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RESUMO

ERTHAL, Féabio Ricardo Muniz. IMPLANTAGCAO DA AREA DE CONTROLADORIA NO SERVICO
SOCIAL DO COMERCIO - SESC. Essa monografia tem como objetivo mostrar as vantagens que a
implantagao da area de Controladoria, pode trazer para a tomada de decisdao no Servigo Social do
Comércio — SESC. A nova area seria responsavel pela otimizacdo do resultado econdémico da
organizagao, apoiada em ferramentas de Gestdo e um Sistema de Informagdo Gerencial. Para tanto,
€ apresentada a fundamentacgdo teérica necessaria ao suporte do modelo. Sgo discutidos aspectos
como: a Gestdo do Conhecimento, Modelo de Gestdo, Controladoria, Informagdo e Sistema de
Informacgédo Gerencial. Este deve ser adotado para a filtragem de informagbes relevantes ao sucesso
do projeto, auxiliando gestores na tomada de decisbes adequadas para a organizacdo. Através do
estudo, sdo apresentados aspectos, acerca do historico e evolucdo da empresa SESC,
caracterizando e identificando suas particularidades, bem como, suas principais atuacdes. O modelo
proposto considera a Controladoria como uma area de responsabilidade, com missédo definida e
composta por todos os subsistemas que interagem para consecucéo de seus objetivos. Neste
aspecto, é responsavel por desenvolver agdes e ferramentas visando a otimizacdo do resultado
econdémico da empresa, a minimizacdo de riscos e incertezas conduzindo a satisfagdo de seus
clientes. A proposta prevé a aplicagdo de mapas de gestdo para melhor desenvolvimento da érea,
maior controle das principais informagdes, aperfeicoamento da tomada de decisdes e identificacéo
das falhas durante o processo. Portanto, 0 estudo apresenta, uma visdo de cada subsistema que
compde a Controladoria, de forma que, a empresa, ao constatar a necessidade de implanta¢éo desta
area, identifique suas caracteristicas primordiais.

Palavras-chave: conhecimento, controiadoria, controle, gestao e informacéo.
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INTRODUCAO

Na medida em que aumenta a complexidade dos negdcios realizados pelas
organizagOes, escassez de recursos e o crescimento da competitividade, acentua-
se, cada vez mais a importancia da geracdo de instrumentos a serem aplicados na
gestao empresarial.

Analisando as mudancas ocorridas no ramo de prestacdo de servigos,
percebe-se, claramente, a necessidade da utilizacdo destes instrumentos como
forma de garantir que as empresas que fazem parte deste segmento, onde sera
realizado o presente estudo, possam cumprir seu papel econdmico e social, em
particular o Servigo Social do Comércio - SESC.

Para atender tais exigéncias do mercado, cobra-se dos profissionais continua
especializagdo, como também uma visdo de amplitude interdisciplinar, ou seja, todos
os profissionais envolvidos no processo devem estar em constante desenvolvimento
pessoal e profissional, com um foco maior na area de Tecnologia da Informacéo.

Diante deste cenario, o estudo sobre a Controladoria tem buscado se
aprimorar-se com o objetivo de identificar formas de atender as expectativas dos
usuarios através do estudo e desenvolvimento dos diversos modelos aplicados nas
empresas, de forma a otimizar a tarefa dos gestores no processo de tomada de
deciséo.

O entendimento das organizagbes, com base na teoria de sistemas, vem
contribuindo, de forma significativa, para uma visdo sistémica e o estudo de suas
partes, assessorando a identificagdo de suas interliga¢gdes e trazendo contribuigao

substancial para a eficacia empresarial.



Percebe-se, através destes estudos, maior delimitacdo da atividade
empresarial, composta por diversas atividades e sob a responsabilidade de vérios
gestores especialistas.

O estudo da empresa, do ponto de vista da teoria dos sistemas, auxilia a
Controladoria a identificar os pontos em que esta deve atuar e se desenvolver.

A Controladoria é identificada como ramo de conhecimento que estuda sua
identificagdo, mensuracdo e decisdo relativas aos eventos econdémicos e a
informagdo decorrente, a todos os usuarios.

Diante do exposto, este trabalho propde a implantacdo de uma area de
Controladoria que contribua para a otimizagdo do resultado, das Unidades de

Servigos do Servigo Social do Comércio - SESC.
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CAPITULO | - PLANEJAMENTO DA PESQUISA

1.1 CONSIDERAGCOES INICIAIS

Entre os seres vivos, o Homem distingue-se dos demais pelo privilégio de
lidar com conceitos abstratos, ou seja, saber pensar.

O processo do Conhecimento ao longo da histéria, tem passado por véarias
fases. Richardson (1999, p. 21) destaca trés grandes etapas: a) dos reflexos
primordiais; b) do saber; c) da ciéncia.

A primeira etapa do processo do Conhecimento caracteriza-se pela auséncia
de consciéncia das informagdes. Na segunda fase, existe um conhecimento
reflexivo, em que a pessoa aprende através do reflexo do meio em que vive e de
todas as experiéncias vivenciadas.

Na terceira etapa, o0 homem é levado a racionalizar, ou seja, buscar a razéo, o
porqué das coisas.

O processo do Conhecimento da-se através do método cientifico, considerado
como meio pelo qual se chega aos resultados determinados, conforme citagdo
efetuada por Richardson (1999, p. 21): “método é o caminho pelo qual se chega a
determinado resultado...”.

A forma em como o Conhecimento, a ser desenvolvido nesta pesquisa sera
estruturada, é colocada neste capitulo através da evidenciacdo dos diversos
aspectos do planejamento da pesquisa.

Assim, neste capitulo serd desenvolvida a caracterizagdo da questao da
pesquisa, mediante os seguintes itens: situagdo problema, questdo da pesquisa,

hipétese, objetivos, justificativa do estudo, contribuigbes e delimitacdo da pesquisa.
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1.2 CARACTERIZAGCAO DA QUESTAO DE PESQUISA
1.2.1 Situacédo Problema

As organizagbes, analisadas sob a visdo sistémica, sdo compostas por
diversas partes que interagem para o cumprimento de sua missdo e a garantia de
sua continuidade. Estas partes, sdo denominadas subsistemas, atuam de forma
interligada para a condugdo da organizagdo, de uma situagdo inicial para uma
situagéo desejada.

Para que estas empresas atinjam os seus objetivos, sdo organizadas em
diversas areas administrativas, com fungGes diversas e sob a responsabilidade de
gestores.

Com a complexidade cada vez maior, do sistema eéonémico, as empresas
buscam aprimorar seu processo de gestao, de forma a garantir a execucao do que
foi planejado. Para que isto ocorra, exige-se dos gestores o aprimoramento e o0 seu
comprometimento com o0 cumprimento da missao da empresa.

Todo este processo de desenvolvimento empresarial da-se em consequéncia
do ambiente caracterizado por constantes mudancas, em que se inserem estas
organizagoes.

Desta forma, as empresas precisam cada vez mais entender o seu ambiente
interno e externo e determinar o impacto das mudangas deste ambiente na sua
eficacia. Neste contexto, a contabilidade tem se mostrado deficiente no que se
relaciona ao atendimento das necessidades que envolvem a tomada de decisao.

Neste contexto, surge a Controladoria, com a capacidade de fomentar as
atividades empresariais com informagdes necessarias ao alcance dos objetivos das

empresas.
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Almeida, Parisi e Pereira in Catelli (1999, p.375) enumeram as seguintes
fungdes da Controladoria: “subsidiar o processo de gestao; apoiar a avaliagdo de
desempenho; apoiar a avaliagdo de resultado; gerir os sistemas de informagées e
atender aos agentes de mercado”.

As empresas prestadoras de servigos, na area de Assisténcia Social, sdo
constituidas para o desenvolvimento de atividades que contribuam para o bem estar
dos comerciarios, no caso deste estudo a empresa serd o SERVICO SOCIAL DO
COMERCIO — SESC. Um modelo de Controladoria aplicado nesta organizagéo seria
responsavel por identificar resultados corretos no desenvolvimento de cada
atividade.

A teoria da gestdo econdmica disponibiliza um sistema de gestdo que
possibilita aos gestores gerirem seus negécios de forma a garantir a missao das
atividades e, desta forma, a continuidade, através da otimizagdo de resultado. A
Controladoria é colocada, nesta visdo, como responsavel e coordenadora do
processo de gestdo econdmica, em parceria com as demais areas.

Existindo a necessidade de que as areas se direcionem ao cumprimento de
sua missdo, estabelecida a partir da missao da organizagéo e, sem perder de vista a
nocdo de que os resultados individuais devem contribuir, efetivamente, para o
resultado global da organizagéo, a questdo colocada neste trabalho diz respeito a
pertinéncia de uma darea responsavel por desenvolver esforcos na dire¢do da
uniformidade das acbes das diversas areas existentes na organizagao, frente ao
resultado global.

A questao de pesquisa a seguir enunciada, identifica a pergunta relacionada

com a situacao problema descrita neste item.
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1.2.2 Questdo de Pesquisa, Hipétese e Objetivo

v' Questédo de Pesquisa

A falta de uma politica de controle acarreta fatores como a baixa lucratividade,
falhas no atendimento, desencontro de informagdes e a baixa qualidade no
desenvolvimento das atividades. O objetivo desta pesquisa, foi norteado com o

intuito de responder a seguinte questao:

Quais sdo os fatores que dificultam a criacdo de um modelo de
Controladoria como geradora de informagdoes adequadas ao processo

decisério da empresa?

v Hipéteses

Esta pesquisa reconhece a Controladoria como sendo area do conhecimento
cientifico, multidisciplinar, podendo ser otimizada no SERVICO SOCIAL DO
COMERCIO — SESC, com vistas a promover a busca de otimizagdo de seus
resultados, at}ravés de uma area de responsabilidade.

As hipéteses assumidas neste trabalho é configurada da seguinte maneira:

- Constata-se a falta de conhecimento por parte dos administradores, a respeito
da necessidade propiciada pelo Modelo de Controladoria, na tomada de
decisdes;

- Percebe-se que a empresa possui dificuldades em extrair informagdes de
seus processos internos, necessarias para gerar e elaborar Relatérios
Gerenciais;

- Os administradores acreditam que os sistemas de informatica que gerenciam

as informagdes, sao de custos elevados e alta complexidade de implantag&o.
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v" Obijetivo do trabalho
O objetivo geral deste trabalho é o de propor alternativas para implantagdo de
um modelo de Controladoria, como instrumento de filiragem e organizacdo das
informacdes para a tomada de decisdes gerenciais do SERVICO SOCIAL DO
COMERCIO — SESC. Para atingir o objetivo proposto é necessario identificar os
seguintes aspectos relacionados com o modelo de Controladoria:
- O ambiente em que estd inserida a Controladoria, dentro da organizagao;
- A caracterizagdo da eficacia e a identificacdo dos aspectos relacionados ao
resultado econémico;

- Consideracdes sobre as diversas abordagens relacionadas a Controladoria.

1.2.3 Justificativa

A Contabilidade tradicional utilizada baseia-se em principios contabeis e
orcamentarios que tem se mostrado insuficiente para o processo de tomada de
decisdes. Os dados apresentados na maioria dos casos, nao interessam aos
diversos gestores, pelo fato de serem dados passados, conforme afirma Johnson

Kaplan, (1987, p 24);

“...0s atuais sistemas contabeis para a administracdo sdo inadequados
para o meio ambiente.”

Por isso uma area de Controladoria que se apoie em uma visdo
multidisciplinar, responsabi|izando-se pelo estabelecimento das bases tedricas e

conceituais, necessarias para a modelagem, construcdo e manutencéo de Sistemas
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de Informagdes Gerenciais, que supram as necessidades dos gestores induzindo-os
durante o processo de decisdo, quando requerido a tomarem decisées 6timas.

Como area empresarial, sera responsavel pela coordenacéo e disseminacéo
desta “Ferramenta de Gestao’, como 6rgéo aglutinador e direcionador de esforgos
dos demais gestores que conduzam a otimizacdo do resultado global da empresa,
nao somente resultados financeiros, mas resultados quanto a qualidade dos servigos
prestados, ocasionando satisfagcao de seus clientes e colaboradores.

“Assegurar a Otimizacdo do Resultado Econdémico da Organiza¢ac’, esta é a
missdo da Controladoria. Para que a missdo possa ser cumprida a contento,
objetivos claros e vidveis estardo sendo estabelecidos. Os objetivos da
Controladoria, tendo em vista a missao estabelecida, sdao: a promogéo da eficacia
organizacional, viabilizacdo da gestdo econbmica, promocdo da integracdo das
areas de responsabilidade.

Atingir este conjunto de objetivos significa a obtencdo de resultados
econdmicos de acordo com as metas e condicGes estabelecidas, decorrentes de
decisées tomadas sob a ética de gestdo econémica num enfoque de abordagem
sistémica.

Na empresa, a Controladoria estaria sob o comando de um gestor, a quem é
atribuida, responsabilidade e definida autoridade. Desta forma, deve ser inerente a

cada gestor a capacidade de utilizar as ferramentas colocadas a sua disposigao.
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CAPITULO Il -FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O ambiente em que as empresas estdo inseridas caracteriza-se, cada vez
mais, pela globalizacdo da Economia, 0 que as coloca em um contexto de alta
competitividade; mudangas acontecendo de forma cada vez mais rapida. Observa-
se, no caso de nosso pais, que, nas ultimas décadas, houve uma revolugdo no meio
empresarial, por meio da entrada de entidades multinacionais, possuidoras de alta
tecnologia. A crescente onda de reorganizagcéao societaria, na forma de fusdes, atua
como poderoso mecanismo de conquista de parcelas cada vez maiores do mercado.
Dentro deste panorama, precisa-se cadé vez mais desenvolver e ou aperfeicoar as
sistematicas de gerenciamento empresarial, de forma que o gestor tenha devido
acompanhamento de seus resultados e possa, assim, contar com subsidios para o
gerenciamento de sua atividade, garantindo o cumprimento da missdo empresarial.

Em virtude disto, ao fazermos andlise das organiza¢ées, podemos identifica-
las como organismos cada vez mais complexos, criados para gerar beneficios. Tais
beneficios podem ser de ordem material ou imaterial. Se materiais ou ndo, sempre
terdo como meta prioritaria 0 atendimento das necessidades do Homem.

A globalizagdo tem conduzido a uma alta competitividade e a uma velocidade
muito grande nas mudancas, exigindo, em conseqiéncia, maior agilidade no
processo de decisao.

A empresa vive agora em plena era do conhecimento, conduzida por uma
evolucdo tecnoldégica , decorrendo, desse fato, o perigo de uma rapida

obsolescéncia. Os computadores foram substituidos por microcomputadores cada
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vez mais potentes; a informagao se constitui em principal ferramenta da decisdo e o
mercado exige, cada vez mais méao-de-obra qualificada.

Por outro lado, para que as organizagoes se mostrem eficazes, além de
estarem atentas a estes aspectos de Globalizacdo e Conhecimento, devem
aproveitar todo o potencial de seus gestores, de forma que estes possam gerir 0s
negécios e tomar decisdes inovadoras, de modo oportuno e correto.

Diante dessas consideragdes, o presente capitulo tem como objetivo o estudo
de aspecto tedricos necessarios para a caracterizacdo da empresa prestadora de
servicos, do ramo de assisténcia social e para a implantacdo do Modelo de

Controladoria para esta empresa.

2.2 CONHECIMENTO

A Gestao do Conhecimento define-se como a coleta e compartilhamento dos
bens intelectuais das empresas visando obter resultados 6timos em termos de
produtividade e capacidade de inovag¢ao do negécio.

Por isso, um futuro préximo, a tipica empresa de grande porte tera a metade
dos niveis gerenciais e um terco da quantidade de gerentes, em comparagdo com as
de hoje. O trabalho sera executado por especialistas reunidos em forgas-tarefas que
permearao os departamentos tradicionais. A coordenacao e o controle dependeréo,
em grande parte, da disposi¢do dos empregados para a autodisciplina.

Subjacente a essas mudangas estd a tecnologia da informacdo. Os
computadores se comunicam com mais rapidez e mais eficacia do que camadas de
gerentes de nivel médio, e também demandam usuérios dotados de experiéncia e

conhecimentos, capazes de transformar seus dados em informacao.
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!As organizagbes baseadas em informacGes também envolvem problemas
gerenciais especificos: motivagdo e recompensa de especialistas; desenvolvimento
de visao capaz de unir uma equipe de especialistas; desenho de uma estrutura
organizacional que funcione com forcas-tarefas e selecdo, preparagdo e teste do
pessoal da alta administracao.

As inovacgdes tecnoldgicas tornam-se cada vez mais acessiveis a todos os "
setores econdmicos reduzindo a distancia diferenciadora entre as empresas. Desta
forma, todas as or'ganizagc”)es tem disponiveis quaisquer novidades surgidas ou
construidas em qualquer parte do mundo. Atualmente o diferencial das empresas
ndo encontra-se mais nas maquinas e equipamentos utilizados no processo
produtivo, mas sim no conhecimento coletivo dos funcionarios, ou seja no Capital
Intelectual da empresa. Deste modo, as corporagdes devem buscar formas de
conciliar o conhecimento que enconira-se na cabeg¢a dos funcionarios com as
informagdes armazenadas nas bases de dados, nos papéis e nas planilhas
distribuidas pela empresa e transforma-los em uma poderosa ferramenta de
negdcio, que permita que este conhecimento armazenado gere uma vantagem

estratégica.

2.2.1 A Evolucao das Sociedades

Durante toda a histdria da humanidade, a cada novo paradigma que aparece
voltamos a zero em termos dos padrbes e regras até entdo utilizados. Neste
processo evolutivo, passamos da Sociedade Agricola para a Sociedade Industrial e
Sociedade da Informagdo para a Era do Conhecimento, a qual esta baseada no
conhecimento e em valores intangiveis que este conhecimento podera trazer de

retorno as Organizagoes.
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2.2.2 A Sociedade Industrial

Frederick Taylor foi considerado o Pai do Gerenciamento Cientifico e
implantou a idéia do controle de tempos e de movimentos para garantir que todos os
empregados fizessem as mesmas tarefas de forma exatamente igual, mas foi Max
Weber quem fez um estudo sistematico da burocracia no final do Século XIX.
Naquela época, a burocracia foi iniciada no governo e implantada nas grandes
_Organizagc")es, sendo 0 governo um dos primeiros a utilizar um sistema de
organizacdo hierarquica. Também é mundialmente aceito que, em 1920, a General
Eletric foi a primeira empresa do mundo a implementar uma estrutura Organizacional
hierarquica.

Na implantacdo da Sociedade Industrial, a burocracia foi de fundamental
importancia, pois substituiu o favoritismo e o nepotismo reinante nas Organizagdes,
tendo sido considerada o sistema mais eficiente para o tratamento das liberdades
basicas, ja que permitia Organizar a divisdo do trabalho, fazendo de uma profisséo o
processo de gerenciamento e decisdo, fornecendo regras de forma Organizada,
além de permitir que muitos especialistas pudessem trabalhar de forma coordenada
dentro de um objetivo comum. Além disso, a burocracia aprofundou o conhecimento
e formalizou o poder nas Organizagdes, possibilitando na época a geragédo de

produtos de forma mecanizada e em larga escala (Pinchot, 1993).
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2.2.3 A Sociedade do Conhecimento

A organizag&o hierarquica se espalhou para todas as empresas, como AT&T,

Bell System e IBM. Empresas como a Ford, por exemplo, tinham que pagar, na

virada do século passado, a 54.000 trabalhadores, chegando este nimero a 13.000

no inicio da década de 90 (Pinchot, 1993).

Apesar do sucesso da Sociedade Industrial, principalmente no pds-guerra,

quando a necessidade de reconstruir os paises destruidos pela guerra exigia a

massificagdo dos produtos com fabricagdo em larga escala, a burocracia implantada

trouxe alguns problemas:

v

v

A organizacao havia se tornado lenta com a burocracia e excessiva.

O seu foco voltou-se para dentro, esquecendo principalmente dos clientes.
A empresa exigia lealdade dos empregados em troca de um salério
crescente e estavel, uma pensdo e emprego por toda a vida e uma chance
de crescer na hierarquia, o que se transformou em um engodo com o fim
da Sociedade Industrial.

Os empregados ndao eram pagos para pensar, mas sSim para fazer.
Entretanto, com a evolugdo dos equipamentos, o fazer ficava com as
maquinas, e esses empregados, acostumados a obedecer e ndo a pensar,
ficavam cada vez mais com menos espagco.

Os empregados eram proibidos de se relacionar com seus pares. Somente
podiam se dirigir aos seus chefes, que inibiam as ag¢des horizontais com
receio de perda do poder que lhes era conferido pela organizagdo. Mas,

para serem competitivas, as Organizacdes precisavam agilizar a sua
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comunicagdo interna, e o relacionamento horizontal tinha de ser

incentivado, criando um paradoxo com o poder dos chefes.

O deslocamento da Sociedade Industrial pata uma nova sociedade baseada

em informacao e no Conhecimento é motivada por alguns fatores:

v Informagdo. A troca de informagdes em qualquer midia, de modo global,
permitiu que as fronteiras digitais fossem eliminadas para efeito de troca
de informagGes e conhecimento explicito acumulado, prescindindo assim
das fronteiras fisicas para tudo aquilo que possa ser transportado através
de “bits’.

v Conhecimento. E descrito como tendo quatro caracteristicas, quais sejam
(Sveiby, 1998):

- O conhecimento é tacito. A partir da teoria desenvolvida no final da
década de 40 e inicio da década de 50 por Michael Polanyi, o
conhecimento € algo pessoal, formado dentro de um contexto social e
individual, ou seja, ndo é propriedade de uma empresa ou de um
grupo. Michael Polanyi entende que o conhecimento é construido por
seres humanos e, assim, contém emocgdes e paixdes, e todo
conhecimento tem raizes na pratica, ou seja, no conhecimento tacito.

- O conhecimento € orientado para a A¢do. A partir das impressdes
sensoriais que recebemos, ou seja, visao, tato, olfato, paladar e
audicao, vamos gerando constantemente novos conhecimentos.

- O conhecimento é sustentado por regras. O processamento destas
impressdes sensoriais € realizado de forma consciente ou inconsciente
por meio de regras que possuimos e desenvolvemos em nosso

cérebro.
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- O conhecimento estd em constante mutagdo. Quando manifestado
pela linguagem ou pela escrita, torna-se 0 conhecimento explicito,
constituindo apenas uma pequena parcela do conhecimento humano.

- Valores intangiveis. Criados a partir do conhecimento humaho, abrem
uma grande quantidade de novos valores que até entao, na Sociedade
industrial, ndo eram percebidos, tais como marca e imagem. No
entanto, na Sociedade da Informacdo e do Conhecimento, constituem
muitas vezes o diferencial competitivo entre as Organizagées.

Deste modo, as tarefas repetitivas, caracteristicas da Sociedade Industrial,
sdo realizadas por pessoas que, através da burocracia, fazem cumprir o definido
pelo poder centralizado dessas Organizagdes piramidais. Com a automatizacéo das
rotinas fisicas e intelectuais, as pessoas sdo liberadas para outras fungdes, que
requeiram criatividade, pesquisa e capacidade de analise, gerando em grande parte
uma razoavel massa de desempregados.

Portanto, os novos principios incluem mais responsabilidade das pessoas
para definir e gerir o seu préprio trabalho e mais responsabilidade para coordenar os
outros, gerando um deslocamento da autoridade do chefe para os clientes e
passando de um trabalho especializado para um trabalho baseado no conhecimento.

Um novo perfil de trabalho realizado pelo homem esté entdo sendo moldado e

definido conforme apresentado no Quadro 2.1 (Pinchot, 1993):
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SOCIEDADE INDUSTRIAL

SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

Trabalho nao especializado

Trabalho baseado em conhecimento

Tarefas repetitivas e sem importancia

Trabalho inovativo e com sentimento

Treinamento

Educagéo continua

Trabalho individual

Times de trabalho

Organizagao funcional

Times de projeto autogerenciaveis

Especialista

Generalista

Poder nos chefes

Poder nos clientes

Coordenagao superior

Coordenacgao entre as partes

Quadro 2.1 — Mudanca de perfil da Sociedade Industrial para a Sociedade do Conhecimento.

2.3 GESTAO

O termo gestdo deriva do latim gestione e significa gerir, geréncia,

administracdo. Administrar é planejar, organizar, dirigir e controlar recursos, visando

atingir determinado objetivo.

O modelo de gestdo representa os principios basicos que norteiam uma

organizacdo e serve como referencial para orientar os gestores nos processos de

planejamento, tomada de decisbes e controle. E preciso mencionar que uma

entidade nao tem como finalidade somente maximizar seus resultados, mas um

elenco de finalidades como: melhoria da produtividade, satisfacao de seus clientes,

responsabilidade publica, desenvolvimento de recursos humanos, etc. a empresa,

porém, devera cumprir sua missdo para garantir sua continuidade. A seguir estéo

detalhados os componentes do modelo de gestéo:
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2.3.1 Definigdo das Crengas e dos Valores

As crencas e os valores pelos quais cada entidade norteia seus negocios
refletem estes atributos apresentados por seus fundadores e proprietarios. No
mundo atual, considera¢des de meio ambiente, de qualidade, de ética no
relacionamento com clientes e fornecedores, de respeito aos funcionarios e de
responsabilidade para com a comunidade e érgdos publicos estdo presentes em
todas as decisdes. A forma com que a entidade interage com estes fatores espelha

as crengas e os valores nos quais seu dirigente acredita.

2.3.2 Estabelecimento da Filosofia da Empresa

A filosofia de cada empresa é definida em funcao das crencas e dos valores
individuais de seus sécios e administradores. Um empresario que acredita dever
conduzir seus negocios com base nas crengas indicadas estabelecerda uma filosofia
para a sua empresa, contemplando provavelmente pagamentos de salarios justos a
seus funcionarios, treinamento constante, estrita obediéncia as leis fiscais,
tributarias, eleitorais e outras relacionadas a seu ramo de atividades, intencdo de

produzir sem agredir o0 meio ambiente, e assim por diante.

2.3.3 Determinagédo da Missdo da Empresa

A missdo é a razdo da existéncia da empresa. Definir a missao é determinar o
que ela se propde a fazer, em funcéo da filosofia existente e naturalmente sem que

haja confiitos de propdsitos. Um empresario preocupado com a questdo ecoldgica
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poderia definir como missdo de sua empresa a producdo de matérias-primas

reciclaveis.

2.3.4 Determinagao de Propdésitos Basicos

Os propdsitos basicos representam o resultado esperado pelo cumprimento
da missdo da empresa. Uma entidade sensivel a questdo ecoldgica espera o
reconhecimento da sociedade por seu respeito e prote¢ao ao meio ambiente; outra
que valoriza seu quadro de pessoal espera ter seus funcionarios motivados,
engajados no cumprimento da missdo que foi definida; uma terceira, que promove a
qualidade, procura 0 aumento de sua produtividade e competitividade no mercado e,
em conseqiiéncia, continuar no negdcio, oferecer empregos e gerar lucros; ainda
como propdsitos basicos, podemos considerar uma lucratividade adequada, de
forma a pagar dividendos satisfatérios aos acionistas e oferecer seguranga a seu

investimento.

2.3.5 Modelo de Gestao

O modelo de gestdo adotado representa a forma pela qual a empresa ira
desenvolver seu negécio. Esse modelo é decorrente da missdo estabelecida e dos
propésitos e objetivos a serem alcangcados. Para ser melhor esclarecido, a seguir foi
inserido um quadro representativo do modelo de gestdo. Um exemplo de modelo de

gestao, esta representado na Figura 2.1.
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MODELO DE GESTAO
1 5
» . ~
Situagdo Atual Situag&o Futura
2 6
Diagnosticada > Prognosticada
7
Desejada
8
\ 4 Planejada
3 9 »
Real Planejamento
Estratégico
“— 18 12
i Avaliagao Compara
A
10 »
Orgament
gamento Projetada
) v
h 4
Sistema de 14 18 17
Informacdes = g
Gerenciais Execucao Avaliagao Compara
16 T
15 ~ Real
Mensuracao

Figura 2.1 — Exemplo de Modelo de Gestdo.

1. Situacédo Atual da Empresa
O desenvolvimento das atividades empresariais e gerenciais, incluindo as
acbes adotadas — que se espera estejam de acordo com a missdo definida —

levaram a empresa a uma situagdo atual.
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2. Situacao Atual Diagnosticada

Obtida através da andlise do desempenho da empresa nos Ultimos periodos,
em que se procura analisar as causas que a levaram a situagdo em que se encontra.
3. Situacao Atual Real

E a situagdo da empresa medida em ndmeros e informacgdes gerados pelo
sistema de informagdes operacionais e gerenciais.
4. Sistema de Informag¢des Gerenciais

Representa 0 banco de dados em que estdo centralizadas todas as
informacdes da empresa. O sistema de informagdes gerenciais baseia-se no sistema
contabil societario, complementado pelo sistema de contabilidade gerencial, e é
responsavel pelo registro de todas as operag¢des da organizagéo e pela elaboragdo
de relatérios que permitam a mensuragdo de resultados e fornecam dados para a
tomada de decisGes.
5. Situacéo Futura

O desenvolvimento da situagdo atual ir4 levar a empresa a uma situagéo
futura. As caracteristicas dessa situag¢ao futura dependerao, a partir desse momento,
do planejamento feito para se determinarem objetivos e rumos que levem a
organizacéo ao estado futuro desejado pela administragéao.
6. Situacdo Futura Prognosticada

Com base nesta situacéo atual, procura-se projetar uma situacao futura. Esta
serd uma situagdo futura prognosticada, ou seja, considerando as condi¢coes
existentes, pode-se prever que a empresa estara no futuro em determinada situagao

especifica.
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7. Situacao Futura Desejada

O empreséario poderd reconhecer que esta situagdo futura prognosticada
talvez ndo seja aquela efetivamente desejada. A situagdo futura desejada é
determinada pelo empresario, podendo neste momento existir inclusive a
necessidade de reavaliacdo e de mudanga da missao anteriormente acordada.

8. Situag¢do Futura Planejada

Com base na experiéncia do passado, nas condicdes do presente e nas
perspectivas do futuro, a organizacdo pode (e deve) estabelecer objetivos,
naturalmente exequiveis e realistas, a serem atingidos em periodos especificos e
gue a levarao a uma situagao futura planejada.

Os objetivos definidos pela entidade sao normalmente de médio e longo
prazos e refletem — ou deveriam refletir — as politicas e os ideais da empresa. Os
seguintes critérios devem ser levados em considera¢ao quando de sua defini¢éo:

v' Adequacao as crencas, filosofia, missdo e propdsitos basicos da empresa.

v Mensuragdo em termos de unidades, quantidades, prazos, valores,
percentuais, indices e outros, permitindo a compara¢ao com o0s resultados
reais.

v' Possibilidade pratica de realizagdo em termos de disponibilidade de
recursos humanos, tecnolégicos e materiais, e de quaisquer restricoes no
ambiente interno e externo da empresa.

v Participacdo ativa da geréncia em sua determinagéo, com o objetivo de se
obterem os maiores niveis de aceitacdo e comprometimento possiveis
dentro da empresa.

v' Comprometimento das geréncias na consecugao do plano.
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v Perfeita compreensédo de cada objetivo por todos os envolvidos em sua
consecugao, permitindo o direcionamento dos esfor¢os aplicados pelas
diversas unidades para um fim claramente definido.

v" Flexibilidade para modificagées nos objetivos originalmente definidos em
virtudes da ocorréncia de eventos ndo esperados.

Estes aspectos de determinacdo da situacéo futura prognosticada, desejada,
planejada e finalmente projetada sdo muito importantes dentro do processo, ja que
carregam de forma implicita diversos conceitos e procedimentos, como:

v A identificacdo de uma situacao atual da empresa exige a existéncia de
um sistema de informacgdes gerenciais que seja oportuno e confiavel. Este
sistema de informacbes devera apresentar como caracteristica a
integrac@o entre padrdes, orgamento e contabilidade.

v' O prognéstico de uma situacao futura, caso se mantenham as condi¢des
atuais, permite identificar quaisquer tendéncias adversas e, em sentido
amplo, antever em que situagao se encontrara a entidade no futuro (caso
nenhuma acado, medida ou investimento sejam adotados) e se atende ou
nao aos interesses da administragdo ou dos proprietarios.

v O sistema requer a definicdo de objetivos, que precisam ser atingidos para
que a entidade chegue, no futuro, a situacédo que foi planejada.

v O sistema obriga a imediata identificagdo, pelo menos em nivel preliminar,
das necessidades de investimentos de capital e de medidas e acgdes
distintas para atingir os objetivos propostos e para a reversao do processo

de declinio, caso exista.
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9. Planejamento Estratégico

Para que a situagdo futura planejada possa ser atingida, faz-se necessario
tracar um plano estratégico, que devera orientar e controlar as medidas e operagdes
necessarias para a consecucao dos objetivos propostos.

O planejamento estratégico procura estabelecer metas que, se atingidas,
possibilitarao a empresa alcangar estes objetivos definidos. Desse modo, ele indica
a forma e 0s meios através dos quais estas metas serdo alcangadas a curto e médio
prazos.

As metas, para serem factiveis, devem levar em consideracdo o cenario em
gue a organizagdo atua e 0 meio ambiente onde ela vive. Devem incluir também
uma avaliacao realista quanto aos recursos humanos, materiais e tecnolégicos
existentes na entidade e quanto aos que se encontram acessiveis e podem ser
adquiridos.

O planejamento estratégico em nivel operacional e gerencial inclui também a
definicdo dos setores envolvidos com metas e objetivos e atribuicdo das
responsabilidades inerentes a cada area.
10.Orcamento Empresarial Integrado

O orcamento constitui a etapa final do processo de planejamento. Nesse
momento, é feito o levantamento dos recursos necessarios para que as metas
propostas para curto e longo prazo sejam atingidas. Esta alocacdo de recursos esta
coﬁéubstanciada na elaboracédo de um orcamento. As quantidades e os valores reais
e projetados, sdo obtidos através dos sistemas contabil € de custo-padrao, partes

integrantes do sistema de informagdes gerenciais como um todo.
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11. Apuracédo de uma Situacao Futura Projetada

A situagédo futura projetada é aquela obtida com base nas informagdes e nos
nameros do orgcamento. Ela é mensurada através de uma proje¢do das
demonstracdes financeiras para um periodo futuro, decorrente do processo
orgcamentario.
12.Comparacéao da Situagéo Futura Projetada com a Planejada

Nessa etapa do processo, é verificado se a situa¢do projetada em decorréncia
da preparacgao do orgcamento permite ou ndo a consecugao dos objetivos que foram
propostos no planejamento estratégico, ou seja, identificam-se as variagdes entre as
situacOes futuras originalmente planejadas e aquelas projetadas com base no
orcamento. Caso ocorram variagdes significativas entre ambas as posicées, faz-se
necessdria uma reavaliagdo e eventual modificacdo nos objetivos propostos, nos
planos estratégicos e, finaimente, nos nimeros do orcamento.
13.Avaliacao e Aprovacao

Este processo de comparacao representa, em ultima analise, a avaliacdo dos
resultados do planejamento estratégico. Apds quaisquer reformulagbes que se
fizerem necessarias nos objetivos e metas propostos, eles serdo aprovados em
conjunto com o orgcamento e as demonstracdes contabeis e financeiras projetadas.
14.Execucgéo

O sucesso obtido na execucédo do plano dependera do grau de envolvimento
de cada area. Assim sendo, é fundamental a divulgacdo do plano e das metas a
serem alcancadas, bem como o comprometimento de todos os setores envolvidos.

As operacgdes realizadas geram documentos e informagdes que alimentardo o

sistema de informagdes gerenciais.
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15.Mensuracéo da Execucao

Os resultados obtidos pela execugdo orgcamentaria sdo mensurados pelo
sistema de informagdes gerenciais.

16. Apuracao da Situagdo Real da Empresa

O sistema de informagdes gerenciais e operacionais, através de seu sistema
contabil e com base nas informag¢des geradas pela execucdo do orgamento, fornece
a situacdo real da empresa decorrente das operagdes realizadas. E necessério que
a forma de mensuracdo dessa situagcdo real seja compativel com a forma das
demonstracdes contabeis projetadas, para que seja possivel a comparagao e a
andlise.
17.Comparacéao da Situacdo Real com a Originalmente Projetada

O processo de comparag¢ao deve abranger 0 acompanhamento da execucao
das operagcbes, a comparagdo entre 0 orgado e o realizado, a apuragdo e a
classificagdo das variacdes ocorridas, a identificacdo dos motivos destas variagdes e
a proposta de adogdo de medidas corretivas.

A situacio real da empresa é comparada com a que havia sido anteriormente
projetada com base nos objetivos e metas definidos e no orcamento e
demonstracdes financeiras projetadas.

18. Avaliacdo e Execucao

A etapa final deste processo é a avaliagdo da execucéo realizada com base
nas conclusdes decorrentes do processo de comparagdo de valores projetados e
realizados. Com esta avaliagdo, identificam-se as areas que necessitam de

reestruturagéo e as metas e os objetivos que devem ser reavaliados.
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2.4 CONTROLADORIA

Os gestores nao se interessam mais somente em dados sobre eventos

passados, conforme afirmam Almeida et al. In Catelli (1999, p 369);

“Uma gestdo com foco na continuidade da organizagdo ndo se faz
extrapolando dados do passado. Para atingir os estados futuros desejados, ha que
simular eventos futuros, visto que decisbes que se concretizardo no futuro sdo

tomadas no presente.”

Diante deste quadro, surge a Controladoria, que é o processo de
planejamento econdmico-financeiro que visa assegurar o alcance dos objetivos
estabelecidos pelos proprietarios da empresa. A Controladoria é formada pelos
sistemas de Contabilidade, Orcamento, Custos, Estabelecimento de Precos e
Acompanhamento dos Resultados. A Contabilidade é o sistema robusto
desenvolvido pela Controladoria e sua estrutura deve ser estabelecida em
consonancia com o porte da empresa. Para uma correta compreensdao do todo,
devemos cindi-la em dois vértices: o primeiro como ramo do conhecimento
responsavel pelo estabelecimento de toda base conceitual, e 0 segundo como 6rgao
administrativo respondendo pela disseminagdo de conhecimento, modelagem e

implantacéo de sistemas de informagdes.

2.4.1 Abordagens da Controladoria

No Ramo do Conhecimento, a Controladoria apoia-se na Teoria da

Contabilidade e numa visdo multidisciplinar, é responsavel pelo estabelecimento das
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bases tedricas e conceituais necessarias para a modelagem, construgdo e
manutencao de Sistemas de Informacdes e Modelo de Gestdo Econbémica, que
supram adequadamente as necessidades informativas dos Gestores e os induzam
durante o processo de gestao, quando requerido, a tomarem decisdes 6timas.

Como Unidade Administrativa, é responsavel pela coordenacdo e
disseminacédo desta Tecnologia de Gestdo — quanto ao conjunto teoria, conceito,
sistemas de informagcdes — e também, como 6rgdo aglutinador e direcionador de
esforgos dos demais gestores que conduzam a otimizagdo do resultado global da

organizagao.

2.4.2 Missao da Controladoria

“Zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizacé@o do resultado
globaF, esta é a missdo da Controladoria. Para que a missdo possa ser cumprida a
contento, objetivos claros e vidveis estardo senda estabelecidos. Os objetivos da
Controladoria, tendo em vista a miss&o estabelecida, séo:

v Promogao da eficacia organizacional;

v Viabilizagdo da gestédo econémica;

v Promocgao da integragdo das areas de responsabilidade.

Atingir este conjunto de objetivos, significa a obtengdo de resultados
econdmicos de acordo com as metas e condicdo estabelecidas, decorrentes de
decisbes tomadas sob a ética de gestdao econémica num enfoque de abordagem
sistémica. Portanto, o ponto de congruéncia , se considerada a hierarquia de

objetivos, 0 objetivo maior da Controladoria é:
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“...a gestao econdmica, compreendida pelo conjunto de decisdes e ag¢des
orientado por resultados desejados e mensurados segundo conceitos econémicos’

(Guerrreiro, Catelli e Dornelles, 1997:3).

2.4.3 Area de Responsabilidade

O processo de delegacdo de autoridade representa uma série de beneficios,
notadamente no momento atual, quando um dos requisitos necessarios para o
sucesso empresarial diz respeito a velocidade com que os gestores tomam e
implementam decisdes.

Como area de responsabilidade, a Controladoria estaria sob o comando de
um gestor, a quem sao atribuidas responsabilidades e definida autoridade.

Desta forma, deve ser inerente a cada gestor a capacidade de utilizar as
ferramentas colocadas a sua disposicdo. Dando-se como exemplo o gestor de
compras, ele cumpre a missdo da sua area quando consegue, enire outros, ser
produtivo, eficiente e eficaz, quando consegue se adaptar ao processo decisorio,
quando esta atento ao seu constante aperfeicoamento e desenvolve suas atividades
com foco voltado para a missao, crencga e valores da empresa.

Para que um gestor consiga atingir os objetivos propostos para a sua area,
precisa ter capacidade de identificar, no seu negécio, as melhores alternativas e,
utilizar os recursos disponiveis para selecionar aquela que otimize o resultado

global.
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2.4.4 A Controladoria como Atividade

A Controladoria, enquanto atividade, caracteriza-se pelo consumo de
recursos, na produgéo dos proprios servicos. Tais servigos destinam-se a suprir as
areas da empresa e a garantir a manutengédo da atividade da &rea, criada com a
finalidade de cuidar deste processo de transformagao.

Esta dinamica de obtengdo de recursos e transformagdo em produtos e
servigos caracteriza a atividade, como afirmam Catelli & Guerreiro (1992, p.435): “a
empresa enconira-se em um processo interativo constante com o meio ambiente,
obtendo recursos, transformando-os em produtos e atendendo os seus objetivos
econdmicos e sociais. Esse processo de transformagdo denomina-se atividade.”

A capacidade de obtencao e transformacgao dos recursos e a oferta dos
produtos e servigos gerados por este processo varia, em cada entidade. Podemos
identificar fatores financeiros, econémicos, normativos, operacionais e tecnolégicos,
entre outros.

Para o controle de impacto destes recursos no patriménio, as entidades se
subdividem em diversas atividades.

Desta forma, uma atividade de produgédo, por exemplo, ndao é auto-
sustentavel, pois consome recursos tecnolégicos, humanos e financeiros, fornecidos
por outras areas.

No ambito da Controladoria, esta atividade é desenvolvida de forma a
produzir servicos que agreguem valor para a organizacao, ou seja, que contribuam

para o cumprimento da sua misséo.
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2.4.5 Controller

Qual sera o papel do controller dentro do processo de definir, planejar e
acompanhar as operacgdes de uma entidade?

Verifica-se que esse papel difere grandemente de empresa para empresa.
Dependendo do porte e estrutura organizacional, a funcdo de Controladoria pode
atuar de formas diferentes e dentro dos mais diversos niveis da administragao.

Basicamente, esta funcéo é exercida através de dois enfoques distintos.

O primeiro, e mais usual, assemelha-se as responsabilidades de um “gerente
de contabilidade” ou de um “contador geral’, o qual se situaria na estrutura
organizacional como um 6rgao de linha, normaimente se subordinando ao principal
executivo financeiro da empresa. Suas atividades incluem a geragao de informagdes
dentro dos diversos setores a ele subordinados. Nesse caso, o coniroller seria
responsavel, entre outras, pelas seguintes areas e fungdes:

4 Contabilidade geral, fiscal e de custos;

v Controle patrimonial;

v Orcamentos;

v Auditoria interna;

v Administrativa-financeira.

O segundo enfoque de atuagao do controller, envolve a compilagéo, sintese e
andlise das informagdes geradas e ndo a responsabilidade por sua elaboracéo. Sua
funcdo basica é garantir que tais informac¢des sejam preparadas e distribuidas
oportunamente dentro da entidade. Por este enfoque o controller atua como um
orgdo de siaff ligado diretamente a alta administra¢édo, selecionando e filtrando as

informacdes oriundas dos diversos departamentos, que serdo utilizadas para a
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tomada de decisoes. Neste processo, o0 controller naturalmente também avalia os
resultados, obtidos em comparagdao com 0 planejado, influenciando a tomada de
decisdes dentro da empresa.

As decisbes definidas pela administracdo, para serem implementadas,
requerem a adocdo de agbes especificas, que, por sua vez, irdao gerar mais
informagdes.

Dentro deste contexto, a funcdo basica da Controladoria serd garantir a
perfeita realizagdo do processo de “decisdo-agdo-informagao-controle’,
acompanhando e controlando as atividades da empresa. Assim sendo, podemos
entender que as principais responsabilidades do controller incluem:

v a organizagdo de um adequado sistema de informagbes gerenciais que
permita & administragdo conhecer os fatos ocorridos e os resultados obtidos
com as atividades;

v' a comparagdo permanente entre 0 desempenho esperado e o real;

v a classificacdo das variagcbes entre as variagbes de estimativa e de
desempenho;

v aidentificacdo das causas e dos responsaveis pelas variagoes;

v’ a apresentacao de recomendagdes para a adogédo de medidas corretivas.
Sendo o papel da Controladoria, assessorar a gestdo da empresa, fornecendo

mensuragao das alternativas econémicas e, através da visdo sistémica, integrar
informacdes e reporta-las para facilitar o processo decisorio. Diante disso, o
Controller exerce influéncia a organizacdo a medida que norteia os gestores para

que mantenham sua eficacia e a da organizagéo.



39

No planejamento estratégico, cabe ao Controller assessorar o principal
executivo e os demais gestores na definicdo estratégica, fornecendo informagdes
rapidas e confidveis sobre a empresa.

No planejamento operacional, cabe a ele desenvolver um modelo de
planejamento baseado no sistema de informacdo atual, integrando-o para a
otimizag¢édo das analises.

No controle, cabe ao Controller exercer a fungcdo de perito ou de juiz,
conforme o caso, assessorando de forma independente na conclusdo dos ndmeros

e das medigdes quantitativas e qualitativas (indices de qualidade).

2.5 INFORMACAO

A informacdo é hoje, recurso imprescindivel para a tomada de decisdes e
assume um carater critico para subsidiar a implementagdo do processo de gestado
estratégica. A identificacdo oportuna de sinais externos permite 0 desenvolvimento
eficiente e efetivo das estratégicas competitivas adequadas. Para tanto, é preciso
adotar mecanismos que possam promover sua coleta, tratamento e difuséao.

Uma das maneiras usualmente aceitas para gerar informag¢des para subsidiar
a estruturacdo do processo decisério organizacional é por meio de um Sistema de
Informacdes Gerenciais (SIG). O SIG deve abranger as dimensdes externa e interna
da organizagdo. No nivel externo, sua fungdo é monitorar, relatar eventos, fatos,
indicacdes e tendéncias significativos sobre o macroambiente e os relacionamentos
para desencadear acdes organizacionais. No nivel interno, seu papel é fornecer
dados relevantes e significativos gerados nesse nivel para permitir a interagdo da

organizagdo com seu ambiente externo.
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A informacéo estimula a autocorrecédo de politicas e acdes, em cada ambiente
de responsabilidade, ao permitir que os indicadores sejam adequadamente
considerados e 0s sinais corretamente interpretados. Deve-se assim, evitar o
excesso e a falta de informacdes, eliminando as que nado tenham significado e
zelando por sua adequada quantidade e oportunidade para as varias instancias do

processo decisério.

2.6 SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL

Dentre as questdes que precisam ser adequadamente respondidas para a
implantacéo e uso efetivo de um Sistema de Informagdes Gerenciais, estdo: O que é
um SIG? Quais sao suas caracteristicas? Como se estrutura? Quais séo suas fontes
e técnicas de coleta e sistematizacdo de dados? Como essas técnicas podem
efetivamente ser distribuidas para ajudar no processo decisério? Essas perguntas
serao abordadas nos seguintes topicos tratados a seguir e visualizados na Figura
2.2,

v' Conceito de Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG);
v' Caracteristicas e abrangéncia de um SIG;

v Estruturagdo de um SIG;

v’ Técnicas de coleta e organizagdo de dados;

v Elaboragéo e uso de cenarios;

v' Sistematizacdo dos dados;

v' Sistema de Informagdes e processo decisério.
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SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL

CONCEITO

Combinacéo de pessoas,
equipamentos, processo e recursos.
Politicas informacionais: rastrear,
coletar, ciassificar, analisar,
congregar e distribuir informagéo
oportuna, relevante e adequada.

ESTRUTURAGAO DE
SIG

CARACTERISTICA E
ABRANGENCIA

TECNICA DE COLETAE
ORGANIZACAO DE DADOS
Sistema de inteligéncia
Sistema de pesquisa

Nivel interno

ELABORAGAO E USO DE
CENARIOS

Projecao de tendéncias e de
futuros alternativos

TECNICAS DE ELABORAGAO
DE CENARIOS

Para abordagem do
macroambiente

Para abordagem do ambiente
competitivo

v

PROCESSO |
DECISORIO |

SISTEMATIZACAO
DE DADOS

Figura 2.2 — Sistema de Informagao Gerencial

Um Sistema de Informacdes Gerenciais resulta da combinagdo de pessoas e

equipamentos, processos e recursos que, interativamente, segundo uma politica

informacional, tem a funcdo de rastrear, coletar, classificar, analisar, congregar e

- distribuir a informagdo oportuna, relevante e adequada para orientar o processo

decisorio.

Estes elementos serédo relacionados a seguir:

v' Combinacdo de pessoas: o fluxo de informacbes depende da interagéo entre

as pessoas que fazem parte do processo, ndo podendo haver detencédo de

informacéo e feudalismo por parte delas, caso contrario ndo havera éxito na

gestao estratégica.
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v" Equipamentos, processo e recursos: é comum, em muitos casos, confundir-se
sistema de informagcdes com computadores. Tal confusdo é prejudicial,
porque negligencia outras alternativas e disponibilidades tecnoldgicas e
mesmo processos alternativos de coleta de informagbes. Estas
disponibilidades e processo precisam ser considerados e, quando
necessarios, agregados, a fim de contribuir para enriquecer a montagem do
SIG. O SIG deve estabelecer relagbes e integrar todos os recursos
informacionais disponiveis, para tornar-se um elo efetivo entre as fontes e o
destino da informacéo.

v" Politicas informacionais: existe a necessidade de estabelecer a relacdo das
pessoas com equipamentos, recursos e processos. A politica informacional é
o instrumento que deve ser desenvolvido para estabelecer-se como se dara
esse conjunto de interagdes. A politica informacional, orienta o dia-a-dia da
organizagao, fornece referéncias comuns aos envolvidos, e da agilidade ao
processo decisério.

v Rastrear, coletar, classificar, analisar, congregar e distribuir a informacao: na
montagem do SIG, a organizag¢édo deve cuidar de todo o ciclo da informagao,
a partir de dados internos e externos. A atividade de rastreamento
corresponde ao estabelecimento de mecanismos que busquem identificar as
varias fontes e origens de informagdes. A atividade de coleta corresponde ao
estabelecimento de meios para que essa informagdo chegue ao dominio do
SIG. A classificagdo visa estabelecer sua categorizagao, segundo o ambiente
de atuacdo da organizagdo, adotando-se um critério de seletividade para a
informacdo. A andlise corresponde ao estabelecimento de mecanismos

relacionados a critica quanto sua veracidade, precisdo, oportunidade de
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ocorréncia e pertinéncia. Congregar significa integrar as varias informagoes

aparentemente desconectadas em um conjunto coerente, inter-relacionado e

com significado para a tomada de decisdo. Distribuicdo diz respeito a sua

fluidez e disponibilizagao as pessoas que realmente dela necessitem para seu
processo decisério.

v' Oportuna, relevante e adequada: a informagdo oportuna relaciona-se ao
tempo que a mesma sera disponibilizada em razdo das necessidades do
processo decisério. A relevancia esta ligada a seu significado para o que
se pretende dela naquele momento. A adequacdo relaciona-se a
quantidade ou ao volume de informag6es confrontados com a necessidade

do processo decisério.

2.6.1 Caracteristicas de um SIG

As caracteristicas da informagcdo a serem trabalhadas no SIG podem, de
maneira geral, ser classificadas dentro de um tipologia, para facilitar sua
compreens&o. Podem ser externa ou interna, quantitativa ou qualitativa, rotineira ou

nao rotineira, pessoal ou compartilhada e arquivadas ou on-line.

2.6.2 Abrangéncia de um SIG

Um SIG deve ser montado segundo a demanda de seus usuarios. Contudo,
em termos genéricos, pode ter a seguinte abrangéncia: macroambiente,

relacionamentos, ambiente competitivo e ambiente interno.



44

CAPITULO Il - INFORMACOES DA EMPRESA
3.1 HISTORICO DO SERVICO SOCIAL DO COMERCIO - SESC

No dia 13 de setembro de 1946, a criagdo do Servico Social do Comércio
(SESC) foi aprovada pelo decreto-lei, do Presidente Eurico Gaspar Dutra, cabendo a
Confederagdo Nacional do Comércio (CNC), o encargo de criar e reorganizar esta
entidade de direito privado de natureza assistencial. Tinha como atribuicao planejar
e executar medidas que contribuissem para o bem-estar social e a melhoria do
padrdo de vida dos comerciarios e de suas familias. Inicialmente, a atuacéo era
voltada a saude preventiva, a educagdo sanitaria, a assisténcia medico-hospitalar,
além da assisténcia a maternidade e a infancia. A partir do seu 52 ano, 0 SESC
iniciou uma mudanga no seu campo de atividades, voltando seus trabalhos para
uma orientacdo predominantemente educativa. A partir da década de 60, com sua
expansao para varias cidades do Brasil, o lazer passou a ter um tratamento
prioritario ao lado da satde (que agora incluia alimentagdo) e da educacao.

O SESC é uma instituicdo de carater privado, sem fins lucrativos, mantida e
administrada por empresarios do comércio sem receber qualquer subvengao do
governo. Seus recursos provéem da contribuicdo compulséria dos empregadores, no
valor de 1,5% calculado sobre a folha de pagamento dos empregados de empresas
vinculadas a Confederacao Nacional do Comércio (CNC) e a Confederacéo Nacional
dos Trabalhadores do Comércio (CNTC). A ligacdo com o0 governo ocorre, apenas
no momento da arrecadacédo e repasse da contribuicdo, sendo que o SESC paga,

por esse servigo, uma taxa administrativa de 3,5% do total arrecadado.
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No Parana a Delegacia Estadual do SESC foi instalada em 10 de janeiro de
1948, no edificio Prosddcimo, no centro de Curitiba. Prestavam-se servigos de
assisténcia médico-hospitalar e organizévam-se atividades recreativas. O trabalho
social da entidade foi consolidado em marco de 1949 e, em maio daquele ano, a
Delegacia foi transferida para o edificio Garcez. Em setembro do mesmo ano, foi
criada a Regional do SESC Parana, que fortaleceu sua autonomia, redimensionando
a prestacdo de servigos. Em 1950, o SESC Parana iniciou a implementagéo de seus
servigcos em Curitiba e sua atuag¢ao no interior e litoral do Estado. Foram instaladas
agéncias em Paranagud, Ponta Grossa, Jacarezinho, Londrina e Irati. As agéncias
prestavam atendimento na area de saude e promoviam atividades recreativas,
cursos de habilidades domésticas, festas e comemoragdes. Até 1956, ainda foram
instaladas agéncias em Maringa, Cornélio Procépio e Apucarana. As agéncias foram
gradativamente assumindo uma identidade prépria e, durante os anos 60, o SESC
fortaleceu a atuagdo nos campos do lazer, cultura e recreagdo. Do final da década
de 70 até meados da década de 80, foram inaugurados novos espacos, adotando-se
a marca SESC, aliada ao ponto de referéncia das agora chamadas Unidades de
Servico. Em 1987, no inicio da gestdo do Sr.Rubens Brustolin, atual presidente do
Sistema Fecomércio, SESC e SENAC, foi implantado o Plano de Expanséo da Rede
Fisica do SESC, concebido para a ampliagao do atendimento nas cidades-polo de
desenvolvimento, localizadas em diferentes regides do Estado. Ele teve por base a
remodelacao, a instalacdo e a constru¢do de Unidades de Servico.

Hoje o SESC Parana atua nas areas de educagao, cultura, saude, lazer e
assisténcia e conta com 24 Unidades de Servigos: 15 no interior (Apucarana, Campo
Mourao, Cascavel, Cornélio Procépio, Francisco Beltrdo, Guarapuava, Jacarezinho,

Londrina (2), Marechal Candido Rondon, Maringda, Paranavai, Ponta Grossa, Toledo
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e Umuarama), 2 no litoral (Caioba e Paranagud), 7 na capital (Agua Verde, Centro,
Educacao Infantil, Esquina, Odontologia, Portdo e Turismo) e ainda pretende instalar

Unidades de Servigos em Foz do Iguacu e Pato Branco.

3.2 MERCADO

O SESC atua no mercado de assisténcia social, para atender os comerciarios

e sua familia nas areas de educacao, saude, cultura e lazer.
3.3 CRENCAS E VALORES

Instituicdo de cunho social voltada a prestacao de servigos que proporcionem
a melhoria na qualidade de vida ao comerciario, sua familia ¢ & comunidade em

geral.
3.4 MISSAO

Contribuir para 0 bem-estar social e a melhoria da qualidade de vida do
comerciario e da sua familia, priorizando a educag¢ao para o acesso aos bens da

cultura e ao processo civilizatorio.

3.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E OPERACIONAL DA EMPRESA

O SESC com o objetivo de expressar toda a sua singularidade enquanto

Instituicao de bem-estar social empreendedora, sensivel a inovagcao em todos os
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niveis e comprometida com a melhoria das condicdes de vida de sua clientela,
tracou um plano politico-institucional, visando as seguintes opgbes estratégicas:
crescer e interiorizar-se, aperfeicoar os conteudos, concentrar recursos, manter
politica de subsidio que facilite 0 acesso dos clientes, fortalecer a identidade privada,
estabelecer maior aproximacdao com o empresar'iado do comércio, eleger saude e
cultura como campos de acgédo prioritarios, reforcar a fungao propositiva da entidade
entre outras. Essas diretrizes configuram-se como linhas basicas para o
desempenho do Departamento Regional, preservando a autonomia administrativa de

cada é6rgao local.
3.6 MODELO DE GESTAO

O modelo de gestdao teve como elemento fundamental a implementagdo de
melhoria nos processos administrativos, visando a simplificagdo, a agilizagdo, a
transparéncia e a unicidade. Este modelo consiste em um conjunto de a¢des que
visam & organizacdo adequada e a mobilizagéo dos recursos humanos, materiais,
técnicos, financeiro e institucionais, com o propédsito de assegurar a eficiéncia do
processo decisorio e garantir os meios necessarios ao desenvolvimento das agdes
da area-fim. Compreende as atividades de Deliberagdo, Servicos de Pessoal,
Servicos de Material e Patrimbnio, Servicos de Informatica, Programagdo e

Avaliagdo, Servigos Financeiros, Cooperagao Financeira e Servigos de Matricula.
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3.7 SISTEMAS DE INFORMATICA

A N N Y N N

AN

AN

Sistema de Matriculas;

Sistema de Servigos;

Sistema de Restaurante;

Folha de Pagamento de Funcionarios e Estagiarios;
Sistema de Ponto de Venda (PDV);

Sistema de Odontologia;

Sistema Financeiro;

Sistema de Material.

3.8 SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL

Programado em Access;

Relatdrios de receita e despesa das Diviso6es e Unidades Executivas;
Relatdrios de subsidios e desempenho das Unidades Executivas;

Disponivel na Intranet‘para Diretores das DivisGes e seus funcionarios. Nas
Unidades Executivas, disponivel apenas para os Diretores;

Informagdes contabilizadas no més anterior;

As informagdes ndo sao on line, ou seja as informagdes s6 sdo liberadas para

0s usuarios somente apés o fechamento do més.
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O organograma atual do SESC est4 representado na Figura 3.1.

3.9 ORGANOGRAMA
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Figura 3.1. - Organograma atual do SESC
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CAPITULO IV - A IMPLANTACAO DA AREA DE CONTROLADORIA NO SESC

4.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A fim de que se possa realizar a implementagdo de um modelo de
Controladoria é necessario que o SESC desenvolva um modelo que seja capaz de
proporcionar a gestdo da Entidade transparéncia, equidade, credibilidade e
efetividade nos resultados.

O modelo de Controladoria devera contemplar o ambiente em que a entidade
estad inserida, bem como as competéncias e habilidades internas que a mesma

possui € as que necessita adquirir.

4.2 FUNGOES DA AREA DE CONTROLADORIA

No SESC a area de Controladoria, tera as fun¢des descritas abaixo:

v Coletar dados e transforma-los em informagbées para a tomada de
decisbes 6timas por parte dos gestores da Entidade;

v" Avaliar a tomada de decisdo e a viabilidade econbémica da execugao de
Projetos e atividades nas Unidades de Servigos;

v Acompanhar a execug¢do do orgamento anual, de modo que as atividades

ndo sejam prejudicadas pela falta de cumprimento do mesmo.
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4.3 OBJETIVOS DA AREA DE CONTROLADORIA

O objetivo da area de Controladoria é o de desenvolver agbes sistémicas,
visando o acompanhamento de tendéncias organizacionais e criacdo de medidas

que auxiliem o aperfeicoamento e modernizagao da gestao organizacional.

4.4 INDICADORES DA AREA DE CONTROLADORIA

O sucesso de uma Entidade com ou sem fins lucrativos é avaliado por
resultados. Esses resultados devem ser medidos por meio de um conjunto de
indicadores que reflitam, de forma balanceada, harménica e sustentada, as
necessidades e interesses de todas as partes interessadas.

Para a avaliacdo dos resultados a area de Controladoria podera implementar
indicadores de gestao que serao avaliados de acordo com a finalidade da Entidade.
Abaixo estao relacionados os indicadores desenvolvidos para o SESC.

v Indicador de Carga de Trabalho — mostra o nimero de atendimentos

efetuados pelas atividades realizadas pelas Unidades de Servigos do
SESC;

v Indicador de Eficacia — definidas metas, este indicador mede a eficacia do
cumprimento dessas metas, em projetos e/ou atividades desenvolvidas
pelas Unidades de Servicos;

v Indicador de Eficiéncia — neste indicador estdo relacionadas a

| produtividade dos recursos humanos, que mede o0 volume
atendimentos por funciondrio da Entidade e a produtividade dos
recursos financeiros que mede quanto qﬁe cada real arrecadado,

produziu em atendimento;
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v Indicador de Economicidade — mede o custo de cada atendimento nas
Unidades de Servigos;

v" Indicador de Qualidade — mede o retorno dos clientes a Entidade em
relagdo ao ano anterior, ou seja, quantas pessoas foram beneficiadas

pelos servigos prestados pela Entidade.

4.5 SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL

O SESC ja possui desenvolvido um Sistema de Informagdo Gerencial,
somente a nivel Contabil e Orgcamentario que atende as necessidades, gerando e
disponibilizando informagdes para tomada de decisdes, identificando desvios
orcamentarios e buscando a resolugao de problemas criticos, porém o SIG precisa
ser aperfeicoado para atender as necessidades das outras areas da Entidade. No
Anexo 1, esta disponibilizado a tela principal e os principais relatérios contidos no

SIG.

4.6 INSTRUMENTOS DE CONTROLE

Como instrumento de controle serdao implantados “Mapas de Gestdo a Vista’,
sob a forma de quadros, que deverao ser plotados e colocados a vista na area de
Controladoria, podendo alguns serem enviados para as Divisbes da Administragdo
Regional, conforme segue abaixo:

v Situacdo Orcamentaria das Unidades e Divisbes — controla a situa¢do do
cumprimento do Orgamento realizado nas Unidades e Divisdes. Este mapa sera
implantado na Area de Controladoria e na Divisdo Contabil Financeira (DCF)

conforme exemplo no Anexo 2.
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Cronograma de Integracdo dos Sistemas nas Unidades Executivas -
acompanhamento da integracdo dos sistemas desenvolvidos nas Unidades de
Servigos. Este mapa sera implantado no Centro de Processamento de Dados
(CPD), conforme Anexo 3.

Demonstrativo de Resultados nas Unidades e Divisbes — acompanhamento
da evolugdo mensal das despesas e receitas das Unidades e DivisOes. Este
mapa sera implantado na Area de Controladoria e na Divisdo Contabil Financeira
(DCF), conforme exemplo no Anexo 4.

Indicadores de Desempenho Financeiro — acompanhamento por més das
despesas e receitas orgadas com sua execucao e o indice de subsidio de cada
Unidade e Divisdo. Este mapa serd implantado na Area de Controladoria e na
Divisdo Contabil Financeira (DCF), conforme exemplo no Anexo 5.

Metas a Vista — acompanhamento das metas a serem cumpridas pela Unidade
ou pela Divisdo. Este mapa serd implantado na Area de Controladoria, e podera
ser implantados na: Divisao de Material (DMA), Divisao de Apoio Operacional
(DAO), ’Diviséo Contabil Financeira (DCF), Divisdo de Recursos Humanos (DRH),
Assessoria de Planejamento (APL), Centro de Processamento de Dados (CPD),
Coordenadoria de Marketing (CM) e nas Unidades, conforme exemplo no Anexo
6.

Monitoramento das Conciliacbes Contdbeis - acompanhamento do
andamento das conciliagbes contabeis realizadas mensalmente. Este mapa sera
implantado na Divisdo Contabil Financeira (DCF), conforme exemplo no Anexo 7.
Mapa de Multifuncionalidade — acompanhamento das atividades realizadas
pelos funciondrios. Este mapa sera implantado na Area de Controladoria, Divisdo

de Material (DMA), Divisdo de Apoio Operacional (DAO), Divisdo Contabil



54

Financeira (DCF), Divisdo de Recursos Humanos (DRH), Assessoria de

(CPD) e

Centro de Processamento de Dados

Planejamento (APL),

conforme exemplo no Anexo 8.

Coordenadoria de Marketing (CM),

4.7 NOVO ORGANOGRAMA DO SESC

Com a implantag@o da area de Controladoria no SESC, o organograma da

empresa sofrera uma pequena alteragéo, como na Figura 4.1.
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Figura 4.1 — Organograma do SESC com a area de Controladoria



4.8 ESTRUTURA FUNCIONAL

A area de Controladoria a ser implantada no SESC, sera diretamente
subordinada a Presidéncia da Entidade sendo que a Diregdo Regional, Divisdes e

Unidades de Servigos, serdo subordinadas a Controladoria, conforme novo

organograma, apresentado no tépico anterior.

Sua estrutura funcional serd composta pelo Controller e Analistas, que terdo
por competéncia a prestagao de assisténcia, orientagao e apoio a todos os gestores

e técnicos das Unidades de Servigos e Divisdbes do Departamento Regional do

SESC Parana. Os cargos estao descritos na Tabela 4.1.

Administrativo (1)

Administracédo de Empresas.

CARGO REQUISITOS PARA O CARGO VENCIMENTOS

Formagao em Ciéncias Contabeis, Economia ou

Controller (1) Administragdo de Empresas, com MBA em RS 3.366,27
Controladoria.
Formagao em Ciéncias Contabeis, Economia ou

Analista Pleno (4) Administracdo de Empresas, com Especializagdo em RS 1.533,61
Controladoria.

Assistente Técni Estudante de Ciéncias Contabeis, Economia ou

ssistente Técnico R$ 1.027.75

Tabela 4.1 — Estrutura Funcional da Area de Controladoria
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4.9 DISPONIBILIDADE E USUARIOS DAS INFORMAGOES

As informagdes geradas pela area de Controladoria, serdao disponibilizadas no
SIG, desenvolvido para a empresa.
Estas todos os funcionarios terdao acesso a essas informagoes, obedecendo

sempre a hierarquia no que diz respeito ao conteudo destas informagées conforme

Tabela 4.2.
NIiVEL DAS INFORMAGCOES USUARIOS
Presidéncia, Conselheiros,
Estratégicas Diretor Regional, Diretores das
Divisbes e Unidades de
Servigos.
Diretores das Divisbes e
Gerenclals Unidades de Servigos, Chefes
de Secéao e Analistas
Tl Chefes de Secdo, Analistas e
Operacionais
Técnicos

Tabela 4.2 — Usuarios das Informagoes
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CONCLUSAO

A empresa deve ser vista como um sistema aberto e essenciaimente
dindmico, ou seja, um conjunto de elementos interdependentes que interagem na
consecucdo de um fim comum, que sofre permanentes influéncias do seu ambiente
externo e interno. A flexibilidade e a capacidade de adaptacao da empresa ao seu
ambiente refletem-se diretamente em seus resultados, que espelham e, determinam
suas condigdes de continuidade num ambiente essencialmente dinamico.

E através de elementos que compdem os subsistemas empresariais que as
empresas buscam alcangar seu equilibrio econémico, bem como o cumprimento da
missao. Entre estes elementos, destacam-se as interagdes entre modelo de gestéo;
processo de gestdo e os sistemas de informacgdes, no sentido de orientar a atuagao
do sistema empresa ao cumprimento da misséo.

Este estudo analisou aspectos relevantes relacionados como os elementos
acima citados, procurando demonstrar questdes basicas da gestdao empresa, sob o
enfoque da Controladoria. Neste aspecto, 0 modelo de gestdo é determinante do
bom desempenho e da maneira de agir da empresa. Seus principios devem estar
refletidos no sistema de informagbes de gestdo econdmico, possibilitando a
avaliacao justa e correta dos gestores de uma organizagao.

Os sistemas de informagfes cada dia mais sofisticados e ageis tomam lugar
de destaque dentro das organizagGes, pois proporcionam ao controller, condigcbes

capazes de fornecer subsidios seguros e confidveis para as tomadas de decisoes.
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ANEXO 1 - SISTEMA DE INFORMAGAO GERENCIAL ATUAL
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ANEXO 2 - SITUACAO ORCAMENTARIA DAS UNIDADES E DIVISOES
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ANEXO 3 - CRONOGRAMA DE INTEGRACAO DOS SISTEMAS NAS UNIDADES
E ADMINISTRACAO

Cronograma de Intregracdo dos Sistemas nas Unidades e Administragao

Fase Sistema de Sistema de Sistema de Ponto Sistema de Sistema Sistema de Fotha de
Unidades Matriculas Servigos de Venda (PDV) Odontotogia Financeiro Material Pagamento

1. Sesc Centro

2. Sesc Londrina

3. Sesc Guarapuava

4. Sesc Maringa

§. Sesc Esquina

6. Sesc Cascavel

7. Sesc Ponta Grossa

8. Sesc Ed.Infantil

9. Sesc Turismo Social

10. Sesc Col. de Ferias

11. Sesc Portao - - a
12. Sesc Agua Verde P P m 1
13. Sesc Odontologia a g l uj a .
14. Sesc Umuarama

15. Sesc Lda. Aeroperto

16 Admiistiaces S e ) e M S S
17. Sesc Campo Mourdo

18. Sesc Paranagua

19. Sesc Fco. Beltrao

20. Sesc Apucarana

21. Sesc Paranavai

22. Sesc Toledo

23. Sesc Jacarezinho

24 Mal. Cand. Rondon

25. Cornelio Procopio

- Implantado - Nao sera Implantado | Previsto



ANEXO 4 - DEMONSTRATIVO DE RESULTADOS NAS UNIDADES E DIVISOES

Contas | Meses JAN, | FEV. MAL | JUN. [ JUL. | AGO. | SET | OUT. | NOV. | DEZ | TOTAL Anusl  diferencs
Arecadacso 6.713/3.122|3.878|3.716(3.537 3.780 24.746| 21567 43138 2179
Auguers 4 2 13 18 35

Tacale cupwaolm e 1 1 1 ¥ 30 8
Jures [e Tdkos Ds Penda 1 g 1.821 1.850| 3.700 29
Seraos [e Saude 1 4 2819 5637 39
Sara,00 Educ anionam 7 1.040, 2.080

Sery Pecreat Tutrae 2.1 2.204| 4589 174
Culios Senios 18| o 13 228 31
Indericacoes 4 8 2
nsras Pecetar Eermians 9 9 7 4 45 30 81 15
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ANEXO 5 - INDICADORES DE DESEMPENHO FINANCEIRO
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ANEXO 6 — METAS A VISTA

1 Expor Sintese dos Projetos Especiais R Semanal Reunido
2 Expor e Debater Alteragdes da Legislagao R Mensal Ate dia 30
3 Implantar 1 Inovagao (por equipe) R Mensal Ate dia 20

G diaitil  Conciliar Contas
¢ Asibear o Concliat Contas Contibaia A s

10° dia util  Rel. de Pendéncias
R 8°diadtil  Cons. Balancete

Atedia 30 Enviar Cons. Fiscal
6 Elaborar Rel. Ter/Efet/Estag e Demos. Atividar R Tri/C. Fiscal 1 08-Jul-04

5 Consolidar Balancete

7 Atualizar e Disponibilizar SIG ag" [bged | vdaui
8 Aplicar Recursos no Mercado de Capitais R Taxamaxima  99,3% CDI
9 Manter Saldo Médio em Caixa de R$ 10.000,00 R Mensal Ate dia 30
10 Analisar e Enviar Situagdo Orgamentaria GDR Ate dia 20
11 Expor e Debater Balancete Mensal/Anual Mensal  Atédia30
12 Elaborar Fluxo de Caixa Projetado Mensal Ate dia 15
13 Atualizar Sistema de Gestao a Vista Mensal Ate dia 20
14 Realizar Auditagem Saldo de Caixa Tesouraria Mensal 1° dia util
15 Executar Processo Livro Diario Mensal Até dia 20
16 Atualizar Manual Procedimentos Mensal Até dia 30
@ b singc () onetve ssbatngio () ovetva no sngao

i
—
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17 Consolidar Folhade Pag. Autonomos UUEE R Mensal  Atedia 25
18 Consolidar e Arquivar INSS PJ 1% R Mensal 6° dia il
19 Elaborar e Enviar Folha Pagto. Auténomo Tesouraria R DRH Ate dia 25
20 Enviar INSS 15% Coop./Folha Pag. Aut. R DRH Ate dia 25
21 Elaborar 25 Cartas para Contribuintes R Arecadagdo  Ate dia 30
22 Apresentar Perfomance das UU.EE R Mensal  Atedia20
23 Consultar Certidéo Negativa - Serasa/Receita FederalR ltimo dia uti

- EIaboraIMe 10° dia util
24 Elaborar Processo da DCTF - Rec
g 13-Ago-04
25 Atualizar Tabela de Indicadores .
Fechamento 15-Jan-05
C. Fiscal
Aprovagao C.F.
Trib. Contas (SCI)

26 Consolidar e Enviar Prestagao de Contas 2004

27 Elaborar Declaragao Fisco Contabil 2004
28 Elaborar Declaragao IRF 2004
29 Elaborar e Enviar Comprovante de Rendimentos
30 Elaborar e Enviar DIRF
() Objetivo sob aengio




33 Desenvolver Projeto de Performace das UU.EE
34 Implantar Transferéncia Eletronica de Fundos TEF

P
P
P
32 Implantar Sistema de ICMS Integrado P
P
P
P
P




ANEXO 7 — MONITORAMENTO DAS CONCILIACOES CONTABEIS

1 11111 Caixa

2 iz Banco

3 11113 Aplicagoes

4 112.19.01 Cheques a Apresentar

5 112.1.9.02 Financiamento Odontologico

6 112.1.9.03 Concessao de Beneficio

7 11234 Debito Entre Regionais

8 112.5.4.01 Adiantamento Despesas

9 11259 Outros Devedores Adiantamento
10 1126.2 Almoxarifado | Material em Transito
11 11281 Débito de Servidores

12 11299.01 Convénio Odontologico

13 11298902 Adiantamento para Hoteis

14 1129903 Outros Débitos Diversos

15 1129904 Cheques em Cobrancga

16 112.99.05 Débitos de Aposentados

17 121.1.9.05 Projetos

141.1.9.02

189 21113 Contas a Pagar

20 21114 INSS Assalariado

21 211.1.4.01 INSS Autbnomo

22 211.1402 INSS Cooperativa - 15%

23 211.1.403 INSS Pessoa Juridica - 11%

24 211.1.404 FGTS

25 211.1.4.05 ISS Auténomo

26 211.1.406 IR Pessoa Juridica

27 211.1.407 IR Auténomo

28 211.1.408 IR Cooperativas

29 211.1.4.09 ICMS a Recolher

30 211.1.4.10 ISS Pessoa Juridica

31 211.1.4.17 Cofins

32 21221 Credito da Adminstragao Nacional

33 22119 Cessionarios

34 2211901 Protese

as - Folha de Pagamento

36 » Verbas e Modelos “A” Negativos l
® conciLlabo @ |RREGULAR %
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ANEXO 8 - MAPA DE MULTIFUNCIONALIDADE

Nomes

Processos e Tarefas
1 Acompanhamento da Legislag
Cadastro de Contribuintes
Comissao Licitagdo (Reunido)
Consultoria as UUEE e Divisdes
Consuitoria Sistema ICMs
Contas a Pagar STE
Cupom Refeigao
Disponibilidade Financeira STE
9 Elaborar Cartas Contribuintes
10 Emissao de Dctos Bancarios STE
11 Fundo Rotativo Caixa STE
12 Implantagao Sistema ICMs
13 Implantagao Sistema TEF
14 Informar Saldo Orgto / Licitagao
15 Lang Caixa T ia
16 MCB - Conferéncia e Contabilizagao
17 Qrientagao aos Contribuintes
18 Projetos Especiais
19 Resgate / Aplicagbes Financeiras STE
20 Sect Analise e Controie Dctos
21 Aimoxarifado
22 Analise de Dotagbes Orgamentarias
23 Apresentacdo de Balancete
24 Auditagem Saldo Caixa- TES
25 Concillagdes Contabeis - TES e UUEE
26 Consolidar Auténomos GFIP
27 Consolidar e Analisar Balancete
28 C lidar INSS Coop! iva (15%)
29 Consolidar INSS Pessoa Juridica 11%
30 Contas DN- AL - Conciliagao - PC
31 Contas SemaciFediSindiAssesfiCore
32 Controle Reco INSS, ISS e IR TES
33 Cota patronal (inss sidia ¢ FGTS sal mat)
34 Demonstrativo Financeiro/Estatistico
35 Folha de pagamento
36 Folha Pgto de Auténomos Tes
37 Gestao a Vista
38 IR - DCTF - DIRF
139 Lang: e Conciliagao Patr ial
40 Livro Diario
41 Manutengdo Manual ICMs
42 Mar cdo Manual P di
43 Mapeamento de Processos
44 Magquina Registradora - Zanthus
45 Montagem/Envio Balancete - CFICR
' 46 Processo Vale Transporte STE
47 Procuragao
48 Fluxo de Caixa Projetado
48 Projeto Performance das UU.EE
50 Relagao Terceiros e Demo ReciDes Ativ
51 Secr Analise e Contrale Ponto
52 SIG -Sistema de Informagdes
53 Sistema Odontologico
54 Comp te de Rendi t
55 Declaragao de IRF Anual
56 D acdo Fisco Contabil
57 Prestagdo Contas Anual
58 Tabela de Indicadores
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