

A eficacia é obtida através de uma gestdo do todo, organizando as partes do
sistema empresa. Uma empresa para ser eficaz deve ser eficiente, eficacia € quando os
objetivos preestabelecidos sdo atingidos como resultado da atividade ou do esforgo, ja
eficiéncia é a relacao existente entre o resuitado obtido e os recursos consumidos para
conseguir aquele resultado.

Segundo Nascimento e Reginato (2009, p. 104) “um modelo de gestdao bem
definido pode auxiliar na formatagéo do sistema de controles internos, fornecendo os
recursos e apoio necessarios para a sua implementagao.”

De acordo com Figueiredo e Caggiano (2004, p. 76) “o problema da gestdo nédo é

simplesmente estabelecer metas, mas assegurar que sejam alcangadas.”
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52 MODELO DE GESTAO DE DECISAO

Em razado das variaveis complexas do meio empresarial, das incertezas QUe o
cercam é de suma importancia que os gestores disponibilizem de instrumentos que
facilitem o entendimento da realidade, oferecendo-os mecanismos para a antecipagao
de possiveis acontecimentos futuros, evitando assim a¢cdes impensaveis.

Nascimento e Reginato (2009, p. 56) “0 modelo de gestdo por si s6 ndo garante
que as decisbes sejam sempre tomadas visando aos interesses da organizacgao, pois
os decisores também tém os seus proprios objetivos.”

Para Figueiredo e Caggiano (2004) é uma definicdo de como véo ser
combinados cursos de agdo para que determinado estado da natureza seja alcangado,
€ um molde para escolher a alternativa a ser objetivada.

Segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 55) “0 modelo de decisao é o instrumento
utilizado pela gestao para predicdo das consequiéncias que advirdo nas alternativas
disponiveis e para a escolha da melhor alternativa.” Ainda para os mesmos autores
trata-se do modelo que orienta a tomada de decisdes no planejamento do proprio
sistema de informacgoes.

Para tanto verificou-se que sdo as decisdes que conduzem a empresa a alcangar
ou nao os seus objetivos. Faz-se necessario que os modelos de decisdo particulares
dos gestores estejam consistentes com os objetivos definidos pela administragédo e de
acordo com o modelo de gestdo adotado na organizacao.

Os gestores tém uma grande dependéncia do recurso informagédo. A informacéo
é a matéria-prima do processo de tomada de decisao.

Entende-se que este modelo tem como finalidade minimizar os riscos e
incertezas nas decis6es dos gestores, propiciando a eles caminhos alternativos, onde
poderéo visualizar qual deles trara um resultado mais eficaz. Também entende-se que €
dentro desse modelo onde sao vislumbradas as oportunidades e ameagas das agbes a
serem tomadas, seus pontos fortes e fracos.

Figueiredo e Caggiano (2004, p.33) “O escopo do modelo de deciséo € a busca

da eficacia, e tem como objetivo a otimizagéo da decisao.”
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Ainda segundo Figueiredo e Caggiano (2004) a eficacia organizacional pode ser
definida como o grau atingido pela empresa no cumprimento de sua missdo e na
consecucédo de seus objetivos.

Souza e Clemente (2009, p. 2) “o objetivo da valorizagdo da empresa é
alcangado quando as decisdes tomadas pela diretoria conduzem a um saldo liquido de
ganhos”.

As decisbes sao escolhas tomadas com base em propodsitos, sdo agdes
orientadas para determinado objetivo e o alcance deste objetivo determina a eficiéncia
do processo de tomada de decisao.

A decisdo € mais do que uma simples escolha entre alternativas, sendo
necessario prever os efeitos futuros da escolha, considerando todos os reflexos

possiveis que ela pode causar no momento presente e no futuro.

5.2.1 Processo de Tomada de Decisao

De acordo com Figueiredo e Caggiano (2004, p. 105) “o objetivo principal das
empresas € atingir a eficacia e, assim, o processo de gestdo empresarial tem éxito ao
atingir metas definidas no pianejamento.”

Ainda segundo os mesmos autores uma decisdo pode ser tomada tanto sob as
condi¢des de certeza como de incerteza.

Modernamente entende-se que & impossivel encontrar num processo de decisao
a melhor alternativa, o que faz com que sejam buscadas as alternativas satisfatorias, ou
seja, na pratica o que se busca é a alternativa que, mesmo nao sendo a melhor, leve
para o alcance do objetivo da deciséao.

O planejamento de cenario pode ser uma alternativa que permite aos usuarios
explorar as implicagbes de varias alternativas futuras. Essa ferramenta evita os riscos

inerentes a previsdes baseadas em um unico ponto de vista, fazendo vir a tona as
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varias opinides, questionado-as e alterando-as ao mesmo tempo, os executivos podem
testar suas hipéteses em um cenario isento de ameacas.

Depois de examinar toda a gama de possiveis cenarios futuros, a empresa pode
modificar mais rapidamente sua diregao estratégica a medida que os acontecimentos se
desenrolam.

O planejamento de cenario busca identificar e auxiliar os gestores para a melhor
escolha nas decisdes como segue:

e Atingir um nivel mais elevado de aprendizado organizacional;

e Trazer a tona e questionar crengas implicitas ou amplamente difundidas e

hipoteses sobre a empresa e seu possivel futuro;

¢ l|dentificar as alavancas que causarao maior impacto no futuro da empresa;

e Transformar o planejamento a longo prazo em uma experiéncia vital e

compartilhada;

e Desenvolver uma visdo ampla e diferenciada do futuro;

e Incorporar a globalizagdo e a administracao das mudancas a analise

estratégica, e;
o Criar planos de contingéncia para reagir decisivamente as alteragdes em seu

meio.

53 MODELO DE MENSURAGAO

Este modelo visa medir o resultado econémico corretamente, ou seja, € um
modelo matematico que utiliza-se da melhor medida de valor, respeitando o tempo.
Segundo Mosimann e Fisch (1999 p. 58) “o modelo de mensuracéo pode ser
conceituado como o instrumento utilizado pelo sistema de informagdes para determinar
como os dados serdao medidos de modo a gerar informagdes uteis.”
O modelo de mensuragao do sistema GECON utiliza-se de diversos conceitos

de mensuragdo os quais sdo: competéncia de periodos, reconhecimento de receitas
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das atividades pela producao dos bens e servicos e ndo apenas no momento da venda,
precos de transferéncia departamentais, custo de oportunidade dos recursos
operacionais ativados, método do custeio variavel, margem de contribuicéo, resultados
operacionais segregados dos resultados inflacionarios e dos resultados financeiros,
resultados dos produtos e resultados dos centros dos resultados, custos correntes de
reposigcao, valores a vista, valor do dinheiro no tempo, custos e receitas controlaveis,
sistemas de padroes e analise de variagdes orcamentarias, variagao total, variagao de
inflagdo, variacédo de ajustes de plano, variagao de volume, variagao de eficiéncia.

Sao decisdes operacionais que contemplam este modelo, pois sdo eventos
econdmicos a serem decididos. Uma das preocupagdes deste modelo refere-se a
estabilidade da medida de mensuracdo, sendo consistente com as diversas unidades
de mensuracao.

Para Figueiredo e Caggiano (2004) um modelo de mensuragdo € a proposta
conceitual que visa expressar em forma de padrao as metas ja claramente definidas em
relacao as quais as decisbes serao tomadas.

Na visdo de Figueiredo e Caggiano (2004, p. 35) “a mensuracdo do lucro
destaca-se como uma das saidas mais importantes de um sistema de mensuragdes

econdmico-financeiras.”

54 MODELO DE INFORMAGAO

Para Mosimann et al (1993, p. 56)
“O modelo de informacéo é aquele que se preocupa com a obtengdo de dados,
seu processamento e a forma como a informag¢do gerada no processamento
chegara aos usuarios em tempo habil e de maneira inteligivel, para Ihes

assegurar qualidade em suas decisdes.”

Ainda segundo a mesma autora, a finalidade da informagéo gerada é de habilitar

a organizacdo a alcangar seus objetivos pelo uso eficiente dos recursos disponiveis,
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seja pessoas, matérias, equipamentos, tecnologia, recursos, além da propria
informacédo. Deste modo torna-se relevante a determinagdo da relagédo entre custo e
beneficio de sua obtencéo.

Segundo Nascimento e Reginato (1999, p. 68) “a qualidade das decisdes
tomadas pelos gestores determina ndo sé o nivel da capacidade gerencial da empresa,
mas também o ritmo que ela imprime em dire¢gdo a sua estabilidade, prosperidade e
continuidade.”

O modelo de informagao contempla relatérios gerenciais, focalizando inclusive os
efeitos econdmicos de mudancgas organizacionais que afetaram o sistema de cada area
e da empresa como um todo.

Para Nascimento e Reginato (2009, p. 69) “a informacédo pode ser entendida
como o resultado do tratamento e da estruturacéo dos dados, cuja finalidade pode ser,
no caso sistema-empresa, operacional, gerencial ou estratégica.”

A informacéo sob a perspectiva da area de controladoria e do processo decisorio
influencia diretamente o controle organizacional, podendo propiciar o equilibrio
sistémico da organizacdo, fator fundamental para a sua continuidade. Nascimento e
Reginato (2009).

O modelo de informacao segundo Figueiredo e Caggiano (2004) tem como
objetivo principal a adequacdo do sistema de informagdo ao processo decisorio,
fornecendo informagdes cujas tendéncias sejam levar a decisées 6timas com relagao
ao resultado econdmico, fazendo com que os gestores, entre varias alternativas,
selecionem aquela que otimizara o resultado, reduzindo custos, aumentando receitas,
aumentando lucro, aumentando a eficiéncia, aumentando a eficacia.

Verificou-se que este modelo tem como finalidade fornecer informagdes Uuteis
para o processo de tomada de decisdo. Sua eficacia sera medida pelo grau de utilidade
para os gestores. O modelo de informagdo deve estar de acordo com o modelo de
decisdo e 0 modelo de gestao, visando suprir as necessidades dos gestores em tempo
habil.
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5.41 Sistemas de Informacgao

Nos dias atuais existe a necessidade de constantes modificagées das estratégias
organizacionais, adequando-as as rapidas transformacgées dos cenarios, face ao
ambiente cada vez mais inconstante e globalizado. Dentro dessa perspectiva, os
sistemas de informagao sao importantissimos, pois aquilo que é gerado por eles, ou
seja, a informagéo passa a ser um fundamental ativo para a gestao das organizagoes.

Vale ressaltar que, quando se fala sobre sistemas de informacao, ndo esta se
referindo apenas aos sistemas informatizados, mas sim, a todo e qualquer processo
que gere informacgao para a tomada de decisao.

A controladoria, como area que implementa e monitora o sistema de informagdes
da empresa, auxilia na criagdo de pardmetros e na geragao de informagdes que
orientem os gestores na tomada de decisbes voltadas a otimizagéo do resultado global
da organizagao.

De acordo com Padoveze (2004) os sistemas de informacgao classificam-se em:
Sistemas de Informagao de Apoio as Operagdes e Sistemas de Informagéo de Apoio a
Gestao.

Segundo Padoveze (2004), os sistemas de informacado as operagbes sao
aqueles que nascem da necessidade de planejamento e controle de todas as areas
operacionais da empresa, possuem ligagao ao sistema fisico operacional e surgem da
necessidade de desenvolver as operagdes indispensaveis da organizagao.

De acordo com o mesmo autor, os sistemas de informacao de apoio a gestao
sao sistemas ligados a vida econdmica da empresa, bem como as necessidades de
avaliacao de desempenho dos administradores internos. Fundamentaimente, esses
sistemas sao utilizados pelas areas administrativa e financeira da empresa e pelos seus
diretores, com o objetivo de planejamento e controle financeiro e avaliagdo de
desempenho. Para que o sistema global de informacao funcione adequadamente, a um
custo que a empresa podera arcar, € necessaria a perfeita integracdo desses dois

representativos grupos de informacgoes.



Segundo Catelli (1999, p. 61) “os sistemas de informacdes devem apoiar as
decisbes dos gestores em todas as fases do processo de gestdo, que requerem
informagdes especificas, para que o sistema empresa mantenha-se no rumo dos
resultados desejados.”

Pode-se definir como um conjunto de recursos humanos, materiais, tecnologicos
e financeiros agregados, segundo uma seqliéncia légica para o processamento dos
dados e traducao em informagdes, para com o seu produto, permitindo as organizagtes
o cumprimento de seus objetivos principais.

Para Nascimento e Reginato (2009, p. 73) “o sistema de informagdes consiste
em um conjunto de elementos voltados ao apoio das atividades operacionais,
gerenciais e decisérias da empresa.”

A informagao sob a perspectiva da area de controladoria e do processo decisorio
influencia diretamente o controle organizacional, podendo propiciar o equilibrio
sistémico da organizacao, fator fundamental para a sua continuidade.

Segundo Nascimento e Reginato (2009) os sistemas de apoio as opera¢des
nascem da necessidade de planejamento e controle das diversas areas operacionais da
empresa, estao ligados ao fisico-operacional e surgem da necessidade de desenvolver
as operagdes fundamentais da empresa. Tém como objetivo auxiliar os departamentos
e atividades e executar suas fungbes operacionais como, compras, estocagem,
produ¢ao, vendas, faturamento, recebimentos, pagamentos, qualidade, planejamento e
controle de produgao, etc.

Os sistemas de apoio a gestdo sdo utilizados principalmente pelas areas
administrativas e financeiras da empresa e pela alta administracdo da companhia, com
o intuito de planejamento e controle financeiro e avaliacdo de desempenho dos
negocios. Podem ser classificados como ligados a vida econdmico-financeiro da
empresa e as necessidades de avaliagdo de desempenho dos administradores
internos.

Os sistemas de apoio a gestdo preocupam-se basicamente com as informagdes
necessarias para a gestdo econdmico-financeira da empresa, tendo como base as

informagdes de processo e quantitativas geradas pelos sistemas operacionais.
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O sistema de informagao contabil € de apoio a gestdo, juntamente com os
demais sistemas de controladoria e finangas. E importante salientar, contudo, que os
dois sistemas de informag¢des devem agir em conjunto. Assim, pode-se dizer de forma
genérica, que os sistemas de apoio a gestdo sao a expressao econdmica-financeira dos
sistemas de apoio as operacgdes.

Um sistema de informagdo pode ser conceituado segundo Mosimann e Fisch
(1999, p. 54) “como uma rede de informagdes cujos fluxos alimentam o processo de
tomada de decisbes, ndo apenas da empresa como um todo, mas também de cada
area de responsabilidade.”

Conforme os mesmos autores, o conjunto de recursos humanos, fisicos e
tecnolégicos que compde transforma os dados captados em informagdes, com a
observancia dos limites impostos pelos usuarios quanto ao tipo de informagao
necessaria as suas decisdes, condicionado, portanto, a relagao dos dados de entrada.

A controladoria tem como missao suportar todo o processo de gestao
empresarial por intermédio de seu sistema de informacao, que € um sistema de apoio a
gestdo. O sistema de informagado de controladoria é integrado com os sistemas
operacionais e tem como caracteristica essencial a mensuragdo econdémica das
operagdes para planejamento, controle e avaliagdo dos resultados e desempenho dos

gestores das areas de responsabilidade.
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6 CONCLUSAO

Este trabalho procurou demonstrar a relevancia da controladoria no processo de
gestdo das organizagbes, como o6rgdo administrativo definido na estrutura
organizacional, com propésito de oferecer o devido apoio a consecuc¢ido dos objetivos
institucionais.

A controladoria € responsavel pela moldagem, construgdo e manutencao de
informagbes e modelos de gestdo das organizagdes, suportando a tomada de decisdes,
sua missao € zelar pela continuidade das organizagées.

As organizagbes sao caracterizadas como sistemas abertos e dinamicos,
interagindo com outros num determinado ambiente, sendo necessario que o sistema
mantenha certo equilibrio, ajustando-se as exigéncias ambientais.

A atividade de controle, enquanto uma das atividades do processo de gestdo
empresarial, que é composto por planejamento, organizagdo, execugao, e controle, tem
por objetivos suprir as necessidades de informagdes dos gerentes e monitorar de forma
pré-ativa a performance dos diversos setores de uma organizacao.

A finalidade de qualquer organizagao é gerar recursos, ou seja, converter custos
em rendimentos, oportunidades em valor agregado, gerar riqueza, e bem-estar, cumprir
com sua missao e manter sua continuidade. Para alcangar esses objetivos, necessita
utilizar, da melhor forma, as oportunidades e os recursos disponiveis.

O processo de gestdo das organizagdes envolve todas as suas areas,
caracterizando-se como um ato continuo de tomada de decisfes.

A obtencdo da eficacia de tais decis6es pode ser facilitada pela existéncia de
uma area especifica na empresa a qual se delegue a responsabilidade pela integragao
e monitoramento desse processo.

. O papel da controladoria como o6rgao administrativo, € zelar pelo bom '
desempenho da empresa administrando as sinergias existentes entre as areas em
busca de um maior grau de eficacia empresarial.

O desenvolvimento de sistemas e metodologias que proponham modelos

gerenciais que otimizem o desempenho das empresas através do seu sistema de
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gestdao e informagédo é a contribuicdo esperada dos contadores, para aproximar a
contabilidade das necessidades atuais do mundo dos negdécios.

O lucro, corretamente calculado, pode ser considerado o melhor indicador do
resultado e, este caracteriza-se pelo aumento do valor agregado ao patriménio liquido
da empresa, evidenciando o desempenho de cada area caracterizando e avaliando a
atuacao de cada gestor.

Mesmo assim, observa-se muitas vezes na empresa que os gestores das area
onde estao sendo adotados os modelos de decis&o, informag¢ao e mensuragao, por falta
de conhecimento do modelo de gestéo, utilizam-se de modelos compativeis com seus
interesses mas que nao sao compativeis com os interesses da empresa. Esta situagéo,
ocorre na maioria de nossas empresas, e tem como questdo central a inadequadacao
do sistema de informagdo devido a pouca habilitagdo conceitual dos gestores na
explicagdo das suas necessidades informacionais, e na falta de divulgagdo e
conseqliente aceitacédo do modelo de gestdo adotado.

E papel da controladoria fazer que problemas como este sejam superados e a
eficacia organizacional seja alcangada com maior grau de eficiéncia.

Conclui-se dessa forma, que a adogao da area de controladoria pelas empresas
e o desenvolvimento de sua atuagcado de forma sistémica, de maneira que estejam
envolvidas com todos os membros da organizagao, desde os niveis mais altos até os
operacionais, presta contribuicbes importantes ao progresso organizacional,

possibilitando o equilibrio da organizagado diante das dificuldades existentes no seu

ambiente operacional.
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