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RESUMO

TAVARES, Lizani de Liz. ESTRUTURAGAO DE UMA AREA DE CONTROLADORIA EM UMA
INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR. Este trabalho tem como proposta estudar como a
controladoria, utilizando os sistemas de informagdes gerenciais, assessora os gestores, no processo
de tomada de decisdes, considerando como objeto de estudo uma Instituicdo de Ensino Superior
particular. Um sistema adequadamente estruturado de informacédo deve estar obrigatoriamente
interligado com a contabilidade, pois uma das definicbes de contabilidade é a de que esta é um
sistema de informagcbes destinado a prover seus usuarios com informagdes de natureza fisica,
financeira e de produtividade. E ponto pacifico que, no processo de gestdo, a continuidade, o
dinamismo e a complexidade das empresas séo fatores que as forcam a se fazerem assessorar por
um sistema de informacao eficiente, que fornega, com seguranca e agilidade, subsidios para a
tomada de decisdo. Ao longo desta monografia procura-se demonstrar também que, além da
utilizagéo da controladoria, assessorada por um sistema de informagbes gerenciais eficiente, &
evidente que a figura do Confroller na organizagao é de fundamental importancia; afinal as empresas
precisam da inteligéncia das pessoas para serem bem sucedidas. O intuito € demonstrar os
beneficios da implementacdo de uma area de controladoria, como 6rgdo de sfaff na instituico,
permitindo a otimizag@o no processo de gestdo, de maneira a melhorar o acesso as informagdes, a
rapidez na tomada de decisfes, 0 aumento da produtividade e eficiéncia das gestdes, a tomada
antecipada de decisdes e a melhoria dos resultados econdmicos e operacionais. Finalmente outro
aspecto demonstrado no decorrer do trabalho é a utilizagdo da informagéo como recurso estratégico
para a gestao da instituigao.

Palavras-chave: controladoria, informacéo, gestdo, educacgéo e controle.
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INTRODUGAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

O tema, estruturacdo de uma area de controladoria em uma
Instituicdo de Ensino Superior particular, € de fundamental importancia, uma
vez que o aparecimento de IES (Instituicdes de Ensino Superior) nos ultimos
anos cresceu muito, estabelecendo uma politica de concorréncia como nunca
se viu antes‘ no Pais. Nesse sentido, considera-se que permanecera no
mercado a instituicdo que consiga manter um padrado de ensino de qualidade
aliado a uma gestao adequada ao seu empreendimento.

A Instituicdo de Ensino Superior particular, além da preocupacéo na
area da educacao, ainda deve estabelecer uma adequada gestao de recursos
econdmicos e financeiros, objetivando a viabilizag&do da estrutura necessaria e
o cumprimento das exigéncias das leis e regulamentos que regem a educacgao
nacional.

Em relacdo ao desempenho financeiro, as I|ES particulares
geralmente se deparam com problemas estruturais, como a falta de dirigentes
capacitados na gestdo financeira ou pedagégica. Existe ainda um certo
preconceito, e resisténcia por parte das pessoas em geral, em aceitar que a
instituicdo particular sobrevive da cobran¢ca de mensalidades e que estas
devem proporcionar, além da cobertura de gastos, custos e despesas,
também uma margem de lucro necessaria para, no mihimo, recuperar 0s
investimentos efetuados.

Segundo dados do INEP' (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira), o niumero de institUigées de ensino superior

privadas entre 1980 e 1995 passou de 882 para 894 instituicées; no entanto,

! Dados retirados da coletinea de Sinopses Estatisticas da Educagfo Superior Graduagdo, no site:
<http://www.inep.gov.br> acessado em 02 de setembro de 2004.
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entre 1996 e 2002 passou de 922 para 1442 instituicbes privadas no Brasil.
Com a grande expanséao de instituicdes particulares nos ultimos anos, as IES
comecaram a experimentar algumas transformacées e a desenvolver um
papel diferente do tradicional. Esse novo papel, a exemplo do ocorrido com
outras organizacSes, vem pressionando as instituicbes a apresentarem
melhores desempenhos, uma gestdo de custos adequada e um produto de
crescente qualidade. .

Considerando a relevancia deste assunto, a proposta deste trabalho
é estudar como a controladoria, utilizando os  sistemas de informacdes
gerenciais, assessora os gestores, no processo de tomada de decisdes,
considerando como objeto de estudo uma Instituicdo de Ensino Superior
privada, situada na cidade de Curitiba, Parana.

Trata-se de um Centro Universitario, empresa familiar que atua ha
muitos anos na area da educacio, € que teve uma franca expansao nos
tltimos cinco anos, cuja razado social, por motivos éticos, sera omitida,
optando-se por utilizar o nome ficticio de Centro Universitario ABC, embora os
dados sejam reais.

Com base na fundamentacdo teérica, sugere-se a estruturagdo de

uma area de controladoria neste Centro Universitario, apontando seus

beneficios e melhorias no processo de gestao.

1.2 FORMULAGAO DA SITUAGCAO-PROBLEMA

Qual o papel da controladoria no processo de gestdo do Centro
Universitario ABC?

De modo geral, a preocupagao da controladoria reside em assegurar
que a informacao produzida seja relevante para o processo de mudangas
baseado numa andlise critica das decisbes passadas, para avaliagéo de

tendéncias presentes e para as participacées em decisdes que afetem ou nao



o futuro da empresa.

A principio, este papel parece relativamente simples, uma vez
detectada a necessidade do controle do desempenho empresarial; entretanto
€ muito mais complexo, pois consiste em um corpo de conhecimentos
relativos também a gestdo econdmica.

As informacdes geradas pela controladoria estratégica permitem aos
gestores terem bom foco em seu empreendimento, sem perder a visdo do
todo. No entanto, o foco das informacdes das IES particulares deve ser
redirecionado.

E muito comum ainda, (e no Centro Universitario em estudo ainda
acontece), os sistemas de informacdes existentes enfatizarem primeiramente
a informagdo académica, isto &, a que diz respeito ao controle do histérico
escolar do aluno e dos processos administrativos relativos aos professores.

Essa prioridade dada a informagéo académica fundamenta-se no fato
de o processo de gestdo, huma instituicdo de ensino, iniciar-se pelo registro
académico do aluno. Nao obstante, a énfase que deve ser dada a essa
informacao académica, os aspectos contabeis / financeiros também devem
ser contemplados no sistema de informacdes. Essa forma de estruturar o
sistema de informacdes, (enfatizando o sistema académico), teve sua
justificativa até alguns anos atras, pela relativamente pouca necessidade que
os gestores das IES particulares tinham das informacgdes financeiras, ja que
trabalhavam numa espécie de plena capacidade, com pouca, ou, (em
algumas regides), nenhuma concorréncia.

Esse cenario, aparentemente confortavel, com o foco unicamente no
sistema académico, esquecendo fatos contabeis / financeiros, aliado ao
rapido crescimento da instituicio em estudo, fez com que o Centro
Universitario ndo percebesse de imediato as mudangas e pressdes dos
aspectos econdmicos, nem as concorréncias que estavam aparecendo.

E importante enfatizar que o modelo de gestio a ser adotado pelas
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instituicbes tera que privilegiar desde a avaliagio das ameacas e

oportunidades (plano estratégico), até também dar apoio a analise de custos e

precos, investimentos, receitas e gastos relacionados com a manutencéo da

empresa (plano orgamentario).

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Geral

— Analisar o ambiente interno do Centro Universitario, enfocando as

principais dificuldades, demonstrando que a controladoria é uma
estratégia que pode e deve ser utilizada nas organizagcdes com
intuito de aumentar a competitividade, canalizar e otimizar recursos,

diminuir custos.

1.3.2 Especificos

Adquirir e consolidar conhecimentos na area de controladoria e
gestdo, demonstrando seus beneficios para uma Instituicdo de
Ensino Superior.

Abordar a importdncia da controladoria nas organizagées,
mostrando que a continuidade da empresa depende de uma
controladoria agil e eficiente.

Pesquisar a controladoria como instrumento de apoio no processo
decisoério para otimizar o processo de gestao, auxiliando na melhoria
da qualidade das informag¢des, suprindo os gestores com

informacgdes uteis.
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1.4 JUSTIFICATIVA

O ambiente empresarial brasileiro de um modo geral, e em especial
as instituicbes de ensino, sofreram profundas mudancas na ultima década,
entre as quais € possivel citar a estabilidade de precos, maior abertura de
instituices privadas, acirrando a competicdo. Este ambiente competitivo faz
com a que controladoria desempenhe um papel fundamental na gestdo das
organizagdes: zelar pela qualidade e continuidade da organizacéo.

Neste ambito, para sobreviverem, as empresas devem ser
suscetiveis a mudancgas. A habilidade para avaliar metodologias e decistes
passadas, reagir a situacdes presentes e predizer eventos futuros pode ser
vista como fato critico de sucesso.

Considerando o processo de gestdo organizacional, a controladoria
necessita valer-se de metodologia de trabalho que permita desenvolver suas
atividades de forma mais dindmica e econdmica possivel. Sabe-se que a
controladoria deve estar em sintonia com as funcdes principais do processo
administrativo, como planejar, organizar, coordenar e controlar.

A finalidade da controladoria € garantir informacdes adequadas ao
processo decisorio, colaborando com os gestores na busca da eficacia
geren'cial, zelando pela continuidade da empresa e assegurando a otimizagao
do resultado global.

E fator decisivo, para assegurar a manutencdo e a melhoria de um
sistema de gestdo em busca da exceléncia, ter-se um adequado sistema de
informacdes contabeis, que ofereca variaveis requisitadas pelo tomador de
decisbes e as andlises fundamentadas em aspectos do ambiente interno e
externo, abordando, inclusive, dados extracontabeis, mas influentes na
questdo econdmico-financeira da organizacéo,

Por isso, a controladoria esta intrinsicamente relacionada com um

sistema de informacbes eficiente e muito bem estruturado; afinal seus
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subsistemas, ou partes componentes, devem fornecer condicbes para que

haja captagdo de dados, o processamento e a geragdo das informacdes
necessarias a gestao empresarial.

Além disso, o fator humano tem grande relevancia, de um modo
geral, no processo de gestdo; a controladoria e o sistema de informacges
gerenciais sdo apenas as ferramentas para que um Controller possa
direcionar corretamente estas informacgées destinadas a assistir aos gestores
na tomada de decisao.

O desenvolvimento desta monografia visa aprimorar  0s
conhecimentos da area de controladoria, além de sugerir sua implantacéao se
inexistente na empresa. A escolha da instituicdo estudada foi exatamente pela
falta nela de bem estruturada area de controladoria e, a partir dai, mostrar aos
gestores os beneficios da implantacao desta estrutura.

Para se explanar melhor o assunto, faz-se um apanhado geral da
estrutura atual da instituicdo, visando demonstrar a necessidade de quebra de
paradigmas e investimentos em um sistema de informacgbes gerenciais
eficiente. a conveniente estruturacdo de uma area de controladoria e,
principalmente, o perfil necessario para a pessoa que exerca o cargo de

Controller.

1.5 RESUMO DOS CAPITULOS

O capitulo 1 introduz ao tema da pesquisa, 0 problema, os objetivos
e justificativa para realizacéo do estudo.

O capitulo 2 traz todo um embasamento teérico abordando os
principais conceitos trabalhados.

Na seqliéncia, o capitulo 3 cita a metodologia utilizada para o
desenvolvimento deste trabalho.

No capitulo 4 ¢é feita a identificacédo institucional, relatando-se seu
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histérico, evolugdo, missdo, visdo, passando por objetivos, estrutura
organizacional, localizagdo geografica e, finalmente, responsabilidade social,
com o intuito de demonstrar crengas, valores e principios da Instituicdo.

O diagnéstico, capitulo 5, apresenta uma analise da Instituicdo, de
como ela esta hoje, sem o suporte de uma area de controladoria para tomada
de decisées. Neste mesmo capitulo, sdo apresentados os beneficios e
sugestdes de implantagédo, com base na teoria apresentada no capitulo 2.

Finalmente o capitulo 6 é dedicado a conclusido do trabalho,

abordando os pontos relevantes e recomendacées.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 ACONTROLADORIA

A Controladoria pode ser conceituada como conjunto de principios, procedimentos
e métodos oriundos das ciéncias de administragio, economia, psicologia,
estatistica e principalmente da contabilidade, que se ocupam da gestdo
econdmica das empresas com o fim de orienta-las para a eficacia. (MOSIMANN
apud FIGUEIREDO, 1997).

O desenvolvimento tecnoldgico, o crescimento das organizacées e a
complexidade do ambiente econdmico tém dificultado o entendimento e a
gestdo dos negdcios. A conseqiiéncia natural deste processo é a
necessidade, cada vez maior, de informagcdes que auxiliem os
administradores nas tomadas de decisdes.

A grande maioria das empresas esta se afogando e ndo se da conta
dos atropelos do dia-a-dia na luta pela sobrevivéncia.

Corre-se o risco da grande probabilidade de haver na organizagéo
uma verdadeira otimizacdo de prejuizos, ou seja, quanto mais se produz,
maior podera ser a perda, pois pela auséncia, ou, pela ineficiéncia de
informacgdes gerenciais, torna-se impossivel a visualizagdo de margens de
contribuicdo de itens como: produtos, clientes, vendedores. Sem essas
ferramentas ndo se consegue atingir a flexibilidade necessaria a eqiidade
entre producao, volume de vendas e precos.

A abertura econdmica promovida desde a era Collor, trouxe para a
empresa brasileira a necessidade de se profissionalizar para poder fazer
frente as multinacionais que, muito mais competitivas, estdo ganhando cada
vez mais mercado em nosso pais.

Conseqlientemente, os funcionarios comecaram a perceber que eles
teriam que se capacitar para se manter em um mercado cada vez mais

concorrido. Logo, a demanda por cursos superiores no Brasil passa por um
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momento de grande expansdo, ocasionando o aumento de Instituicdes de

Ensino Superior, formando uma cadeia, uma vez que as IES s&o empresas, e
devem trabalhar seu potencial e qualidade para se manterem no mercado.

Estabelecidas as bases legais para avaliagio externa das IESs
particulares, estas devem se voltar para a definicdo de uma gestéo
estratégica que permita a avaliagdo econdmica e financeira de seus diversos
cursos. Portanto, modernizar a administragdo de instituicées de ensino tornou-
se um imperativo em nossos dias.

Num cenario de mudancas continuas, em que se faz necessaria a
aquisicdo constante de novos conhecimentos como forma de agregar
diferencial competitivo para a Instituicdo, a controladoria tem por finalidade
converger todas as informagdes contabeis necessarias para o adequado
controle econdmico e financeiro da empresa.

A controladoria serve como 6rgao de observacdo e controle dos
gestores. E ela que fornece os dados e informagdes, que planeja e pesquisa,
visando sempre mostrar os gargalos presentes e futuros que podem colocar
em risco ou reduzirem a rentabilidade da empresa.

Mosimann e Fisch (1999, p.89) qualificam a controladoria como um
orgao de staff, ja que cada gestor tem autoridade para controlar sua area e se
responsabiliza por seus resultados. A controladoria, portanto, ndo pode
controlar as demais areas, mas deve prestar assessoria no controle,
informando a cupula administrativa sobre os resultados das areas.

A controladoria deve processar, analisar e distribuir as informacgtes
gerenciais no tempo certo e na qualidade desejada, auxiliando os gestores
(incluindo o coordenador do curso) com informacdes que possibilitem o
controle académico e financeiro dos diversos cursos e igualmente permitir a
analise de desempenho em cada curso.

Kanitz (1973, p.7-8) classifica as fungdes da controladoria, direcéo e

implantagéo dos sistemas como:
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e Informacdo - compreendendo os sistemas contabeis e

financeiros da empresa, sistema de pagamentos e
recebimentos, folha de pagamento etc.

e Motivacdo - referente aos efeitos dos sistemas de controle
sobre o comportamento das pessoas diretamente atingidas.

o Coordenacao - visando centralizar as informacées com vistas
a aceitacdo de planos sob o ponto de vista econémico e a
assessoria da direcdo da empresa, ndo somente alertando
para situacbes desfavoraveis em alguma area, mas também
sugerindo solugdes.

e Avaliagdo - com o intuito de interpretar fatos e avaliar
resultados por centro de resultado, por é&rea de
responsabilidade e desempenho gerencial.

e Planejamento - de forma a determinar se os planos séo
consistentes ou viaveis, se s&o aceitos e coordenados e se
realmente poderdao servir de base para uma avaliacdo
posterior.

e Acompanhamento - relativo a continua verificagdo da
evolucao dos planos tracados para fins de correcdo de falhas

ou revisao do planejamento.

As atividades de controladoria estdo a margem de todos os
subprocessos do negécio empresarial, e podem ser percebidas através da
coordenacéo dos processos de planejamento e mensuracdo de desempenho.
Suas principais ferramentas estdo nos processos de contabilidade gerencial /
decisorial, de contabilidade financeira, e outros processos de prbtegéo e
defesa dos interesses a eficacia empresarial.

A tarefa da controladoria requer a aplicagcdo de principios sadios, o0s

quais abrangem todas as atividades empresariais, desde o planejamento
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inicial até a obtengéo do resultado final. Por planejamento entende-se que o

Controller deve medir as possibilidades de uma empresa, perante as
realidades externas, para fixar objetivos, estabelecer politicas basicas,
elaborar o organograma com responsabilidades definidas para cada posicéo
dentro da organizagao, estabelecer padrées de controle, desenvolver métodos
eficientes de comunicacdo e manter um sistema adequado de relatérios. O
trabalho exige atualizacdo permanente no que se refere a legislacéo tributaria
e fiscal, bem como acompanhamento dos altos e baixos da economia. E um
trabalho que exige muita concentracéo, detalhamento, boa meméria, mintcia
e organizacdo. E a partir da controladoria de uma empresa que s&o geradas

as informagdes que vao servir de base para a tomada de deciséo estratégica.

2.1.1 Premissas da Controladoria

No sentido de assistir os gestores das organizacées na tomada de
decisdo, fornecendo-lhes informacbes, € de extrema importdncia que a
controladoria respeite duas premissas: 1) O principio do Controle Futuro, ou
seja, “prever antes para corrigir antes”. Este principio confirma o
posicionamento de que a atividade de controle sera mais eficaz e eficiente na
medida em que trabalhar com informac¢des projetadas; 2) agregar informagdes
de forma abrangente: o orcamento organizacional devera considerar todos os
setores da organizaco, a fim de tornar possivel o0 monitoramento de todos os
fluxos de informacdo e para que os objetivos conflitantes entre os diversos
setores sejam mais evidenciados. Para isso, é necessario o estabelecimento
de um processo de planejamento e controle orgamentario, o qual possibilitara
o monitoramento das possiveis performances de todos os setores da

organizacao.
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O processo de controladoria € o canal de comunicacdo das

informagbes de planejamento e efetivagdo do desempenho dos processos e
da estratégia empresarial. Ao identificar-se como um canal de comunicagao
das informacées de desempenho a controladoria se revela como uma
importante propriedade na gestdo de melhoria dos processos e do resultado

empresarial como um todo.

2.1.2 Estrutura da Controladoria

De acordo com Padoveze (2000, p.122-123), além das funcdes
gerenciais, a controladoria deve assumir as fungdes regulatorias,
normalmente vinculadas aos aspectos contabeis societarios e de legislacéo
fiscal.

Ele defende ainda que a estruturacdo da controladoria deve estar
ligada aos sistemas de informacdes necessarios a gestdo. Por isso, estrutura
a controladoria em duas grandes areas: 1) Contabil e Fiscal; 2) Planejamento
e Controle.

Sendo assim, a area Contabil e Fiscal & responsavel pelas
informacdes societarias e fiscais, e pela guarda dos ativos, tais como
demonstrativos a serem publicados, controle patrimonial e seguros, gestao de
impostos, controle de inventarios e outros.

Por seus dados, a area de Planejamento e Controle fica responsavel
com a questao orcamentaria, projecdes e simulagdes, custos e contabilidade
por responsabilidade.

Considera-se ainda de suma importancia um setor subordinado a
controladoria que pode ser chamado de Estudos Especiais os quais tém como
atividade principal andlise de mercado, ambiental, projecdo de cenarios,
andlise de investimentos, a fim de possibilitar que o controller participe

efetivamente no processo de planejamento estratégico.
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Na figura 1, demonstra-se graficamente a estrutura da controladoria,
com o objetivo de se ter um Sistema de Informagdes integrado; optou-se por
deixa-lo diretamente sob a supervisdo do controller a fim de ele fazer um

monitoramento constante.
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2.2 CONTROLLER

O termo controller foi incorporado a partir da década de 60, mais
concentradamente nos E.U.A. A fungado do controller conquista espaco entre
os presidentes das organizagdes, por sua capacidade de entender os anseios
gerenciais, disponibilizando informagdes adequadas.? O controller chega em
algumas empresas a subordinar os departamentos de contabilidade,
tesouraria, contas a pagar a receber, cadastro e cobranca, processamento de
dados, auditoria, juridico, planejamento e orcamento, além de manter em
funcionamento os controles internos.

A palavra Controller designa o executivo titular da controladoria que
tem a tarefa de controlar ou verificar todas as contas da empresa, desenvolver
as atividades envolvendo planejamento, execucédo, controles e analises da
performance da gestdo, atender a demanda crescente de mais eficiéncia e
controles sobre o capital investido, os riscos do negécio, a carga tributaria
incidente em cada segmento, os custos de producdo, o valor agregado de
cada produto, a sua qualidade, as tendéncias e perspectivas do mercado, os
lucros agregados aos socios, o capital de giro préprio e de terceiros, os
investimentos a curto e a longo prazos, a produtividade, a eficiéncia da
producdo, a ociosidade e as perdas da produgdo, os custos, volumes, vendas,
os pontos de equilibrio.

Com uma visdo ampla e generalista, o confroller influencia e
assessora todos os outros departamentos da empresa, onde as informacdes
sd0 geradas e colocadas a disposicdo dos executivos para a tomada de
decisdo. Elabora mensalmente relatérios gerenciais complexos de analise da
performance da gestdo, por segmento, por setor e por produtos,

recomendando e orientando quanto a execuc¢éo dos processos de forma que

2 MENDES, Ivantidio Guimarfes. Controladoria Estratégica. Revista FAE BUSINESS, Curitiba, n.4, p.51-54,
dez. 2002.
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salvaguarde o capital e atinja os objetivos corporativos, aos quais a empresa

se propde, e proporcione lucratividade efetiva. Para qUe nada saia fora do
desejavel, faz-se necessario controlar. O controle se exerce sobre os
processos e néo sobre as pessoas.

Para que a controladoria seja traduzida em beneficios, &€ necessario
que as informacgdes cheguem em tempo para tomada de decisdo; por isso, 0
controller, deve trabalhar com a velocidade da informag¢do na organizagao,
principalmente disponibilizando as ferramentas mais modernas desta
tecnologia para que os clientes internos possam usufrui-la.

Diante disso, o controller passa a ser dono de sua carreira. Hoje em
plena era da informacao o que 0 mundo precisa é de pessoas livres para criar.
A era da informacao exige pessoas empreendedoras, livres e corajosas para
enfrentar o desconhecido, exige criatividades das pessoas, pede que as
ideéias sejam colocadas em pratica.

A fungao do controller vem evoluindo ao longo dos anos; nesta ultima
década passou a atuar como executivo criador e comunicador de informagdes
na organizacdo. Sua evolugdo ndo foi por acaso, mas forgcada por
necessidades: a maior demanda por solugées em questdes financeiras
complexas por parte dos primeiros executivos das empresas; a concorréncia
cada dia mais acirrada devido a globalizagdo dos negécios;, o
desenvolvimento das técnicas sofisticadas de gerenciamento com utilizagao
de meios computacionais e softwares mais ageis e menos dispendiosos, a

popularizacdo da grande rede (internet).

2.2.1 O Controller e seu Perfil Profissional

N&o ha uma "loteria genética" que define vitoriosos e fracassados no |
jogo da vida. E a capacidade ou incapacidade de lidar com as proprias

emocoes que define se a pessoa esta destinada ao sucesso ou ao fracasso.



23

O controller devera aprender como atuar diretamente sobre a sua inteligéncia
emocional "gerando" situagdes positivas que o levem a plena realizacédo dos
seus objetivos.

Entre outras caracteristicas, do profissional deve-se esperar:

Lideranca: ser capaz de evitar o desperdicio de tempo, por meio do
raciocinio légico. Desenvolver sua criatividade, lideranga e capacidade de
diagnéstico para solucionar os problemas da administracdo, através de
exposicao e analise de conceitos basicos de organizacao.

Tecnologia da Informagao: deve estar apto ao uso dos principais e
mais modernos recursos de informatica disponiveis no mercado para a
efetivacdo dos processos organizacionais. Ter conhecimento de programas
de qualidade e padrdes de producao (Kaizen, Iso, Just in Time, Kamba, TQC
entre outros). Na area da informatica devera buscar sempre a modernidade e
sua interacdo com as areas usuarias e unidades de negocios.

Planejamento Estratégico: Devera compreender a dindmica de
gerir estrategicamente empresas e sistemas dentro de um contexto altamente
competitivo. Ter o planejamento financeiro como ferramenta de alavancagem
do desenvolvimento empresarial.

Orcamento: Devera estudar sempre as diversas variaveis que
envolvem os aspectos financeiros e econémicos da organizagéo por meio das
técnicas de elaboragao do orcamento empresarial.

Contabilidade Societaria: Devera ter conhecimentos profundos dos
tépicos superiores de teoria e praticas contabeis. Devera integrar, ao
processo de gestdo, fungdes de controles internos, planejamento, controle
estratégico, sistemas de informagdes transparentes e avaliacdo de
desempenho contabil-financeiro aplicada para o melhor aproveitamento dos
recursos e da sinergia interna da organizagéo.

Métodos quantitativos: Desenvolver habilidades relacionadas com

o uso da estatistica por meio de aplicativos, para solucionar problemas de
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gerenciamento e tomada de decisdes.

Contabilidade e gestio por resultados: Compreender a
contabilidade como sistema de informacdo, para a tomada de decisdo de
investimento e resultado operacional; decisdées de financiamento, estrutura de
capital e avaliacdo da empresa.

Analise gerencial de custos, precos e resultados: Possuir uma
visdo global da anadlise financeira da empresa, tomando como exemplos
casos do universo empresarial nacional, e considerando os tépicos que serédo
necessarios para a compressao dessa realidade empresarial, e tomada de
decisao.

Gestdo de recursos humanos: Devera dar toda atencdo ao
comportamento humano da empresa, tanto do ponto de vista teérico quanto
pratico, estudando a empresa como um todo, com suas decisfes basicas,
suas diretrizes e planejamento. O principal enfoque através do qual serdo
vistos esses tépicos € o do comportamento organizacional.

Gestido do caixa: E através da gestdo do caixa que conseguira
dimensionar as necessidades de capital de giro da empresa, fundamental
para o planejamento, para gerir os processos de contas a pagar e a receber,
como planejar e controlar o caixa, como usar o capital de terceiros para
alavancar o crescimento da empresa, controlar as aplicagées de fundos.

Dale apud Mosimann e Fisch (1999, p.90) resumiu as fungbes do
controller as seguintes:

e Fornecer a informacéo basica para controle gerencial por meio da
formulacéo de politicas de contabilidade e de custos, procedimentos
e padrées, preparacdo de demonstracdes financeiras e manutengao
dos livros contabeis, direcdo da auditoria interna e controles de
custos.

e Orgcamentar e controlar operagdes e resultados;

e Atividades especificas de controle (contas gerais, subtitulos e
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desdobramentos: delinear verificacbes sobre as financas da

empresa e salvaguardar seus ativos; verificar faturas, contas a
receber e a pagar, controle de recebimentos e pagamentos, folha de
pagamento, beneficios adicionais dos empregados; registros de
instalacbes e equipamentos; atividades da contabilidade de custos
das varias fungdes administrativas).

e Estoques.

o Estatisticas.

e Impostos.

2.3 GESTAO DE INFORMACOES

Existe sempre na empresa um modelo de gestdo, embora nem
sempre . definido formalmente. Esse modelo de gestdo insere os aspectos
culturais dos gestores. Esse conjunto de crencgas, valores e anseios, fazem
com que o sistema de gestéo esteja relacionado com os principios gerenciais
dos quais emana uma série de vertentes adotadas para melhor interagir com
0 ambiente (posicionamento da empresa frente a clientes, fornecedores,
sociedade, funcionarios, governos), tendo em vista a missao a ser cumprida e
as vantagens e limitacdes da empresa.

Entende-se, assim, que o modelo de gestdo € o conjunto de
representacdes abstratas que orientam o processo administrativo da empresa.

As informacbes estdo tornando-se recursos cada vez mais
necessarios para a continuidade das empresas modernas, tendo em vista as
rapidas mudancas que ocorrem em seu ambiente externo, exigindo
adaptacdes em um pequeno espaco de tempo em seu ambiente interno.

O objetivo principal de uma informacéo € influenciar decisdes. Deve
dar apoio necessdario para que os recursos (humanos materiais e

tecnologicos) a disposicdo de uma organizagdo, em determinado momento,
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possam ser utilizados eficientemente gerando o maior retorno possivel.

Conforme Beuren (1998, p.39), a adaptacdo das empresas aos
novos paradigmas de um mercado globalizado, que exige capacidade de
inovacéo, flexibilidade, rapidez, produtividade, etc., torna cada vez mais
estratégico o papel exercido pela informagcdo. O maior desafio que a
informacé&o encontra é habilitar os gestores a alcangar os objetivos propostos
para a organizagéo, por meio do uso eficiente dos recursos disponiveis.

A gestéo da informacéo constitui um desafio dos mais dificeis, dada a
complexidade deste recurso. A informacao, por percorrer diversos niveis e ser
manuseada por muitos usuarios, apresenta-se sob a forma de fluxos
continuos, adicionando valor aos processos empresariais ao longo de suas
etapas.

Stoner e Freeman (1999, p.151) afirmam que os clientes e
consumidores avaliam as informacdes sob quatro fatores assim descritos:

Qualidade da informag¢ado. Quanto mais precisa a informagao, maior
sua qualidade e com mais seguran¢a os administradores podem contar com
ela no momento de tomar decisbées. Porém, em geral, o custo de se obterem
informacdes aumenta a medida que cresce a qualidade desejada. Se a
informacédo de maior qualidade nao faz crescer materialmente a capacidade
de tomar decisdo de administrador, ela ndo vale o acréscimo nos custos.

A oportunidade da informagdo. Para um controle eficaz, a acdo
corretiva deve ser aplicada antes de ocorrer um desvio muito grande do plano
ou do padrdo. Assim, as informacbes fornecidas por um sistema de
informacao tém de estar disponiveis a pessoa no momento certo, para que
seja executada a acao apropriada.

Quantidade de informagdo. Dificiimente os administradores podem
tomar decisdes precisas e oportunas sem informacées suficientes. Contudo,
os administradores sao freqglientemente inundados por informagoes

irrelevantes ou inuteis. Se receberem mais informagdes do que podem usar
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produtivamente, eles podem ndo perceber informacdes sobre problemas
sérios.

Relevancia da informagao. De modo semelhante, a informacéo que
os administradores recebem deve ter relevancia para suas responsabilidades
e tarefas. O gerente de pessoal ndo precisa conhecer os niveis de estoques —
e o gerente encarregado de reabastecer o estoque n&o precisa saber da
situacéo do pessoal de outros departamentos.

Perez Jr. (1997, p.30) diz que o sistema de informagéo gerencial
objetiva fornecer condi¢des para que os resultados reais das operacdes sejam
apurados e comparados com aqueles orcados. Isso é possivel através da
integracao entre padrboes e orcamentos (que fornecem os resultados previstos
dentro de determinado nivel de atividade) e contabilidade (que fornece os
resultados efetivamente alcancados).

A integracdo entre padrbes, orcamento, e contabilidade objetiva
apoiar os gestores no processo da administracdo da entidade, bem como
operacionalizar a adequacao conceitual entre os trés sistemas de forma a
considera-los como um unico banco de dados.

O requisito fundamental para a adequacéo do sistema integrado de
informagdes ao processo de planejamento diz respeito a qualidade das
informacdes geradas por esse sistema, 0 que inclui os seguintes fatores:

e O contetdo das informacdes, no sentido de serem completas,
detalhadas, no nivel necessario e confiavel.

e A idade da informacao, representando o intervalo entre a data de
ocorréncia do fato e a da geracdo da informacdo, ou seja, sua
oportunidade.

e A freqiéncia ou periodicidade com que a informacéo é gerada, de

modo que atenda as necessidades da administracéo.
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2.4 SISTEMAS DE INFORMAGCOES E CONTROLADORIA

Um sistema de informac¢des pode ser conceituado como uma rede de informacgdes
cujos fluxos alimentam o processo de tomada de decisdes, nido apenas da
empresa como um todo, mas também de cada area de responsabilidade. O
conjunto de recursos humanos, fisicos e tecnolégicos que o compde transforma
os dados captados em informagbes, com a observancia dos limites impostos
pelos usuarios quanto ao tipo de informacdo necessaria a suas decisdes,
condicionando, portanto, a relagcdo dos dados de entrada. Tais limites evidenciam
a intengcao dos usuarios quanto a determinagdo dos sacrificios que devem ser
feito para se obter um retorno esperado de suas decisdes, tomadas em condigbes
de incerteza. (MOSIMANN e FISCH, 1999, p.54)

Segundo Padoveze (2000, p.47), sistemas de informacdo é um
conjunto de recursos humanos, materiais, tecnologicos e financeiros
agregados segundo uma sequiéncia logica para o processamento dos dados,
e traducdo em informagbes para com seu produto permitir as organizagbes o
cumprimento de seus objetivos.

O sistema de informacbes tem de saber quais informacbes séo
necessarias para o processo decisorio, em que tempo essas informacdes tém
de ser fornecidas e em que linguagem devem ser traduzidas. O objetivo
fundamental é dar o adequado suporte informativo a gestdo, tanto no ambito
de planejamento e controle quanto no ambito de execugéo das atividades
operacionais.

E ponto pacifico que, entre outros fatores que influenciam na
controladoria, um sistema de informagdes adequado e integrado facilita muito
o papel da controladoria.

Para a informacao contabil ser usada no processo de administragao,
é necessario que ela seja desejavel e util para os administradores, cujo
objetivo é a exceléncia empresarial. Para se fazer contabilidade gerencial, o
requisito basico e necessario € a construgdo de um Sistema de Informagao
Contabil Gerencial. E possivel ter-se contabilidade gerencial dentro de uma

organizacéo, desde que se construa um sistema de Informagéo Contabil.
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Pode-se dizer que fazer um sistema de informacéo contabil com a
ciéncia de contabilidade € um pleonasmo vicioso, pois a propria contabilidade
ja é um sistema de informacdo. Nao se pode deixar de considerar o
fundamento de tal afirmacgao: Contabilidade é informacao.

A informagdo deve ser tratada como qualquer outro produto que
esteja dispohivel para consumo. Ela deve ser desejada, para ser necessaria.
Para ser necessaria, deve ser util. Cabe aos contadores gerenciais construir
essa mercadoria com qualidade e custos competitivos, ja que sao conscientes
de sua utilidade e, portanto, de sua extrema necessidade para o
gerenciamento dos negdcios.

A necessidade da informacao é determinada pelos usuarios finais
dessa informacéo, por seus consumidores. Assim, a informagcéo deve ser
construida para atender a esses consumidores € n&o para atender aos
contadores. O contador gerencial ideal é aquele que sabe perfeitamente que a
informacéo, parte integrante de seu sistema, foi elaborada para atender as
necessidades de outros. O contador gerencial deve fazer um estudo basico
das necessidades de informacdes a partir das decisdes - chaves a serem
tomadas baseadas no sistema de informacgéo contabil gerencial.

Para que um sistema de informacdo contabil seja vivo dentro de uma
empresa, & preciso o apoio da alta administracdo da companhia. Por
conseguinte, a necessidade tem de ser sentida pela alta cupula da empresa,
fazendo com que, a partir dai, haja tranquilidade para desenvolver e manter
adequadamente o sistema de informagédo. Chama-se isso de retaguarda.

A retaguarda é necessaria porque um sistema de informagao contabil
gerencial é abrangente e deve atender a toda a empresa. Assimilados pela
alta administragdo, todos os demais niveis hierarquicos da companhia estarao

sendo municiados e se utilizardo do mesmo sistema de informacao.
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2.4.1 Sistemas de Informagdes Gerenciais

O controller deve preocupar-se também com um sistema de
informacdes gerenciais que possa auxiliar e/ou fundamentar decisdes
empresariais de carater econémico-financeiro, em todas as areas da empresa
onde decisGes devem ser tomadas.

Sistemas de Informacgdes Gerenciais (SIG) é o processo de
transformacéo de dados em informacdes que sado utilizadas na estrutura
decisoria da empresa, € que proporcionam sustentacdo administrativa para
otimizar os resultados esperados. O controller utiliza-se do Sistema de
Informacdes Gerenciais para assessorar os diversos gestores da organizagao
no processo de tomada de decisdes através das informagdes contidas no
sistema operacional.

Para melhor entendermos o significado do sistema de informagdes
gerenciais, devemos analisar os seguintes conceitos:

e Dados: é qualquer elemento identificado em sua forma bruta que
por si s6 ndo conduz a uma compreensdo de determinado fato ou
situacao.

e Informacéo: é o dado trabalhado que permite ao executivo tomar
decisdes.

e Gerencial: é o processo administrativo (planejamento, organizacao,
direcdo e controle) voltado para o resultado.

Os Sistemas de Informacdes Gerenciais (de apoio a gestdo)
preocupam-se basicamente com as informacdes necessarias para gestao
econdmico-financeira da empresa e, obrigatoriamente, devem ser atualizados
periodicamente para nao ficarem em descrédito perante os usuarios.

De acordo com Oliveira (1998, p. 34), o propédsito basico da
informag&o € habilitar a empresa a alcancar seus objetivos pelo uso eficiente

dos recursos disponiveis. Os recursos sdo representados por pessoas,
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tecnologia, capital e a propria informac&o; logo, sistema de informacgéo
gerencial (SIG) é o processo de transformacéo de dados em informagdes que
sdo utilizadas na estrutura deciséria da empresa, e que proporcionam a
sustentacdo administrativa para otimizar os resultados esperados.

Os Sistemas de Informagdes Gerenciais exigem planejamento para
elaboracao dos relatérios, afim de atenderem plenamente os usuarios. Faz-se
necessario o conhecimento contabil de todos os usuarios, com intuito de
construir relatérios com enfoques diferentes para os diversos niveis de

usuarios.

2.5 INSTRUMENTOS DE CONTROLE

A funcao de controle caracteriza-se como instrumento administrativo
exigido pela crescente complexidade das empresas a fim de atingir um bom
desempenho.

O cumprimento da missao e a continuidade de uma empresa dependem
de seu processo decisorio. A eficacia de um gestor esta fortemente ligada ao
impacto causado pelo relacionamento com seus subordinados, isto é, ao
processo de controle exercido.

Vale ressaltar alguns pontos importantes relacionados ao controle,
como a preocupacdo dos gestores em assegurar que 0S recursos sejam
obtidos e aplicados eficaz e eficientemente na realizagdo dos objetivos da
organizacao; e que a funcdo administrativa de controle envolva a mensuragéo
e a correcdo do desempenho de atividades de subordinados, para assegurar
que os objetivos da organizacdo e os planos formulados para alcanga-los
estejam sendo cumpridos em todos os niveis hierarquicos da organizacao;
finalmente, que a funcdo de controle abranja as atividades desenvolvidas
pelos administradores para adequar os resultados reais aos planejados.

Os pontos acima apresentados revelam os inumeros aspectos
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relevantes quanto a efetivagéo do controle como parte do processo de gestéo,

no sistema empresarial. Assim sendo, em uma viséo ampla, o controle € uma
fase do processo decisério em que, com base no sistema de informacées, é
avaliada a eficacia empresarial de cada area, (n&o somente em termos
econdémicos), resultando dai agbes que se destinam a corrigir eventuais

distorgdes.

2.5.1 Elementos necessarios ao controle

Diversos sao os elementos que devem interagir para que o processo de
controle tenha éxito, dentre eles:

O Gestor: responsavel por tomar as decisdes para alcancar objetivos
numa atividade pela qual ele é responsavel.

A Controladoria: 6rgao responsavel pelo projeto e administracdo do
sistema por meio do qual se coleta e relata a informacdo econdmica da
empresa.

O Sistema de Informagdes: fornece as informagdes necessarias ao
processo de tomada de decisdes com vistas as acdes corretivas.

Manual de Organiza¢do: instrumento empresarial que contém
organograma e informacdes complementares necessarias a sua compreensao
e interpretacao. |

Os Critérios de Avaliagcdo dos Gestores: o desempenho de cada
gestor pode ser avaliado com base em critérios financeiros e/ou nao

financeiros estabelecidos pelos seus superiores hierarquicos.

2.6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejamento é a forma mais basica de todas as funcbes gerenciais,
e a habilidade com que esta funcdo esta sendo desempenhada determina o

sucesso de todas as operacdes. Entdo, planejamento pode se definido como
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0 processo de reflexdo que precede a acédo e é dirigido para a tomada de
decisdo com vistas ao futuro.

De maneira geral, a fungdo de planejamento é um aperfeicoamento
na qualidade do processo decisério por uma cuidadosa consideragio 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.

Com relacdo ao nivel de atuacdo de planejamento, existem trés
classificacdes, entretanto, compete ao presente estudo a abordagem somente
de planejamento estratégico.

O processo estratégico centra-se no exame de influéncias ambientais
e analise do setor, e levantamento de oportunidades. Nas influéncias
ambientais e analise do setor, o passo inicial da empresa diz respeito, em
geral, ao estudo permanente do meio ambiente no qual a empresa opera e,
especificamente, do mercado por ela atingido e concorrentes que nele atuam.
O ambiente sofre influéncias tecnolégicas, econdmicas, politicas,
socioculturais e demograficas. Tais influéncias condicionam e limitam as
oportunidades. Dessa forma, é necessario um trabalho de pesquisa de
oportunidade, racional e analitico, que possa aferir com a possivel corre¢ao
os limites dessas influéncias sobre o meio ambiente.

| Através da analise do ambiente de uma organizagdo, cria-se a
consciéncia de suas oportunidades e ameacas (ambiente externo), dos seus
pontos fortes e fracos (ambiente interno) para o cumprimento de sua missao
e, através desta consciéncia, se estabelece o propédsito de direcdo que a
organizacao devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

As diretrizes estratégicas sdo os grandes caminhos adotados para
melhor interagir com o ambiente, dadas a missdo a ser cumprida e as
vantagens e limitacbes da empresa nesse sentido. Elas compreendem as

politicas, os objetivos e os principios no ambito estratégico. As politicas séo
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pardmetros usados para tomada de decisdes repetitivas. Os objetivos s&o os
alvos que a empresa busca atingir. Os objetivos geralmente estdo atrelados
as funcdes primordiais da empresa, tais como produtos, mercados, pesquisas,
lucratividade, recursos e responsabilidade social. Os principios sdo as regras

de conducao ao objetivo.
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3 METODOLOGIA

Considera-se a metodologia um instrumento do pesquisador, uma
vez que € através da especificagdo dos caminhos a serem adotados que se

torna possivel delimitar a criatividade e definir o como, onde, quem, com qué,

quanto e de que maneira se pretende captar a realidade e seus fendmenos.
(ALVES, 2003, p.59)

Neste capitulo, especifica-se o0 delineamento da pesquisa,

classificando-a de acordo com suas caracteristicas.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Dentre os tipos de pesquisa, pode-se considerar que quanto aos
objetivos, o trabalho em questado pode ser delineado comvo uma pesquisa
exploratéria. Segundo Alves (2003, p. 52), a pesquisa exploratéria, tem como
objetivo tornar mais explicito o problema (no caso, a falta de uma area de
controladoria na Instituicdo de Ensino em estudo), aprofundar as idéias sobre
0 objeto de estudo.

Outra caracteristica que pode ser apresentada, referente ao tipo de
pesquisa, € que esta monografia € uma pesquisa bibliografica, porque foi
desenvolvida a partir de fontes ja elaboradas (livros, artigos cientificos,
publicagcbes periddicas) e também um estudo de caso, uma vez que se trata
de um estudo em profundidade, de uns poucos objetos, visando obter o
maximo de informacdes que permitam o amplo conhecimento. A intengéo &
demonstrar os beneficios que a implantacdo de uma area de controladoria
podera trazer para melhorias no processo de gestdo de uma Instituicdo de

Ensino Superior privada.
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3.2 COLETA DE DADOS

Considerando as técnicas de coleta de dados, foi utilizada a técnica
de documentacéao direta, ou seja, utilizaram-se entrevistas para levantamento
de dados.

Dentre as vantagens que se estabelecem em entrevistas, como
técnica de coleta de dados, ressalta-se a interacdo que se estabelece entre o
entrevistado e o entrevistador, a qual permite colher uma gama de
informacgdes, além de aprofundar os dados fornecidos, realizar correges
sobre dados levantados, ouvindo direta e imediatamente a fonte informante.

Os dados referentes a IES foram coletados a partir de entrevistas
realizadas com o pessoal da area financeira e principalmente com os
dirigentes da instituicio.

' De acordo com Alves (2003, p.63), existem dois tipos de técnicas de
entrevistas, a estruturada e a ndo-estruturada. Nesta mbnbgrafia foi utilizada a
técnica de entrevista nao-estruturada, porque ndo foi utilizado um roteiro
especifico, evitando que se transformasse em um ritual de perguntas e

respostas, possibilitando uma flexibilidade maior das entrevistas.
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4 IDENTIFICAGAO INSTITUCIONAL

4.1 HISTORICO DA INSTITUICAO

No decorrer do ano de 1998 foram envidados esforcos para a
transformacéo das FACULDADES ALFA e BETA em Centro Universitario, o
qual veio a chamar-se Centro Universitario ABC, com seu funcionamento
autorizado por Decreto do Exmo. Sr. Presidente da Republica publicado no
Diario Oficial da Unido de 12 de fevereiro de 1999.

A criagdo do Centro Universitario ABC nao representou apenas o
surgimento de uma nova instituicdo, mas também o surgimento de uma
instituicdo de propostas inovadoras, fortalecida pela unido de esforcos e
alicercada nos mais de 30 (frinta) anos de experiéncia em educagao de seus
mantenedores que vinham atuando na area educacional desde a educacao
infantil, educacéo de jovens e adultos e principalmente a educagéo superior
onde se destacam, mantendo instituicbes também em algumas cidades do

interior do Parana.

4.2 EVOLUGAO DA INSTITUICAO

A histéria recente do Centro Universitario ABC é fruto da historia do
desenvolvimento das atividades educacionais de uma familia conservadora
qgue, na cidade de Curitiba-PR, antes mesmo da regulamentacéo legal da
instituicdo como Centro Universitario, havia adquirido, mais um imével,
incorporando-o ao patriménio da instituicdo - para ampliacdo das ja muito
boas instalacdes existentes. Esta postura, de se antecipar ao proprio
desenvolvimento, foi marcante para que a instituicdo viesse a pleitear sua
transformacédo em Centro Universitario, haja vista a sua ja bem consolidada

tradicdo de qualidade no oferecimento de educacdo de nivel superior e
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caracteristicas que satisfaziam plenamente as exigéncias para tal.

Mesmo sendo uma instituicdo de histérico recente, o Centro
Universitario ABC apresenta em seu percurso uma bela série de realizagées; |
talvez a mais expressiva tenha sido a aquisicdo da area de 370.000 m2 onde
esta sendo construido o campus Principal, um conjunto de edificagcbes que
tera capacidade para abrigar cerca de 90.000 alunos, além de clinicas,
hospital universitario, complexo desportivo, teatro e todas as demais
instalacSes necessarias para o desenvolvimento de seus cursos.

As agdes no campo didatico-pedagoégico do Centro Universitario ABC
se destacam pela manutencdo continuada de seus cursos através do
oferecimento de um corpo docente com grande numero de mestres e
doutores, oferecendo condi¢cbes de trabalho com autonomia e independéncia
para que os coordenadores de curso possam, a partir de uma diretriz central
que é a qualidade, dotar seus cursos de todas as condicdes necessarias para
o oferecimento de um ensino de qualidade, inclusive através da manutengio
do programa continuo de capacitacdo docente, da renovacédo permanente do
acervo e da continua manutencao de seus laboratérios.

No ramo da pesquisa, a instituicao possui a Revista Académica,
veiculo oficial de divulgacédo dos trabalhos cientificos produzidos no Centro
Universitario, de periodicidade semestral.

Com a funcdo de servir de o6rgdo divulgador das atividades
institucionais, a instituicado possui um jornal, de periodicidade mensal. Ainda
visando a participacao junto a comunidade, vém sendo realizadas anualmente
as Feiras Académicas, eventos em que os académicos, sob a orientagao
docente, interagem junto a comunidade dando atendimento a diversas de
suas necessidades. A partir da terceira edicdo foram ofertados diversos
atendimentos na area de Saude, Pedagogia e Informatica.

O Centro Universitario ABC exerce suas atividades essencialmente

nas areas de Profissionalizacdo Educacional e de Ciéncias Aplicadas, com
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énfase no ensino e na pesquisa no campo do ensino de graduacido e de

programas de pés-graduacao e extensao.

4.3 MISSAO

A misséo deve traduzir a filosofia da organizagdo, que é geralmente formuiada por
seus fundadores ou criadores através de seu comportamentos e ag¢des. Essa
filosofia envolve os valores e crengas centrais, que representam os principios
basicos da organizacdo que batizam a sua conduta ética, responsabilidade social
e suas respostas as necessidades do ambiente.(...) Assim, a missdo deve traduzir
a filosofia em metas tangiveis e que orientem a organizagdo para um
desempenho excelente. E a missdo que define a estratégia organizacional e
indica o caminho a ser seguido pela organizacdo. (CHIAVENATO, 2003).

O Centro Universitario ABC tem como missédo formar a cidadania e
primar pela valorizagdo humana, por intermédio da reflexdo dos
conhecimentos existentes, sintonizados com as transformagdes cientificas e
tecnolégicas pelas quais passa a sociedade contemporanea, capazes de
gerenciar o seu proprio conhecimento e manterem-se flexiveis diante das

inovacdes pelas quais passa o mundo moderno.

4.4 VISAO

Cada vez mais as empresas devem dedicar-se a pensar, e a prestar
atencdo em seu futuro, quando irdo realizar o resto de suas vidas. As visdes
de futuro sédo absolutamente essenciais ao empreendimento que queira fazer
diferenca no mundo dos negocios. Uma visdo de futuro € um agente
motivador de mudancas no rumo das empresas e até mesmo das pessoas.

“Educagéo para o Desenvolvimento”. A visédo do ABC nada mais é do
que o resultado de um sonho em acéo: deve ser um propésito, uma razéo de
ser, uma filosofia orientada e compartilhada por todos os funcionarios da

instituicdo, inteiramente atados a esse destino, a Educacao.
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4.5 OBJETIVOS

Segundo o seu Estatuto, o ABC tem por objetivos:

Estimular a criagdo cultural e o desenvolvimento do espirito
cientifico e do pensamento reflexivo, propiciando condicdes de
educagdo ao homem, como sujeito e agente de seu processo
educativo e de sua historia, pelo cultivo do saber, em suas
diversas vertentes, formas e modalidades;

Formar recursos humanos nas diferentes areas de conhecimento,
aptos para a insercdo em setores profissionais e para a
participacédo no desenvolvimento da sociedade brasileira;
Incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo -cientifica,
visando ao desenvolvimento da ciéncia, das artes, das letras, da
filosofia, da tecnologia e a criacao e difusdo culturais;

Promover a divulgacédo de conhecimentos culturais, cientificos e
técnicos que constituem patriménio da humanidade e comunicar
o saber por meio do ensino, de publicacbes ou de outras formas
de comunicacgao.

Suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e
profissional e possibilitar a correspondente concretizagéo,
integrando os conhecimentos que vao sendo adquiridos numa
estrutura intelectual sistematizada do conhecimento de cada
geracao;

Estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular os nacionais e regionais;

Prestar servicos especializados a comunidade e estabelecer com
esta uma relagéo de reciprocidade;

Promover a extensdo, aberta a participacdo da comunidade

social, visando a difusdo das conquistas e beneficios da criacao
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cultural e da pesquisa cientifica e tecnolégica geradas na
Instituicao;

— Contribuir para o desenvolvimento harménico e integrado da
comunidade local e regional, com vistas ao bem-estar social,
econdmico, politico e espiritual;

— Promover a assimilacdo dos valores culturais, desenvolver o
espirito critico e difundir o conhecimento por todos os meios do
alcance do Centro;

— Promover eventos de carater cultural e desportivos que objetivem
a integracdo com a comunidade;

— Ser uma Instituicdo aberta a comunidade, livre e democratica, e
um Centro de preservagdo do saber, da cultura e da histéria do
Homem;

— Promover a educacéo integral, sob os principios da liberdade, da
fraternidade e da solidariedade;

— Consagrar atencdo especial, consoante perspectiva de
compromisso cristdo, as propostas de solucdo de questdes
fundamentais relacionadas a vida humana;

— Contribuir para o desenvolvimento pleno do homem, visando o
despertar de suas potencialidades superiores, utilizando-se de
métodos que levem a alcangar um padrao de vida mais digno e
elevado, ampliando o nivel de consciéncia;

— Promover estudos e atividades relacionadas a defesa e

preservacao do meio ambiente e a educagdo ambiental.

46 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O formato da organizacao é talvez um dos desafios mais interessantes no mundo
empresarial de hoje. As solugdes brilhantes da década de 60 nao servem
necessariamente agora. Novas formas parecem ser precisas para melhor
capitalizar as novas tecnologias e atender as atuais demandas e expectativas dos
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clientes e dos empregados. (MILKOVICH, 2000, p.70)

No entanto, segundo Milkovich (2000), a estrutura organizacional da
instituicdo encontra-se no formatd tradicional, que se assemelha a um grupo
de escadas encostadas umas nas outras pelo topo. Os degraus de cada
escada representam diferentes niveis de trabalho, e cada escada representa

um setor. Ela esta representada através de um organograma (ANEXO 1).

4.7 LOCALIZACAO GEOGRAFICA

Seu campus principal esta localizado em Curitiba — PR, possuindo
mais duas unidades de ensino descentralizadas em cidades do interior do
Parana. Na capital paranaense possui 05 campi, onde a maioria das sedes
s&o distribuidas por area dos cursos, até que a construcao do campus Central
seja concluido, passando entdo definitivamente todos os cursos para aquela

sede.

4.8 RESPONSABILIDADE SOCIAL

Além da abordagem critico-reflexiva da realidade e do conhecimento,
refletindo-se nas situagbes de ensino-aprendizagem direcionadas ao
desenvolvimento de capacidades e habilidades capazes de instrumentalizar a
participacado solidaria, a Instituicdo, como co-responsavel no contexto social,
procura promover a humanizacgao, através de atividades culturais e atividades
que resgatem a cidadania e o desenvolvimento humano através da interagdo
com a comunidade em que esta inserida como forma de integracéo social e

lazer.
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5 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO ATUAL

Nos ultimos trés anos a empresa cresceu rapidamente, mas sua
estrutura organizacional ndo acompanhou seu crescimento no mesmo ritmo.
Por se tratar de uma empresa familiar, e estritamente conservadora, seu
processo decisorio atualmente é centralizado, com estrutura organizacional
vertical. Apés esta fase de rapida expansdo, e aumento vertiginoso de
funcionarios e departamentos, o processo decisério estd comecando a se
adequar e descentralizar em relagdo as tomadas de decisdes pelos niveis
hierarquicos.

Quanto a area administrativa financeira, existe somente um proé-reitor
para as duas areas. No entanto, por ser uma empresa familiar, a tomada de
decisdo é feita por um consenso de todas as pro-reitorias, estabelecendo-se
as prioridades de trabalho, e ficando centralizada a responsabilidade pelo
funcionamento dos campi, recursos humanos, tesouraria, contabilidade,
contas a receber, a pagar e servigos gerais.

Atualmente, ndo existe um departamento de controladoria. Ocorre
que a reitoria “controla tudo” e todos os departamentos existentes, como
compras, financeiro, de pessoal, obras, etc, recebendo todas as informacdes
por relatérios, diante dos quais a pré-reitoria de graduacdo, administrativa,
financeira, planejamento, pds-graduacao, vice-reitoria e reitoria compilam
dados e tomam decis6es (em cima destas informagdes). As pessoas que hoje
tomam decises dentro da empresa, para andamento, planejamento e
reducdo de custos, ficam sobrecarregadas, controlando processos que
poderiam ser controlados por um departamento como o de Controladoria.

As crencas, valores e expectativas as que dizem respeito aos
principios empresariais estdo claramente delineados e apresentados na
missao, visdo e objetivos da empresa descritos no capitulo 4. Desta forma,

existe um direcionamento das acbes da empresa partindo de diretrizes e
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caminhos a serem seguidos pelos proprietarios, além da postura deles frente

aos clientes, funcionarios, fornecedores governo e comunidade.

A instituicdo possui estatuto, regimento e normativas; contudo, os
procedimentos da empresa em geral ndo sido padronizados. Ndao havendo
prioridades e planejamento orgamentario para os anos seguintes, existe uma
estimativa de aumento de cursos, de vagas, e outros aspectos da area
pedagoégica descritos em seu PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional);
no entanto, a parte administrativa financeira e, principalmente, tudo que se
refere ao aluno é bastante deficitario em planejamento e controle.

A estrutura administrativo-financeira da instituicio é totalmente
informatizada, possuindo softwares desenvolvidos por uma equipe de
funcionarios da propria instituicdo; porém, nem todos os sistemas utilizados
estao integrados. Por exemplo, a secretaria ndo tem acesso a consulta sobre
a situagéo financeira do académico; ja o sistema de linha de frente (inscricées
para os processos seletivos oferecidos pela instituicdo) esta totaimente
integrado com o da secretaria e com o financeiro. Acontece que quando o
candidato faz sua inscricdo para o vestibular, seus dados sdo cadastrados;
uma vez ele aprovado e matriculado, seus dados automaticamente sao
transferidos para o sistema da secretaria e para o financeiro para emissao de
boletos e contratos.

A gestao do controle financeiro (protocolos, contas a receber) ainda
esta muito deficiente nos aspectos de acompanhamento de inadimpléncias e
negociacdes. Ainda acontecem emissdes de boletos para alunos ja formados
e quites com suas obrigacdes contratuais, ou liberagdo de documentos sem
quitacdo de mensalidades ou taxas.

Nao existe na instituicio também um acompanhamento financeiro
especifico de cada curso, como, por exemplo, quanto custa o curso para a
instituicao? (Laboratorios, docentes, equipamentos, coordenacgdo). O curso

estd se pagando? Tem numero suficiente de alunos para pagar o
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investimento? Qual a evolugdo do niimero de alunos desde a criacio do

curso? Ha outros aspectos que poderiam ser acompanhados, favorecendo
analise de mercado, estrutura, além de se ter uma base para tragar
estratégias.

No que se refere a gestdo da area pedagégica, o Centro esta muito
bem estruturado com um setor de Projetos que se preocupa especificamente
com a projecdo dos cursos, considerando projetos de autorizacio,
reconhecimento e renovagao de reconhecimento, mantendo e cumprindo o
planejamento especifiéado no PDI.

A fase de execucdo das atividades operacionais é o ponto
fundamental que caracteriza o estado dinamico do sistema da empresa. E
necessario existir uma sinergia na estrutura como um todo. De nada adianta a
area pedagégica da instituicdo ter um bom sistema operacional e estar muito
bem assessorada e estruturada, enquanto outras areas estiverem deficientes
sem bom planejamento, execucdo e controle, prejudicando todas as
atividades da empresa, inclusive com relacéo a prestacdo de seus servigos.

Outro aspecto carente na gestao da instituicdo é o atendimento para
clientes internos e externos; néo existe um programa de capacitagdo para
funcionarios, e ndo existe uma preocupacgao com a qualidade no atendimento.
Com o aumento da concorréncia, a qualidade no atendimento é primordial
para manter e fidelizar o cliente (o aluno).

Por mais ineficientemente desenvolvido que se esteja, todo e
qualquer sistema, podera vir a ser implantado, a fim de proporcionar algum
resultado, se os usudrios envolvidos estiverem convencidos de que o mesmo
é util a eles e a empresa. Em contrapartida, por melhor que seja um sistema,
ele estara fadado ao insucesso se os usuarios ndo estiverem solidarios com o
mesmo.

Falta um sistema de informacédo adequado e integrado para apoiar as

tomadas de deciséo e para auxiliar a elaboragdo de um bom planejamento, a
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fim de viabilizar um controle capaz de corrigir eventuais e futuros desvios, e

capaz de fornecer informacgbes possiveis de estabelecer parametros para a
execucao.

Considerando que a empresa ndo possui o departamento de
Controladoria, e com base na teoria apresentada, objetivamos neste trabalho
sugerir implantagcéo deste departamento na instituicdo, focando cumprimento
da visdo, missao, melhorias dentro da organizacio e, principalmente, como

forma de assessorar no processo de tomada de decis3o na gestao da IES.

5.1 BENEFICIOS E PROPOSTA DA IMPLANTACAO

Como sugestado, o departamento de Controladoria a ser implantado
no Centro Universitario ABC, trabalhara como érgdo de staff da organizagéo
(ANEXO 2), logo abaixo da reitoria, objetivando o acompanhamento dos
planos, objetivos e metas definidos em cada instancia no contexto da
instituicdo. Devera promover a sinergia entre as areas, assessorando a alta
direcao no estabelecimento de politicas de planejamento e controle eficazes e
gue sejam parte de um sistema global de informagdes de natureza
permanente e integrada. |

Esse sistema de informacéo deve proporcionar a condi¢éo de que as
unidades possam fazer um acompanhamento do reflexo financeiro e
econdmico de suas atividades operacionais. Os relatérios estruturados e
gerados devem ser avaliados pelo gestor da instituicdo, cobrando possiveis
desvios dos responsaveis pelos cursos integrantes da unidade. O consolidado
de todas as unidades deve ser avaliado pela pro-reitoria administrativa, que
verifica o desempenho econdmico e financeiro de cada curso e gerencia o
valor total do Centro Universitario, reportando essas informagdes a reitoria
que exercera a funcéo de fiscalizadora e coordenadora das agdes executadas

pelos cursos no tocante aos aspectos financeiros. O sistema de informagao
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contabil, integrante do sistema de informacdo global, integra-se ao

planejamento @ medida que fornece dados histéricos e processa os dados
reais que foram objetos do planejamento orgamentario. O controle representa
o confronto dos resultados alcangcados com o planejado. Essa verificagdo
deve ser executada tempestivamente, proporcionando ao gestor a
possibilidade de rever politicas, alterar metas ou redefinir objetivos.

O departamento de controladoria também atuara no controle
organizacional, com a finalidade de manter todas as partes da complicada
estrutura organizacional em expansdo de forma continuada, eficiente e
econdmica; além da mensuragdo do empreendimento, com o intuito de suprir
a necessidade de reconhecer e descrever claramente a segmentacéo da
empresa em suas atividades de receita (neste caso, cursos de graduagéo e
pés-graduacao) e custo, e, conseqlientemente, suscitar o planejamento
gerencial inteligente.

Alem disso, este departamento ficara responsavel pela divulgacao de
informagbes a usuarios externos a empresa, em decorréncia das exigéncias
legais, como impostos cobrados pelo Governo, participacdo da mantenedora,
negociacdes salariais, obtencdo de empréstimos junto a instituicbes
financeiras, e protecdo do patriménio, com o estabelecimento e manuten¢ao
de controles e auditoria interna, e garantia de coberturas apropriadas para
elementos patrimoniais segurados.

O sistema de informacgdes proposto para uma instituicdo de ensino
particular deve contemplar o subsistema contabil para a captacdo de dados,
mensuracdo de valores e processamento, de forma que desse subsistema
contabil possa fluir a contabilidade gerencial, possibilitando aos gestores a
tomada de decisao.

A medida que cada area tenha atribuido a si valores relativos a
receitas, despesas, custos, investimentos e outros elementos constantes do

orcamento, tera em contrapartida a responsabilidade pela gestdo eficaz
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desses recursos. A gestdo orcamentaria divisionalizada permite o

acompanhamento do desempenho de cada area individualmente, e também
dos valores globais consolidados. Esta forma de implementacdo e
acompanhamento do orcamento proporciona aos gestores uma visdo das
partes do negécio e do todo integrado.

A sugestdo é de que o departamento seja composto de pelo menos
por quatro pessoas, sendo um confroller, e os demais assistentes de
controladoria, subordinados difetamente ao controller.

Para tanto, se faz necessaria a contratacéo destes profissionais, uma
vez que a empresa precisa de idéias novas. Porém, vale ressalvar que o
controller (principalmente) devera preencher os seguintes requisitos:

e Entendimento geral do setor de atividade econémica do qual
sua empresa faz parte, e das forgas politicas, econdmicas e
sociais diretamente relacionadas.

e Conhecimento amplo da empresa, sua historia, suas politicas,
seu programa, sua organizacdo e, até certo ponto, de suas
operacgoes.

e Entendimento dos problemas basicos de organizagao,
planejamento e controle. ‘

e Entendimento dos problemas basicos de administracao da
producéao, da gi‘stribuigéo, de financas e de pessoal.

e Habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e
estatisticos de tal forma que se tornem a base para a agao.

e Habilidade de expressar idéias claras por escrito, isto €, na
linguagem adequada.

e Conhecimento amplo de principios € procedimentos contabeis,
e habilidade para dirigir pesquisas estatisticas.

Além de preencher os requisitos acima, exige-se um perfil, com

caracteristicas que o controller devera ter, para nortear seu trabalho de
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maneira eficaz. Sao elas:

Iniciativa: deve procurar antecipar e prever problemas no
ambito da gestdo econdmica global e fornecer as informacoes
necessarias aos gestores das areas diretamente afetadas.
Visao Econdmica: na fungdo de assessoria a outros gestores,
deve captar os efeitos econdmicos das atividades exercidas
em qualquer area, estudar os métodos utilizados no
desempenho das tarefas da area, sugerir alteracdes que
otimizem o resultado econdmico global e suprir o gestor com
as informacodes necessarias a esse fim.

Comunicagao Racional: deve fornecer informacdes as areas,
em linguagem compreensivel, simples e util aos gestores, e
minimizar o trabalho de interpretacao dos destinatarios.
Sintese: deve traduzir fatos e estatisticas em graficos de
tendéncia e em indices, de forma que haja comparacao entre o
resultado realizado e o planejado, e ndo entre o resultado
realizado no periodo e o realizado no periodo anterior.

Visao para o Futuro: deve analisar o desempenho e os
resultados passados com vistas a implementacdo de agdes
que melhorem o desempenho futuro, pois o passado é
imutavel.

Oportunidade: deve fornecer informacbdes aos gestores em
tempo habil as alteracdes de planos ou padrdes, em funcéo de
mudancas ambientais, contribuindo para o desempenho eficaz
das areas e da empresa como um todo.

Persisténcia: deve acompanhar os desempenhos das areas,
facilitar interpretacbes e cobrar as agdes sugeridas para
otimizar o resultado econémico global.

Cooperacgdo: deve assessorar os demais gestores a superar
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os pontos fracos de suas areas, quando detectados, sem se
limitar a simplesmente critica-los pelo fraco resultado.
Imparcialidade: deve fornecer informacdes a reitoria sobre a
avaliacdo do resultado econdémico das areas, mesmo quando
evidenciarem sinais de ineficacia dos gestores. Embora essa
acao possa trazer dificuldades no relacionamento interpessoal
com tais gestores, deve ter sempre em mente o controle
organizacional para a otimizacdo do resultado econémico
empresarial.

Persuasao: deve convencer os gestores da utilizacdo das
sugestdes, no sentido de tornar mais eficaz o desempenho de
suas areas e, conseqlilentemente, o desempenho global, desde
gue haja compreensao dos relatérios gerenciais fornecidos.
Consciéncia das limitagdes: embora possa suprir os gestores
com informagdes econbmicas, assessora-los quanto as
questbes de gestao econdmica e, inclusive, aprovar ou nao
seus planos orcamentarios tendo em vista a eficacia
empresarial, tera uma influéncia minima em questbes de
decisbes gerenciais, ou sobre a capacidade criativa e
perspicacia dos gestores.

Cultura Geral: o conhecimento das diferengas culturais
basicas entre ragas e nagdes, o conhecimento das diferengas
sociais e econOmicas entre paises ou blocos econémicos é
importante para a percepgédo de oportunidades e ameacgas a
empresa diante de cenarios estratégicos ou ambientais.
Liderangca: como administrador de sua area, tem
subordinados, e compete a ele conduzi-los a realizacéo de

suas tarefas de forma eficiente e eficaz para que a empresa

atinja' seus objetivos.
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o Etica: deve ter sua conduta profissional firmada em valores

morais aceitos de forma absoluta e pela sociedade.

Considerando que néo existe o departamento na empresa, o trabalho
comecara do zero, partindo de uma reestruturacdo organizacional em todos
os niveis, com apoio total da Reitoria, ou seja, as mudancas deverdo comecar
e ser incentivadas de cima para baixo no nivel hierarquico. Sabe-se que
existem muitos problemas, como falta de harmonia nas equipes, falta de
entusiasmo, falta de confianga no futuro da empresa, pelo que havera uma
resisténcia a mudancas (medo do novo); por isso, a necessidade de se ter
uma etapa de adaptacao para que o choque nao seja téo grande.

Apo6s a contratacdo do controller, devera ocorrer uma etapa de
adaptacao, durante a qual todos os chefes de departamento e diretores de
sede deverao iniciar um processo de adaptacao perante as novas mudancgas.
A priori devera acontecer um acompanhamento do controller em todos os
departamentos, visando conhecer e estabelecer normas e procedimentos de
controle. A equipe deste departamento devera ser contratada ou remanejada,
passando por um forte treinamento na area, para aperfeicoamento e
conhecimento das rotinas pertinentes ao setor.

Ha que haver harmonia de todos os recursos disponiveis, trabalho
em equipe, confianca no lider, certeza do sucesso da empresa, € hdo de
sempre se questionar, controlar e avaliar os resultados, com base no
planejamento, possibilitando a adog¢ao de ac¢oes corretivas.

O controle e avaliacdo de resultados devem ser eficazes, realizados
em tempo util e oportuno, e seguido de sangdes. O resultado desse controle
deve permitir aos tomadores de decisdo proceder as alteragbes no
planejamento, sejam superficiais, sejam prciundas, como também nas demais

funcbes gerenciais.
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6 CONCLUSAO

Mensurar qualquer agente econdmiico que integre uma organizagéo,
ou avaliar a propria organizacdo, sempie foi e sera objeto de muitas
discussdes académicas, em razao das variéveis que interferem num processo
de avaliacéo dos diferentes critérios que podem ser utilizados. Quando essa
organizacado € uma instituicao de ensino, incorpora-se as variaveis existentes
uma que permeia a relacao escola particular e sociedade: a variavel cultura.

Ao abordar a necessidade de uma area de controladoria para uma
IES particular, tem-se a pretensdo de avancar hum enfoque com o qual os
gestores das escolas particulares terao que se preocupar de agora em diante:
a constante busca da maximizacdo dos desempenhos e a mensuracao
adequada do lucro como imperativos de sobrevivéncia (de qualquer
organizagao), processo a que as escolas particulares nao podem ficar alheias.
O Ministério da Educacdo, ao flexibilizar as regras para criagdo e ampliagdo
de escolas particulares, democratiza o© acesso de investidores e
empreendedores a um mercado antes rigidamente “controlado” pelo governo.
Em conseqiiéncia a essa abertura de mercado teremos o fato de que, com
maior concorréncia, terdo lugar aqueles ¢ue melhor gerirem primeiro seus
desempenhos e suas competéncias, depois o resultado econémico de suas
atividades.

Simultaneamente a maior facilidacde de ingresso de investidores na
area de educacido, o MEC exige condigde:s minimas de atendimento a uma
clientela cada vez maior e ac mesmo temp < mais exigente. Os investimentos
em infra-estrutura e tecndlogia, tanto de educacdo como de informagao, sao
necessarios, porque sdo requisitos essenciais para uma estratégia
competitiva na educacgdo particuiar.

A gestao financeira nas IES privadas tornou-se tdo preocupante

quanto a gestdo académica ou pedagdgica, ndo focando que a primeira
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devera sobrepor-se as outras duas, mas, sim, que o modelo de gestio

adotado pela instituicdo devera buscar o equilibrio, a fim de que sua fungéo
social seja exercida com mais efetividade e qualidade. O presente trabalho
procurou demonstrar, de forma clara e objetiva, a importancia da
Controladoria no processo de gestio de instituicdes de ensino superior, sem
pretender impor verdades absaciutas.

Verificou-se a necessidade da descentralizacdo do processo como
um todo, para que todos os colaboradoizs da organizacdo tenham um
conhecimento equiparado, e esiejam focadcs na mesma missdo e visdo, o
gue garante a viabilidade da eipresa para @icangar os resultados esperados.

Para tanto, a reestruturagcdo crganizacional é ponto primordial para a
saide da empresa, bem como para sua permanéncia no mercado,
considerando-se o elevado nuriero de concuiientes e a conjuntura econémica
que o pais atravessa ou venha cpresenitar nu futuro.

A controladoria, portaiito, paricipa como coordenadora de todo esse
processo, buscando a otimizagdao do resu.iado econbmico global, para a

continuidade da empresa e o aliigimento dc sua missao.
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