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RESUMO

SILVA, G.G. A controladoria como ferramenta contabll adaptada as necessidades de
administracio de resultados das organizacoes.

Os negdcios praticados pelas organiza¢Oes econdmicas, cada vez mais emergem de sua auto- avaliagio
em seu processo de gestao. As decisdes neste cendrio revelam um periodo de tempo cada vez menor
para os envolvidos nos negécios, € um universo de incertezas e riscos mais acentuados através do
ambiente mercadolégico, reduzir estas varidveis, é parte integrante dos processos organizacionais.
Diante das consideragdes apresentadas, a Controladoria , se habilita a manter um nivel de informagdes
de caracter gerencial, informacional e decisério, oportuno, mediante as otimizagdes dos resultados
econdmicos que as entidades econdmicas celebram em nome da prépria sobrevivéncia. Credenciada a
manter esses niveis, a Controladoria interage em todos o0s processos.onde os gestores econdmicos
mobilizam suas respectivas dreas, na expectativa de alcangarem a eficicia de suas operagdes e por fim
maximizarem seus resultados. De visdo global, e comprometida com os resultados dessas areas, a
Controladoria se vé entdo, no caminho dos gestores econdmicos, 0s quais se deparam com 0s eventos
encontrados nio s6 no ambiente interno das organizacdes , mas principalmente vindos do ambiente
externo e os efeitos que estes eventos poderdo causar em torno de suas respectivas areas.Dessa forma
as atitudes de planejamento, execugio e controle, tornam-se fundamentais para que as acoes desses
gestores produzam os resultados esperados, logo, as agdes da Controladoria para que 0s processos
ocorram dentro das normas estabelecidas, sao partes essenciais para o desempenho dos gestores
econdmicos. O compromisso da Controladoria, torna-se entdo necessario,a medir, mensurar ¢ avaliar
esses eventos, sobre bases informacionais efetivas e oportunas aos gestores econdmicos, para que oS
resultados sejam maximizados ndo em escala individual,mas que obedecam as pretensoes globais da
propria entidade econdmica.

Palavras —chave: Controladoria; organizagdes; resultados econdomicos; gestores econémicos.
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1. INTRODUCAO

As lutas internas que as organizagdes estimam como escalada i sua permanéncia no
mundo dos negdcios, estdo nos atuais dias se propagando em diferentes niveis e setores
gerenciais de sua administragao.

Em parte, integram ndo sé a ctipula administrativa, como, e principalmente a sua
gestdo e todos os envolvidos. Essa realidade tem a ver com todos os esfor¢os que envolvem
suas atividades, e por sua vez, todos os elementos complementares que sustentam essas
atividades, este investimento, parte como proposta de incrementar seus resultados econdmicos
e garantir a sua continuidade no mercado.

As consideragdes iniciais levam a Controladoria, a desempenhar o papel de
fornecedora e gestora de informagdes, com o intuito de reduzir as incertezas, e proporcionar
oportunidades diante dos apelos de gestores e executivos em geral. Muito embora,
considerada uma drea restrita somente a seus usudrios, alguns procedimentos executados por
ela, causam impressOes desfavordveis a sua aceitacio.

Desse modo, a pesquisa se justifica pela oportunidade de expor o contririo,
mostrando o trabalho vital realizado pela Controladoria através de seus subsidios no processo
decisdrio, de que as organizacdes sdo dependentes para sua estratégia na evolugdo dos
resultados econdmicos Nao menos importante, a pesquisa inclui uma abordagem sobre as
condicGes ambientais envolvendo este setor de controle, avaliando suas ferramentas e sua
metodologia de trabalho, no qual estid inserida a sua interelagdo com outras dreas das
organizacOes, as quais sao pecas importantes na avalia¢ao dos resultados.

Esta atitude de dimensionar esse ramo da Contabilidade, vem de encontro as
propostas ditadas por entidades econdmicas, as quais ndo estabelecem barreiras quanto a
nacionaliza¢do de seus negdcios, que condicionadas a manter a eficdcia de seus resultados
econdmicos, erguem suas plataformas econdmicas e sociais, voltadas sempre no cumprimento
de sua missdo e continuidade. Logo se percebe na Controladoria, uma identificacdo direta
com tais propositos.

A pesquisa pretende atingir uma gama de pessoas sobre varios aspectos de
comportamento: intelectual, cientifico e profissional, dessa forma, o pesquisador pretende
impacta-la ha publicos de diferentes niveis, entre os quais destacam: aqueles que mesmo nao
participando ativamente da rotina dos negécios, ou pouca intimidade com as Ci€ncias Sociais

Aplicadas, mas precisamente a Contabilidade, desejam estremecer o espirito de identificar-se



um pouco mais sobre o universo desse ambiente; as esferas académicas e cientificas,
incluindo aqueles envolvidos na Contabilidade que de certo modo detém ou ja tiveram algum
contato com o assunto, mas em sentido cognitivo, ndo estabelecendo nenhum vinculo mais
solido com a Controladoria e suas dreas afins; por ultimo a pesquisa sugere o ampliamento de
conhecimentos daqueles que atuam no ramo, e certamente desenvolvem trabalhos em carater
de gestdo e dependentes de informagdes da Controladoria. Sabe-se, no entanto, que nem todos
possuem uma rigidez cientifica ou tedrica sobre essa evolugido da Contabilidade, desse modo
podem adquirir tais conhecimentos aumentando a sua capacidade profissional.

A pesquisa terd na drea de Controladoria o seu foco central na avaliagdo dos
resultados e objetivos pretendidos. Diante deste quadro, o pesquisador propde algumas
condi¢des para se estudar o objeto em andlise, sendo que, as avalia¢cdes e resultados
desenvolvidos no decorrer da pesquisa, serdo avaliados e argumentados na esfera académica,
tendo como fundo, um quadro cientifico sustentdvel as observagdes.

Na localiza¢do do contexto, as organizagdes, campo de atuacido da Controladoria,
aparecem no ambito estratégico, bem como todo o ambiente que as inserem, sendo ela, a base
para toda a cadeia de respostas na referéncia do assunto pesquisado, ou seja, pretende-se
averiguar a Controladoria numa dindmica, onde 0s negocios ocorrem de maneira quase
instantinea envolvida em mercados altamente lucrativos e a0 mesmo tempo mutdveis,
considerando a nova ordem global estabelecida. Quanto as diversidades das organizagdes a
serem investigadas, estas, ndo contardo com uma representacdo “quantitativa”, no contexto da
pesquisa, por se tratar de levantamento bibliografico e documental. Este detalhe, no entanto,
ndo interfirirdi nos objetivos da pesquisa, pois no entendimento do pesquisador, 0s
argumentos e opinides durante o desenvolvimento, serdo baseados naquilo que a
Controladoria objeto da pesquisa, apresentara diante dos fatos encontrados

Em face da amplitude do termo “organizacOes”, o segundo capitulo, tem o
compromisso de delimitar o assunto, e envolver os leitores no mundo dos negdcios, ou seja,
pretende-se avaliar o termo organizacdes, sob a otica das entidades econOmicas, ocasido que a
construcdo do referido capitulo, se fard em tépicos oportunos a varias manifestacdes de seu
processo historico, sistémico e cultural, além de sua integridade com o ambiente que a insere.
As informac®es nesta primeira parte da pesquisa habilitaram o pesquisador, a um influente
estdgio na 4rea da Administragio, onde as referéncias bibliograficas foram fatores

determinantes e irretrataveis na conjuntura do assunto.



O terceiro capitulo enfoca a Controladoria jd no contexto organizacional, e no
primeiro tépico, serd atribuido, um completo estudo sobre o teor que a envolve, auxiliado por
um modelo de sua estrutura. Notadamente os tépicos adiante, seguem retratando o objeto da
Controladoria, o resultado econdmico, numa transparéncia de modelos gerenciais validados
pelas organizagdes, e que se apegam a figura da Controladoria, como gestora das
informag0es, e responsdvel pela gestdo econdmica dessas entidades. Concomitante € também,
a figura dos gestores econdmicos que possuem uma destacdvel e seletiva representatividade
dentro de todos os t6picos apresentados, pois neles, todas as ac¢oes diretivas da Controladoria
estardo dispostas, para que as decisdes sejam otimizadas.

Os processos informacionais fecham o terceiro capitulo, os quais revelam a
importancia do sistema contédbil em todas as fases organizacionais, veremos ainda como eles
reagem nas atividades das organizacdes, alocadas na esfera dos eventos econémicos e suas
varidveis internas e externas.

No quarto capitulo, o resultado econdmico € investigado sob as bases da
Controladoria, repercutindo ainda entre os gestores e suas dreas de responsabilidade. Este
capitulo assume o caricter de averiguar os objetivos da pesquisa, € menciona as intengdes de
cada ente: Controladoria e gestores econdmicos, quando das estratégias estabelecidas por eles,
e o grau de responsabilidade que cada qual terd como parte do processo.

No quinto e dltimo capitulo estdo refletidos as conclusdes tiradas pelo pesquisador.
As observagdes aqui apresentadas sintetizam todo o esforgo realizado ndo apenas para
qualificar a pesquisa dentro dos créditos necessdrios, mas tomam de uma profundidade

cercada de aproveitamentos de cardcter cientifico, cultural e pessoal.



2. AS ORGANIZACOES - O BERCO DA CONTROLADORIA

2.1 UM BREVE HISTORICO

As grandes transformagdes na estrutura social, politica e econdmica no mundo em
que vivemos, trouxeram a sociedade uma constatacdo eminente de que, a cada dia as coisas
nao eram mais as mesmas ou iguais, e que as relagdes desenvolvidas pelos individuos sejam
eles pessoas fisicas ou organismos constituidos com o objetivo de atender suas necessidades,
nao poderiam mais sustentar seus paradigmas como um processo estdtico e imutével.

Neste incansdvel processo de mudancas, a necessidade do homem em transformar
seus produtos em potencial igual ou superior ao que o tinha antes, imputou, novos desafios
que garantiram o progresso € a atual condicdo do homem moderno de hoje. Esta fase de
prosperidade dos novos tempos estd condicionada & prépria evolugdo do homem, como ser
racional e dependente de intmeras necessidades ndo sé para a sua sobrevivéncia como
espécie, como também a sua comodidade social.

Novos interesses haviam se concretizado, principalmente no meio econdmico, € no
final do século XIX as maquinas j4 eram uma realidade, o meio de producdo até entdo
artesanal, foi subitamente substituido pela ma@o de obra fabril, criando a classe do
proletariado, o sistema capitalista comecava a dar as cartas e uma nova sociedade agora
influenciada pela nova concepg¢do de “padrao de vida,” comecgava a experimentar os prazeres
materiais e a sofisticagdo pelo “novo”. Essas e também outras caracteristicas, trouxeram um
aumento considerdvel por novas fontes de matérias primas, os empreendimentos econdmicos
dos paises industrializados, principalmente Inglaterra e Estados Unidos consolidavam-se em
grupos que seriam expressivamente dominantes e, agirlam como protagonistas de um
processo incessante que combinaria também com a escalada em esferas globais de uma nova
visdo de mercado.

Nesta configuracdo, podemos identificar as primeiras empresas que deram oS
primeiros passos na formacgdo de verdadeiros monopdlios, com o propdsito de adquirir
mercados cada vez mais atraentes e lucrativos em determinadas dreas estratégicas da
necessidade humana. Esse impacto caracterizou-se aos poucos, por um avango territorial sem
fronteiras que em pouco tempo, deram a essas instituigdes, o sfatus de poderosas
coorporagdes, misturando seus interesses € objetivos, a todo um conjunto de perspectivas €

anseios moldados num cendrio de riscos € oportunidades.



Estes tracos estabelecem sem esgotar o assunto, a origem das grandes coorporagdes
industriais, entendidas aqui apenas como “organizacbes”, que sdo compreendidas como
organismos complexos e dispostas a perpetuarem sua condi¢io de provedoras das mais
variadas formas de necessidade da sociedade contemporinea.

Antes mesmos de embasa-las num conceito mais cientifico, sentimos a necessidade
de prover os leitores da conexdo que se faz as vezes de forma errdnea, do termo
“organizagdes” e o seu termo mais genérico, “organizacdes sociais”, dessa forma, achamos no
dever de diluir futuros problemas acerca das defini¢des que poderdo ser encontradas. Estes

dois termos sdo identificados por Blau e Scott (apud HALL, 1984, p. 21) que afirmam:

Uma vez que as organizagdes formais sdo freglientemente muito grandes e
complexas, alguns autores referem-se a elas como organizagdes de ‘grande escala’
ou ‘complexas’. Mas nés evitamos estes termos por conduzirem a enganos, em dois
aspectos. Primeiramente, as organizagbes variam em tamanho e complexidade, e a
utilizagdo dessas varidveis como critério de defini¢do resultaria em expressdes
estranhas, tals como ‘uma pequena organizagdo de ‘grande escala’ ou ‘uma
organizacdo complexa muito complexa’. Em segundo lugar, embora as organizacdes
formais freqiientemente se tornam muito grandes e complexas, seu tamanho e
complexidade nfo rivalizam com os da ‘organizacdo social’ de uma sociedade
moderna, que inclui estas organizagdes e suas relacdes entre si, além de outros
padrfes ndo organizacionais. (Talvez, a complexidade das organizacGes formais seja
tdo enfatizada por ser ela feita pelo homem, enquanto a complexidade da
organizagfo social emergiu lentamente — do mesmo modo que a complexidade dos
computadores modernos, € mais impressionante que a do cérebro humano. A
complexidade planejada pode ser mais notdvel do que a complexidade alcancgada
através do crescimento ou da evolugio.)

Por si s6 a defini¢do atinge diretamente o homem, que pela sua condi¢do de
individuo pensante e criativo, pode de uma maneira voluntiria e racional, constituir ou
agrupar certos recursos na tentativa de fundamentar suas idéias, sonhos e atitudes e pd-las em
préticas na forma das “organizac¢des”, enquanto o segundo termo, as “organizacdes sociais”,
evoluem de um processo historico, tendo o homem, como elemento participante deste
processo.

Definida as transparéncias dos termos, “organizacdes” e “organizagdes sociais”,
anunciamos que a pesquisa usard como sistematica, o termo “organiza¢des” em grande parte
de seu contetido, para designar as grandes coorporacgdes econdmicas espalhadas no universo
de seus respectivos mercados, o que ndo significa que palavras como, empresas, grupos
econdmicos, entidades econdmicas, institui¢des, ditas como sindnimas, ndo poderdo ser
acrescidas mediante conceitos, defini¢es e opinides da parte das bibliografias pesquisadas,
bem como em transcri¢Oes da parte do pesquisador. Essa postura, terd como finalidade apenas

padronizar o assunto, que sera um dos objetos de investigacdo no decorrer da pesquisa.



2.1.1 Conceitos Organizacionais

Os estudos sobre as organizagdes ja se fazem noticia desde os tempos de Taylor,
Fayol, Ford, e muitos outros, que se tornaram os precursores dos primeiros ensaios sobre o
assunto embasado em indmeras teorias. Algumas delas com o avancgo da tecnologia e da
informagdo perderam-se no tempo, servindo apenas como conhecimentos académicos, porém,
sem a aplicabilidade funcional que o mundo globalizado tanto requer. Embora essas
discussdes percorreram décadas sobre as origens e os fins que essas instituicdes foram
criadas, ndo ha davidas sobre a sua condiclo de instituicdes absolutas e continuas, num
processo voltado para a obten¢do de mercados e satisfacdo de seus lucros. 7

Neste raciocinio, encontramos uma extensa literatura que se esfor¢ca em conceitua-las
de vdrias maneiras, ao passo que algumas delas exprimem uma certa preocupagdo em
intensificar focos, que contrastam com outras posi¢des gerando conflitos muitas vezes por
questdes sociais, ideoldgicas e temporais mas que somam ao longo da histéria,uma
significativa contribui¢cdo ao entendimento e compreensdo das organizagoes.

Exemplos disso foram, Max Weber e Chester Barnard, os quais possuiam suas
proprias convicgdes € por isso admitiam uma certa legitimidade de suas épocas sobre tal
assunto. Numa dessas propostas, Weber (apud HALL, 1984, p. 20) dizia que a organizacdo
seria, antes de qualquer coisa, um “grupo empresarial”, e, alegava que o grupo empresarial

envolve
‘[...]1 um relacionamento social que ou estd fechado ou limita a admissdo de
estranhos por meio de regras [...] na medida em que sua ordem € imposta pela agio
de individuos especificos cuja funco regular € esta, de um chefe ou ‘cabeca’ e,
usualmente, também, de uma equipe administrativa.’

Este enfoque permitia uma visdo burocratica e centralizadora, que para Weber,
concretizava a eficiéncia de uma organizacdo por meio de um sistema ou padrOes de
procedimentos, que dispunham numa rigidez no processo. Weber por sua vez, ficou
conhecido por seus estudos e sua metodologia sobre tal modelo. Por outro lado, Barnard de
certo modo concordava em alguns pontos, mas defendia uma nova forma de pensar,
enfatizando o “individuo” como elemento fundamental na constru¢do das organizacOes,
segundo ele, a organizacdo € “um sistema de atividades ou forgas de duas ou mais pessoas
conseqiientemente coordenadas” (BERNARD, 1938 apud HALL, 1984, p. 21).

Neste “ajustamento” de defini¢des, novas teorias foram se multiplicando e cada uma

3 sua época, mantinham-se fortalecedoras e disseminadoras de métodos que inseridas nas



organizagOes, formataram sua estrutura, bem como, engendraram novos modelos que
acabariam por muitas décadas, ajusta-las num processo ainda estatico e previsivel.

Ainda assim os conceitos e defini¢des das organizagdes percorrem intimeros campos
da ciéncia, tendo na Administragdo, o seu maior expoente, a qual intensificou suas propostas
de investigacdo e pesquisas com o intuito de analisar seu processo histérico e conjuntural,
além de contextualiza-las em suas diferentes fases evolutivas. Alguns desses conceitos,
processam-se em vérios niveis do saber em determinados campos da Administracio, devido a
vasta drea de aplicagdo dos conceitos organizacionais, cada uma delas com propésitos e
aspectos diferentes.

Verdadeira € tal afirmagdo, quando focamos as organizacdes, por exemplo, na esfera
do comportamento organizacional, que se submete na investigac¢do das pessoas que trabalham
em conjunto € sdo partes integrantes destas institui¢des. Assim como meio expositivo,
ilustramos esta preocupacdo diretamente associadas a este objeto, “as pessoas”, da parte que
concede esta diretriz. Segundo este enfoque, as organizagdes “‘sdo sistemas de pessoas que se
associam para realizar propdsitos, mediante estruturas e funcgdes e através de processos, no
contexto humano, interrorganizacional e social, e em continuidade temporal.” (PEREIRA,
2004, p.103).

Esta visdo organizacional ¢ sobre tudo, uma sondagem coletiva que comporta uma
infinidade de desejos provocados por individuos, que possuem um mesmo grau de concepgdes
acerca das oportunidades que eles acreditam, deslocando suas atitudes para um mesmo fim.
Mediante esta verificacio, justificam seus procedimentos orientados num objetivo, o qual é
condicionado, na base estrutural que delimitam as funcOes que esses individuos se
comprometem e seguem através de comportamentos permitidos e previsiveis, baseado
principalmente, nas premissas culturais alicercadas em sua crenga. Sobre o plano
interrorganizacional e social, admitem a transcendéncia da organizacio como pressuposto de
sua perpétua continuidade, em relacdo as pessoas que as criaram ou nelas trabalham, e essas
se fazem sabedoras de suas limita¢Oes quanto ao tempo em relacdo aquelas.

Poderiamos de certo modo, enumerar, 0s mais variados conceitos sobre as
organizagoes, tendo eles, um vasto campo de observagado sobre diferentes focos e objetos, mas
o que nos move na verdade, € a concep¢do dessas institui¢Ses sobre a dtica dos seus negdcios,
mercados, cendrios e tudo aquilo que a envolva, e que se deixe envolver por ela. Este por sinal
¢ um marco determinante para a concretizacdo dos propdsitos e etapas de que a pesquisa

necessita, para sua fundamentagdo e posterior conclusao.



Dentro desta perspectiva, passamos a condiciond-la sobre um conceito agora mais
pertinente a este propdsito, € nele, esclarecermos suas principais inquietagdes por parte dos
leitores e as demais esferas que se possa atingir.

Segundo Chiavenato (2000a, p. 348, grifo do autor) “As organizacdes constituem a
forma dominante de instituicdo da moderna sociedade: sdo a manifestacio de uma sociedade
altamente especializada e interdependente, que se caracteriza por um crescente padrio de
vida.”

Sem duvida, o conceito acima retrata o momento de hoje vivido pela sociedade em
todo o mundo, e que esta, normalmente se faz regida por um rol de necessidades inerentes 2
condi¢do humana de maneira primordial, ou ainda caréncias forjadas por costumes, status,
bem estar, condi¢ao social, e uma série de comportamentos e atitudes transportada para estas
entidades econdmicas. Estas por sua vez, cumprem seu papel com a sociedade quando
satisfazem essas necessidades, e em troca absorvem uma parcela dos atraentes mercados
existentes no mundo. Este bindmio: organizacio-sociedade, redine uma aparente relacio de
dependéncias diante das circunstincias trazidas pela revolucdo tecnoldgica, informacional e
intelectual que o mundo moderno imprime, principalmente com o aparecimento da
globalizagdo entre as nagdes.

Indiferente ao contexto do cendrio mundial, as organizagdes evoluem suas estratégias
de negocios, através de dimensdes estabelecidas em funcdo de novas perspectivas de
mercado, que consolide de uma maneira positiva, os retornos atrativos, esperados em
decorréncia dos investimentos de capitais promovidos por elas. Capitais esses, que se
fecundam na ordem financeira, intelectual e humana. Provém dizer que estes “mercados”, na
verdade correspondem na maioria das vezes aos paises, € que estes, estendem as
organizagdes, oportunidades de produzirem seus produtos e servigos, alocados em suas
unidades implantadas estrategicamente, como forma de receber o maior fluxo possivel das
demandas encontradas.

Assim sendo, algumas organiza¢des modificam as estruturas sociais e econdmicas
em alguns centros onde estdo instaladas, exigindo das politicas governamentais, uma
participac@o mais ativa e envolvente quanto as estruturas ja existentes, em prol da aceleraco
progressiva que se estabelece principalmente no plano geografico, econdmico e social da

regido de sua instalagao.



2.1.2 As Organizagdes como Sistemas

No tépico anterior, tivemos a oportunidade de esclarecer as organizacdes sobre
alguns conceitos no campo da ciéncia, ¢ sua existéncia como organismo criado pelo homem e
voltada para as suas necessidades. Porém até ento, utilizamos, uma visdo apenas simplista
dessas instituigdes, ji que na ocasido, se fazia tal procedimento. Deve-se no entanto,
contempla-las agora numa outra coloracdo, sobre tudo a sua estrutura nio como elemento
tinico, mas como um conjunto desses na sua constitui¢do, desempenhos e objetivos.

Quando tomamos a complexidade das organizagdes, percebemos sua divisio em
unidades menores presentes em sua estrutura, notadamente como elementos estratégicos na
consecucdo de seus objetivos. Estas unidades podem desenvolver-se em subunidades
formando uma cadeia de particularidades com prop6sitos tinicos, representando as acdes e
desempenhos das organizac¢Oes, que como elemento maior distribui a estas unidades as
estratégias estabelecidas, analogamente, poderfamos compreender a importincia destas
unidades para as organizagdes, assim como as células sao indispensdveis ao corpo humano.

Procurando entender esta conexdo, atribuimos a importincia de investiga-las na
ordem dos “sistemas”, os quais revelam este relacionamento numa compreensio mais
abrangente sobre o assunto.

Entre os meios e métodos de se verificar este processo, buscou-se na ciéncia da
Administragdo, algumas etapas ou teorias que enfatizam esta compreensdo, como uma relacdo
que interliga todas as outras partes existentes num sistema, € que este possa retratar como
unico, as relagdes da organizagdo com o seu meio,e o ambiente que as insere.

A Teoria Geral dos Sistemas (TGS), elaborada pelo alemado Ludwig Von Bertalanffy
em 1947, admite uma visdo proxima desta anélise, nela, as ci€ncias ndo podem acabar em si
mesmas e sim, permitir uma globalidade nas suas interdependéncias,o que expdem esta teoria
a uma concepg¢do essencialmente “totalizante”.

Em Maximiano (1997, p. 245), encontramos o que Bertalanffy sugeria, segundo ele:
“a tecnologia e a sociedade hoje em dia tornaram-se t3o complexas que as solucdes
tradicionais n3o sio mais suficientes. E necessario utilizar abordagens de natureza holistica ou
sistémica, generalistas ou interdisciplinares.”

Norteada nesta afirmacéo, a ciéncia da Administracido preocupada em identificar as
organizacbes como uma evolugdo continua e dindmica de suas partes, passou a tratar da

matéria como a “Teoria dos Sistemas” (TS), entendendo que as organizagdes, sa0 na verdade



um sistema complexo e inesgotdvel de forgas que a impulsionam na sua relagdo com o meio
externo.

Em Chiavenato (2000a, p. 545) percebemos esta preocupacio na sua andlise sobre 0s
sistemas:

O concelto de sistemas proporciona umas visGes compreensivas, abrangentes,
holisticas e gestaltica de um conjunto de coisas complexas, dando-lhes uma
configuragdo de identidade total. A andlise sistémica —ou andlise de sistemas das
organiza¢des permite revelar o ‘geral do particular’, indicando as propriedades
gerais das organizactes de uma maneira global e totalizante, que nio sio reveladas
pelos métodos ordindrios de andlise cientifica. Em suma, a Teoria dos Sistemas
permite reconceituar os fendmenos dentro de uma abordagem global, permitindo a
inter-relagio e integragfo de assuntos que sdo na maioria das vezes, de naturezas
completamente diferentes.

Fundamenta-se esta afirmagdio de que os resultados encontrados num “estado
isolado”, ndo se fazem de indicadores suficientes na configuragdo de todo o complexo de
recursos disponiveis pela organizagdo. H4 que se chegar a uma relevincia de denominadores
para uma anélise qualitativa dos resultados esperados. A ac@o de unidades ndo comprometidas
com estas expectativas, acarreta todo um processo, onde os nimeros ¢ as proje¢des se
mostram eficazes em sua “totalidade”.

Bio citado por Pereira (1999a, p. 37), por sua vez admite que

‘uma empresa excede a ‘soma’ de atividades isoladas , tais como: vender, comprar,
controlar-pessoal,produzir, pagar, receber.(...) Ela deve ser considerada como algo
mais do que meros componentes reunidos de forma estdtica, através de uma
estrutura de organizagio. E necessdrio conceitud-la como um conjunto sistema de
partes estreitamente relacionadas, com fluidez dinamica.’

As atividades encontradas nas organizacOes também sdo imprescindiveis, para um
processo de fluidez e flexibilidade nos negdcios praticados por ela. Departamentos
transformados em “guetos”, dificultam e engessam toda a seqiiéncia de fases operacionais,
obrigando muitas vezes, a perda de tempo e conseqiientemente limitando sua eficiéncia.
Como sistemas, cabe a organizacdo, conduzir o processo de forma harmoniosa entre os
departamentos, evitando conseqiiéncias negativas na avaliagao final.

Como tratamento dado as organizacdes na visdo sistémica, surge também a proposta
de identificar esta compreensdo num sentido horizontal, na sua condugao e direcionamento.
Optando por este plano, compreendemos que na unido das unidades, na formagdo de um
complexo maior e merecedor das investigacdes, a existéncia de um modelo para que os rumos
sejam tomados a um fim especifico, delegam a essas entidades um comprometimento mais

marcante, vinculados a sua prépria existéncia. Dessa forma percebemos que a relagido

sistémica visa uma finalidade em algo, e que estd explicita na sua conjuntura, caracterizadas
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como “objetivos”. Esses objetivos coordenam a organizagio num processo continuo e
inesgotavel, os quais sdo fortalecidos e orientados para que os resultados esperados sejam
cumpridos de maneira mais segura, e dentro das perspectivas estabelecidas, sendo que
qualquer forg¢a oposta a eles, ndo seja permitida ou levada a comprometé-los, portanto, sio os
objetivos das organizac¢des, a principal virtude dela em consagrar-se como organismo
sistémico. A ndo compreensdo neste aspecto impossibilitaria a visdo sistémica das
organizagoes.

Com tudo, os objetivos quando tratados e analisados sob a Gtica das organizagdes,
podem se completar, de diferentes formas, classificados ainda em diferentes niveis de
aceitagdo. Todavia, hd que se registrar que 0 mais importante entre estes objetivos, reside na
propria existéncia da organizagdo, ou ainda, na perspectiva que ela prépria moldou como
figurante com relag@o ao seu ambiente em destaque

Guerreiro citado por Pereira (1999a, p.50) define o objetivo maior como:

[...] um objetivo fundamental do sistema empresa, que se constitui na verdadeira
razdo de sua existéncia, que caracteriza e direciona o seu modo de atuacdo, que
independe das condi¢des ambientais do momento, bem como de suas condigdes
internas, e assume um cardcter permanente: € a sua missao.

Entendemos esta instdncia que a celebragdo ou o cumprimento desse objetivo,
intitulado como “missd0”, a organizagdo cumpre também varias necessidades produzidas por
agentes que depositam nela, toda uma expectativa em torno de seu desempenho.

Outros conhecedores do assunto, também a entendem desse modo, inclusive

atribuem a missao de uma organizagdo, alguns sentidos e orientacdes para a sua existéncia. E

o que vemos na visio de (TAVARES, 2000, p. 180):

A missdo corresponde ao enunciado do papel que a organizacdo pretende
desempenhar em relagfo 4s oportunidades e ameagas apresentadas por seu ambiente
de negocto. E a dimensdo do negdcio, que é concretizada nas agdes do dia a dia
pelos membros da organizagfo. Consiste na razdo de sua existéncia e na delimitacao
de seu espaco de atuacao.

Para o autor ao defini-la, a organizacido deve atender alguns pressupostos como:

- Quem € e onde esta nosso cliente?

- Quem podera vir ser nosso cliente?

-O que podemos fazer para manter os primeiros clientes e conquistar os demais?

-O que compra nosso cliente?

-Como nossas competéncias distintivas poderdo ser utilizadas para significar

vantagem competitiva sustentavel?



Torna-se vidvel ainda relatar que, se a missdo cumpre objetivos fundamentais quanto
a continuidade da organizagéo, por meio da eficdcia de seus resultados, podemos entender que
a articulag@o das organizacSes em torno do cumprimento de sua missdo gira quase sempre na
evolugao de seus resultados econdmicos. Porém, € evidente que a concorréncia dos novos
tempos, num mercado mais competitivo, a sua sobrevivéncia no contexto descrito, pode ser

uma nova proposta construida como miss#o.

2.1.3 As Organizacdes como Sistemas Abertos

Tendo as organizagGes, a propriedade de se estabelecerem como sistemas
interligados entre si para a consecugdo de um fim em comum, sendo ainda flexiveis a conexdo
com o meio ambiente em que esta inserida, logo se percebe uma outra caracteristica de sua
formacao sistémica: a de se apresentar como um sistema aberto e dinamico. Como sistema
aberto, elas interagem permanentemente com o seu ambiente, recebendo recursos e dispondo
dos mesmos métodos para a satisfacdo dos agentes que interagem com ela, como sistema
dinimico, influencia e é também influenciada pelo ambiente, alimentando a cadeia e o ciclo
econdmico de todo um conjunto de rela¢des participativas deste mesmo ambiente.

Apresentando esta caracteristica, suporta ainda uma infinidade de recursos oriundos
desse ambiente que se apresentam nas mais variadas formas, recursos financeiros, tecnologia,
informacdo, matérias primas, produtos, servicos e tantos outros, e os aloca em seu processo de
transformacao e agregacdo de valores, os quais serdo posteriormente enviados para 0 mesmo
ambiente na forma de produtos ou servicos. Logo abaixo podemos ressaltar estes

procedimentos observados na figura 1.



O ambiente provoca A organizagio transforma O ambiente consome

Entradas de recursos Saidas de Produtos

Processo de
Transformagao

Trabalho

Pessoas converge recursos Produtos
Dinheiro em resultados
Tecnologia Ou
Materiais
Informacao Servigos

Retroacgdo do cliente

Figura 1 - A Organizag¢ao como um Sistema Aberto
FONTE: CHIAVENATO, Idalberto: Introducao a teoria geral da administraciao. 6. ed. Rio de
Janeiro: Campus, 2000a, p. 568.

Estas caracteristicas apresentadas podem ser compreendidas como aquelas mais
visiveis das organiza¢des como sistema aberto e que correspondem respectivamente a:

- entradas ou inputs, que representam toda a energia consumida orientada nao sé para
um tratamento com fim especifico, ou seja, como produto acabado e disponivel no
mercado, mas necessdria a manté-la como fonte inesgotavel de criagdo e absor¢ao
de ingredientes que facultam a sua dinamica interior;

- processo de transformacgao, ressalta as mudangas que os insumos sofrem perante as
transformagoes exercidas sobre eles, mediante as acdes internas do sistema das
organizagdes, estes insumos por sua vez, convergem em produtos num estagio
final e pronto para atenderem as demandas do mercado;

- saidas ou output, € a resposta de todo o processo emergido dos recursos e esfor¢os
dispostos pela organizacao, este por sinal, dard a ela algo ainda mais importante: a
eficacia de seus resultados, ou seja, a razao do que foi previamente estabelecido,
frente ao que foi concretizado.

Entretanto outras caracteristicas que aparentemente nao sao observaveis contribuem

para o equilibrio de todo o sistema organizacional, isto porque servem como elementos de
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contengao e reestruturacdo devido aos acontecimentos provocados pelo ambiente em
decorréncia das varidveis ocorridas neste meio.

Isto talvez se deva, a necessidade de identificar estas caracteristicas argumentadas

pela forma com que elas agem em favor das organizagdes.

a) As Organizacoes como Comportamento Probabilistico: os ambientes que
envolvem as organizacOes possuem caracteristicas muito complexas quanto ao
grau de relacionamentos com outros agentes, € como tal, promove mudancas
causadas por variaveis que fogem as instdncias de controle das organizagdes. O
comportamento  probabilistico aproxima as organizagdes das incertezas
encontradas neste ambito, distanciando-as da previsibilidade quanto aos
procedimentos diante das circunstincias estabelecidas. Esta atitude por sua vez,
consagra uma visao relativa dos fatos onde nada € absoluto;

b) As Organizacoes como partes de um Sistema Maior: esta caracteristica contribui
para a analise do contexto das organizacdes em relagido a “dimensdo” em que ela
se encontra, possibilita enxergd-la como um sistema composto de seus elementos
ou partes, interagindo com outros sistemas também estruturado nas mesmas
condigdes, e assim se repete continuamente. Nesta disposicdo percebemos que
todos estes sistemas incluindo as préprias organizagdes interagem, e se
complementam numa esfera ainda maior configurado como um ambiente global
que os submetem a um dominio de inimeras variaveis;

c) Interdependéncias das Partes: no sistema organizacional, as partes das
organizagcOes dispdem de certos instrumentos na consecucdo de seus objetivos.
Porém, esses, “objetivos” devem ser dirigidos a mesma intenc¢io para que todas as
partes possam se beneficiar num sentido total. A harmonizagdo das partes das
organizacOes deve ser sincrontzada na mesma direcdo possibilitando um proveito
unico e uniforme;

d) Homeostasia: por homeostasia do grego (homeos=semelhante; e statis=situagdo),
as mudangas que o ambiente repassa as organizacdes, apontam pequenas difusdes
em seu sistema que compromete a sincronia de suas partes. A caracteristica
“homeostdtica” reflete o autocontrole diante dessas fases de turbuléncias, e remete
a organizacdo ao ecquilibrio esperado, controlando os possiveis desajustes

provocados pelas mudangas. A organizagdo em seu processo homeostatico, garante
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a direcionalidade constante de seus objetivos sem o comprometimento dos mesmos;

e) As Fronteiras ou Limites das Organizagdes: as transagOes realizadas pelas
organizagdes remetem a limites ou fronteiras que as diferenciam dos ambientes.
Denotam estes limites, o grau de liberdade que os agentes que se relacionam com
ela, possuem com relacdo a qualquer tipo de emissdo quanto a produtos,
informacdo, tecnologia ou servigos. Ela por sua vez, também estabelece suas
fronteiras da mesma forma, apenas absorvendo ou reinterando-se do processo
informativo dentro de suas fronteiras. A demarcacio das liberdades encontradas,
tanto aos agentes quanto as organizacdes, determinam o grau de facilidade ou
permeabilidade que essas entidades apresentam como sistemas abertos;

1) A Capacidade Morfogénica das Organizagdes: a morfogenidade das organizagdes,
reside na reestruturacdo de sua propria estrutura, aumentando a sua envergadura
como parte de um processo ampliativo, ou até mesmo podendo reduzi-la ou
enxuga-la. A propriedade morfogénica caracterizada nas organizacOes ¢ ativada
por meio de indicativos, normalmente vindos do ambiente que fazem com que sua
eficicia seja repensada. Por meio disso, suas partes sao reajustadas e os erros
corrigidos;

g) As Organizacdes e o Processo de Resiléncia: resiléncia significa superacdo. Como
sistemas abertos, as organizagOes estdo continuamente sofrendo mudangas através
de fendmenos externos que causam distirbios quanto ao prosseguimento de suas
metas. A resiléncia estd na capacidade das organizagdes em manter o grau de
defesa, bem como, demonstram também, o grau de vulnerabilidade diante das
pressdes existentes no meio ambiente. Em organizagdes de profundas tradigoes,
resistentes as mudancas tecnoldgicas e informativas, a resiléncia pode servir como

um processo inverso ao seu avango diante das novidades estabelecidas.

2.1.4 Visao Sistémica das Organiza¢Oes

A analise feita até aqui vem demonstrando, o grau de complexidade das
organizacdes, primeiro de sua constitui¢do como um sistema entre partes, € que essas nao
funcionam de maneira isolada, segundo, por se apresentarem em condigdes de se

relacionarem com o meio externo, pois extraem recursos de outros ambientes, e deles também
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participam através de seus produtos e servicos. Para que isso ocorra, pessoas sdo dispostas

em vdrias frentes das organizacdes, e dessa forma, retinem necessidades diferentes em seus

propositos,

mas direcionadas a objetivos iguais, voltados unicamente 2 maximizagio

organizacional, compreendida em subsistemas interdependentes, os quais sdo apresentados

como:

a) Subsistema Institucional: incorpora toda a perspectiva em que os principais

acionistas e dirigentes fomentam em torno de um desejo de ser alcangado, por
meio de objetivos unicos, em torno disso, ensaiam suas crengas e valores,
personificados também pela formacdo moral e social que lhes foram ensinados.
Estes ditames subjetivos irdo moldar a organizacdo, quando esta tragar suas
diretrizes estratégicas em vdrios niveis, além disso, padronizam os principios
empresariais, quanto aos modelos administrativos apresentados para nortear as
decisdes no ambito gerencial. O subsistema institucional influencia ainda, todos
0s outros subsistemas existentes, os quais justificam suas diretrizes, e suas

propostas de agdes respeitando a base institucional como o cerne da organizagio;

b) Subsistema Organizacional: desloca as estruturas ou departamentos da

organizacdo, ¢ o espirito com que as fung¢Oes administrativas serdo regidas em
relacdo a autoridade e responsabilidade de seus administradores, seu processo,
sofre influéncia direta do subsistema institucional;

Subsistema de Gestdo: apresenta como caracteristicas, as decisdes que sio
tomadas diante das atividades empresariais, € implicacGes advindas do ambiente
que ird3o impactar a organizacao. Suas atitudes t€ém como aspecto fundamental, o
desenvolvimento de ferramentas como planejamento, execugdo e controle, no

entanto, essas ferramentas serdo implantadas através do suporte informacional

orientado pelo subsistema informacional;

d) Subsistema Informacional: suporta todas as formas de comunicacdes € absor¢ao

de informagdes reportada a todos os subsistemas existentes, da sua correta
implantacio, diversos recursos serdo distribuidos e neles as incertezas serao
reduzidas. Ha de se observar que como forma produtiva para as agles da
organizag¢do, o subsistema de informacdo ird converter as informagdes, nas
significincias que elas reproduzem, validado em padrdes de qualidade, utilidade,
custo/beneficio, além de tornd-las transparente na sua compreensiao e

disponibilidade;



e) Subsistema Social: a esséncia do subsistema social estd nas pessoas e nos estreitos
lagos que elas irdo adquirir durante sua permanéncia como individuos, e
participantes de um grupo dentro da organizacio. Como necessidade basica desse
subsistema, aparecem culturas de diferentes individuos, o espirito de lideranca, a
motivagdo, o desempenho em grupos, habilidades individuais, criatividades e
outras formas de varidveis subjetivas;

f) Subsistema Fisico - Operacional: a este subsistema, € reportado as instalagdes
fisicas que a organizagdo necessita para suportar todas as formas de transacdes
internas e externas, assim como, disponibilizar uma estrutura capaz de
compreender que produtos e servigos sejam seqiienciados em condigBes e
qualidade satisfatdria nas dreas ou departamentos da organizagio. Da eficdcia de
sua estrutura, os processos de entrada, transformacdo, e saidas de produtos e
servigos da organizagdo, valerdo como desempenho desta, para os padrdes de

resultados desejaveis.

2.2 A ABORDAGEM CONTIGENCIAL

2.2.1 A Teoria da Contingéncia

Os estudos sobre as organizag¢Oes tém motivado ao longo da histéria da ciéncia,
principalmente a Administracdo, uma série de teorias voltadas as investigacdes dos
comportamentos dessas entidades, sobre uma orientagdo eminentemente estatica, promovida
por modelos organizacionais que comportavam perfeitamente num universo imutdvel e
previsivel. Diante disso, os estudos e teorias eram invariavelmente condicionados sob um
conjunto de normas que se estabeleciam como pilares de um mundo sem mudancas.

A Teoria da Contingéncia, (TC), participa numa reorientacdo que a partir das novas
investigacdes sobre as organizacdes, constatou-se que elas € os ambientes conservam uma
flexibilidade de atitudes, onde as varidveis encontradas ndo costumam ser, totalmente
explicdveis, e que essas varidveis ainda, se comportam de maneiras diferentes conforme a sua
fonte geradora, dessa forma as habilidades vindas das organizagdes, sobressaem como
varidveis dependentes, enquanto que as varidveis que circundam o ambiente apresentam-se
como independentes. No entanto, essas relagdes, possuem uma estreita ligacdo funcional que

sdo caracterizadas por fases de adequagdo do comportamento organizacional, em relacdo as
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flutuacdes originadas dos ambientes. Como parte do processo, visa uma continua aplicag¢ao

a fim de proporcionar resultados mais eficazes no desempenho organizacional, como mostra a

figura 2.
sao Para obter
Agoes Caracteristicas Resultados
Administrativas :> Situacionais ::> Organizacionais
contingentes
das

Figura 2 - A Abordagem Contingencial
FONTE: CHIAVENATO, Idalberto. Introducao a teoria geral da administracao. 6. ed. rev. e atual. Rio
de Janeiro: Campus, 2000a. p. 586.

Nao s6 os ambientes sdo parte inerente quanto a preocupacao da abordagem
contigencial a manuten¢do dos objetivos das organizacdes, mas as tecnologias e inovagoes
que neles ocorrem. Esta dltima € reportada em vdrios setores cruciais nao s6 aos varios
departamentos, como também se propaga em outras atividades como informagao, processo de
matérias primas, conhecimento intelectual, e muitos outros, como € mostrada a seguir na
figura 3. Na seqiiéncia deslocamos uma melhor compreensao sobre estas duas preocupagdes:

ambiente e tecnologia.

Tecnologia

Comporta-
mento

Estrutura
Organizacio
Organizacio

nal

nal

Figura 3 - Os Principais Fatores que Afetam as Organizacdes
FONTE: CHIAVENATO, Idalberto. Introducio 4 teoria geral da administracao. 3. ed. Sao Paulo: McGraw-
Hill, 1983. p. 556.
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2.2.1.1 As Organizagdes e o ambiente

Até entdo tivemos um entendimento sobre as organizacdes, reiterando a sua condicdo
como sistemas, e que essas se caracterizam ainda, como sistemas abertos devido a sua
interelagdo com um meio ambiente. Posteriormente fomos mais além, identificando seus
subsistemas, ressaltando ainda a abordagem contigencial sob o contexto da Teoria da
Contingéncia, revelando as condigdes ambientais e sua relatividade com as organizacdes, para
que essas possam reajustar-se ao modelo organizacional que o ambiente requer.

Sendo assim, passamos a observar estes ambientes analisando os fendmenos ou
varidveis que neles ocorrem, como também, tentaremos delimitd-los usando como parimetros,
a aproximidade destes com as organizacdes.

Segundo Gibson et al. (1988 apud PEREIRA, 1999a, p. 53)

‘nenhuma organizac#o existe no vacuo. Cada uma delas deve tratar diariamente com
seu ambiente. Qualquer organizagio estd continuamente interagindo com outras
organizagdes € com outros individuos deste ambiente - o piblico (consumidores,
estudantes, pacientes, cidaddos), fornecedores , credores, acionistas, instituigcdes
governamentais, € com muitissimas outras categorias. Cada uma dessas categorias
tem algo a reclamar da organizac3o, ou tem um conjunto de expectativas, e cada
uma delas € afetada diferentemente pelos diferentes problemas.’

De fato, as organiza¢des como sistemas, mantém um paralelo de convivio e
expectativas com os ambientes, pois ndo s6 elas, mas outras entidades participam na mesma
esfera com propositos diferentes, umas em relagdo as outras, mas todas de certo modo
respiram as mesmas oportunidades e ameacas vindas destes ambientes. Como parte dele, as
organizagdes mantém ainda lacos comprometedores que variam de graus ou vinculos de
aproximacdo que vao desenhar as reais situacdes estabelecidas.

Sobre as perspectivas que elas e estes agentes aspiram nesse envolvimento, €
compreendido pela adversidade de objetivos, pois enquanto grupos sociais, pessoas, ¢
demais entidades esperam das organiza¢Ges uma participacdo pré-ativa em beneficio social,
oportunidades de emprego, responsabilidade ambiental, comportamento ético e tantas outras,
estas, as organizagdes, aspiram a outras intengdes reiteradas com o principal objetivo de
oportunidades de mercados mais lucrativos e atraentes, uma demanda mais agressiva por
produtos e servicos, e, principalmente a eficicia de seus resultados, e conseqiientemente sua

sobrevivéncia

Por sua vez, Chiavenato (2000a, p.596, grifo do autor) considera que:
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Ambiente € o contexto que envolve externamente a organizagdo (ou o sistema). E a
situagdo dentro da qual uma organizagfo estd inserida. Como a organizacao € um
sistema aberto, ela mantém transagdes e intercAmbio com seu ambiente. Isto faz
com que tudo que ocorre externamente no ambiente passe a in fluenciar
mternamente 0 gue 0COITe na organizacao.

Ja nesta outra visfio, examinamos os ambientes de um outro angulo, como um
sistema maior e envolvente e que de certo ponto, transmitem uma infinidade de informacGes,
influenciando todo um complexo de sistemas que neles estdo inseridos.

As organizagbes por sua vez, fazem parte destes sistemas e se orientam por meio
destas informagdes, que comprometem o comportamento e as diretrizes internas de seus
processos operacionais e decisorios, fazendo com que suas estratégias sejam estabelecidas
diante dos ditames informacionais trazidas pelos ambientes. Quanto 2s interacdes regidas
entre elas e as demais entidades que pactuam estes ambientes, sobram tratamentos e
articulagGes entre estas partes, isto por que existem prerrogativas nos ambientes que
valorizam as relagdes de “dependéncias” como meio de adquirirem uma hierarquia sobre as
relagOes propostas.

Por sua vez, o ambiente oferece propostas da qual as organizacSes podem tirar
proveito das oportunidades existente no mercado, e ainda concluir as provaveis ameagas que
possam distorcer as suas perspectivas e objetivos.Cabem a elas observarem com cautela e
abusar do processo de informacdo, como forma de reduzir as incertezas, diminuindo as
chances de risco no futuro.

Como a organizagdo ndo estd s6 neste ambiente, a sua participagdo estimula a reacio
de tantas outras entidades que estabelecem um equilibrio diante das forcas que emergem das
infinitas situacOes encontradas. Em algumas dessas situagdes, as organizacdes adotam uma
postura de “espectadoras”, motivadas por varidveis que fogem o seu controle e suas normas
internas, o que limitam as suas prerrogativas essenciais. . Essas varidveis por sua vez
concretizam elementos em varios niveis de obedi€ncia, por terem como suas entidades, érgaos
disciplinadores, instituigdes publicas e até paises que distribuem suas prioridades na formas
de leis constitucionais na intengdo de serem cumpridas e respeitadas.

Num ambiente com estas caracteristicas, podemos chamd-lo de ambiente remoto,

assim compreendido por Pereira (1999a, p, 42)

O ambiente remoto de uma empresa compde-se de entidades, que embora possam
ndo se relacionar com ela, possuem autoridade e dominio ou influéncia suficientes
para definir varidveis conjunturais, regulamentares e outras condicionantes da sua
atuacio. Exemplos dessas entidades sdo governos, entidades regulatdrias e
fiscalizadoras, entidades de classes, associagbes empresariais, entidades de outro
segmento, governo de outros pafses.
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Na contramdo da circunstancia anterior, preservam-se as reciprocidades sobre as
varidveis existentes entre as organizagdes, e as demais entidades que constroem este
ambiente. No entanto, esta reciprocidade muitas vezes se torna unilateral, pois, apresentam
como caracteristicas principais, as negocia¢des propriamente dita, fecundadas nas relacdes de
oferta € demanda, ou seja, sao as necessidades de ambas as partes que vio ditar as varidveis
conjunturais nesta estrutura, ou vejamos, se em alguns casos as organizagdes dependem das
politicas das demais entidades encabegadas neste cendrio, em outro momento, elas podem ser
detentoras das mesmas politicas adotadas. Vale dizer que tanto no controle ou nio destas
varidveis, quase sempre elas se referem aos mesmos padrdes assim mencionados: prego, prazo

- de pagamentos, prazos de entrega, taxas financiamentos e outras transa¢des do género.

A este ambiente com caracteristicas menos conservadoras podemos chamar de
“ambiente proximo”, representado da seguinte forma por Pereira (1999a, p. 43): “o ambiente
proximo da empresa compde-se de entidades que compdem 0 segmento que atua e compete,
tais como: fornecedores, concorrente, clientes, consumidores.”

Para as organizagdes, o dominio dessas varidveis compromete sensivelmente o seu
poder decisorial agrupados neste ambiente, as suas entradas e saidas servem como indicadores
para medir tal desempenho, nelas, vao ser registradas o grau de dependéncia diante das outras
entidades. Quanto menor for o seu grau de dependéncia, maior serd o poder decisorial da
organizagao no ambiente estabelecido.

Numa simulacgio genérica, evidenciamos na ocasido de suas entradas de produtos das
mais variadas formas como: matérias primas, tecnologia, informacao, servicos, influirem
sobre as decisdes dos fornecedores destes insumos, quando a importincia das organizacdes
para com estes agentes, se mostrarem das mais variadas condi¢des, que identificamos como
segue: cliente de maior participagdo registrados nos faturamentos, poder de consumos das
organizagdes, pontualidade nos prazos de pagamentos etc. Na outra ponta, os produtos
acabados e prontos para atenderem as demandas externas, podem afetar as decisdes de
clientes que sdo extremamente dependentes de seus produtos, com condig¢des atribuidas como:
a organizagdo como tUnica produtora da matéria prima existente, respeito e comprometimento
com a qualidade do produto desenvolvido etc.. Torna-se necessario dizer que o processo pode
se reverter, pois se as condi¢Oes se mostrarem ao contrario, menor serd o poder decisorial das

organizacgdes, aumentando sua dependéncia frente estes agentes.
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Com o intuito de esclarecer estas delimitaces, a figura 4 converge para um
entendimento mais racional sobre os ambientes e seus niveis de relacionamento com as

organizacdes, e suas possiveis varidveis que poderdo se apresentar.

Ambiente Remoto

Outros segmentos Governo

Outros paises

Il

Variaveis

Econdmicas  Tecnoldgicas

Sociais Regulatdrias
Politicas Demogrificas
Ecoldgicas etc.

[l

Ambiente préximo
Forne- Varidveis Empresas Varidveis Clientes Varidveis Consumi-
cedores Preco Compras Preco Materiais Preco dores
Materiais Volume Producio Volume Recursos Volume Produtos
Recursos Qualidade Vendas Qualidade Humanos Qualidade Recursos
Humanos Prazos Finangas Prazos Tecnologia Prazos Humanos
Tecnologia Durabilidade Manutencdo Durabilidade Informacoes Durabilidade Tecnologia
Informagdes Ciclo de Oufros Ciclo de Dinheiro Ciclo de Informagdes
Dinheiro vida vida Utilidades vida Dinheiro
Utilidades Capacidade Capacidade Capacidade
Servigos Produtiva Concorren- Produtiva Produtiva
odutiv
Outros outros tes outros outros

Figura .4 - Estrutura dos Ambientes Estabelecidos e suas Varidveis
FONTE: PEREIRA, Carlos Alberto. Ambiente, empresa, gestdo e eficdcia. In: CATELLI, Armando. (Coord.)
Conftroladoria: uma abordagem da gestdo econdmica — GECON. Sio Paulo: Altas, 199%a. p. 41.

2.2.1.2 A Tecnologia ¢ as organizagoes

A tecnologia dos instrumentos que delegam melhoria nos processos decisoriais,
comportamentais, informacionais envolvidas nas estratégias e alavancagem de resultados das
organizacdes, tem se mostrado como fatores priorizantes, em conseqiiéncia da dindmica
exercida pelos ambientes, e os mercados nele existentes ditados pelas inovagdes de produtos e
servicos diagnosticados. Resultam também no rompimento de paradigmas que por questdes
tradicionais, algumas organizacdes se opde as mudangas e inovagdes introduzidas com
perspectivas futuras.

Participando deste processo, as organizagdes buscam complementarem suas

dinamicas no mercado por meio de varidveis tecnoldgicas, que disponibilizam recursos



sintonizados em quase todas as circunstancias como incremento de apoio s suas dificuldades,
nao obstante, sdo percebidas em todas as esferas ambientais ndo s6 pelas organizagdes, mas
por todas as outras entidades aqui encontradas. Certamente nos acirramentos entre as
organizagdes ¢ suas concorrentes, o ampliamento tecnoldgico € um dos fatores primordiais
para a aquisi¢ao de novas fontes de mercados, atraidos por produtos e servicos com mais
qualidade, e outros indicadores de igual relevancia.

Por serem um fendmeno extraido do ambiente, as organizag¢des centralizam suas
atencOes quanto ao aproveitamento das técnicas disponiveis, e absorvem o processo
tecnolégico por indmeros motivos € os mantém como parte incondicional de sua estrutura, por
1SS0 examinam as condi¢Bes tecnoldgicas extraidas desse ambiente como oportunidades e
alternativas, ndo s6 para a multiplicaco de resultados, mas na contenc@o dos custos aplicados
em seus produtos e demais conjecturas que possam aumentar seus recursos € diminuir seus
I1SCOs.

Quanto a esses, 0s recursos, o ambiente tem se mostrado favoravel as alternativas
tecnoldgicas implementadas com o objetivo de atingir niveis méaximos em relagdo aos
recursos praticados, a tal ponto, que o nivel de informacdo a disposi¢do das organizagdes,
rompem as barreiras virtuais suprindo todas as expectativas de seus agentes, bem como seu

campo operacional a reagirem diante das urgéncias encontradas e problemas estabelecidos.

2.3 A VISAO DE CULTURA NAS ORGANIZACOES

As sociedades vivem num processo de mudangas existentes desde o aparecimento do
homem. Assistimos em nossos dias contemporaneos, uma revolucdo de idéias filosoficas,
sociais, politicas, econdmicas que trazem consigo um aparente sinal do processo histérico
envolvendo os individuos e as entidades por eles criadas. Os valores encontrados e
apresentados como comportamento moral e ético, geraram um retrato normativo do periodo
em que foram validados, pois eram concebidos em suas respectivas épocas, atestados de um
procedimento correto dentro da sociedade que o defendia.

Nas organizagdes, como em qualquer sociedade que se expressa pela vontade de um
grupo de individuos, a maneira como se interpreta os valores prescritos, se completam pela
interacdo destes individuos e a relagdo que eles tem com os problemas estabelecidos

internamente pelas organizagdes, € as estabelecidas entre ela e o ambiente. Da parte das
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organizagOes, apresentam formas e caracteristicas diferentes uma das outras, centradas na
visdo ¢ acdo particular das variantes ocorridas em seu ambiente.

Numa associag¢@o direta com a situagdo promovida, as organizagdes possuem uma
cultura prépria de sua estrutura formal fundamentadas nas suas crencas e valores transmitidos
a0 longo do tempo. Defini-la, sugere um conhecimento aprofundado, j4 que a sua vasta
compreensdo € absorvida em vdrios campos do saber. Mesmo assim, tentamos nos esforgar
para um entendimento e uma melhor compreensdo assumindo o compromisso de respeito aos
leitores.

Para Chiavenato (1996, p. 60), a expressdo cultura organizacional, “refere-se aos
aspectos e crengas que sdo compartilhados pelos membros de uma organizagio ¢ que operam
inconscientemente, definindo a base costumeira através da qual a organizagcdo se V€ e
visualiza seu ambiente.”

Comparando a visdo do autor, tais comportamentos se fazem notar de padrdes
adotados e elevados a serem interagidos entre os participantes, deixando transparecer algumas
de suas evidéncias no transcorrer das acdes produzidas pelas organizagdes, embora outros
comportamentos sejam menos explicitos argumentados pelo subjetivismo que envolve os
mesmos participantes dificultando a sua interpretacao.

Esses dois comportamentos da cultura organizacional de maneiras opostas, acarretam
problemas profundos e quase sempre ndo sdo perceptiveis aos agentes externos, pelas proprias
caracteristicas que lhe sdo atribuidas, isto porque enquanto uma assume cardcter mediatista e
decisorial nos processos operacionais e administrativos, e, portanto, devem ser diariamente
vistos e praticados, a outra, se restringe a aceitagdo entre os individuos, consagrados num
ambiente interno, onde a prética ou as leis tidas como ‘“grupais”, sobressaem num processo
silencioso, porém constante. Veremos na figura 5, estas condigOes, e os deslocamentos que a

envolvem.
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3 A CONTROLADORIA NAS ORGANIZACOES

Afinal, o que ¢ uma Controladoria? O que ela faz? Por que a aproximacéo dela ainda
causa relutancia em certos individuos?

Essas, e outras indagacOes sdo constantemente reportadas por individuos que
desconhecem o seu papel, apenas a aceitam pelo fato dela compreender as reparticdes da
companhia, sem nunca terem um contato mais préximo com ela, passam suas vidas nas
organizacdes, alguns, estabelecem lacos de amizade com os componentes deste setor, pelo
menos por meio de uma formalidade qualquer, compradores, supervisores, engenheiros e
tantos outros profissionais desenvolvem um tipo de informacdo com a Controladoria,
conversam com o0s envolvidos, percebem apenas que se trata de um departamento
diferenciado, mas ndo imaginam essa diferenca, e se imaginam, desconhecem as verdadeiras
proporcdes atribuidas a ela. O que dizer entdo daqueles individuos que ainda nao tiveram essa
experiéncia?

Pensando nisso, a nossa proposta ¢ justamente imbuir o leitor sobre o entendimento
dessa area numa leitura de facil compreensdo, haja vista as dificuldades parcialmente
introduzidas. No entanto, € dever da pesquisa investigar os teores existentes com um grau de
conhecimento envolvente, e principalmente supridor das expectativas pré-estabelecidas por
aqueles que de uma forma geral, complementam-se com os mesmos objetivos que a referida
pesquisa pretende alcangar.

O alargamento das operagdes promovidas pelas organizagdes trouxe no mundo dos
negécios, uma eldstica revolucdo na disseminagdo de seus produtos e Servigos,
conseqiientemente uma série de mudangas adaptativas embarcaram juntas, entre elas, a
descentralizacio do poder promovido por novas instalagdes de filiais e unidades em relagdo
a0 processo operacional em expansao, a dindmica dos mercados, € 0 processo tecnoldgico e
informacional, assumiram para com os administradores e gestores organizacionais, novas
tendéncias quanto a forma de mensurarem as relacdes econdmicas no ambito da eficécia
empresarial. Dessa forma, os controles existentes nessas entidades personificaram numa nova
dimensiao de conceitos e atitudes, orientados por sistemas de informagdes que viabilizassem a
otimizagio dos resultados dos gestores econdmicos e suas dreas de responsabilidade dentro
das organizacdes.

As condi¢cdes para isso, implicavam numa nova percepgdo contabil que a

Contabilidade tradicional estava impedida de transmitir, pois essa, embasada nos principios
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fundamentais de contabilidade e reportada a relat6rios analiticos e tecnicistas, transportava
uma série de dificuldades na gestdo administrativa das organiza¢des.As discrepancias entre as
necessidades informacionais requeridas pelos gestores, e 0 modelo contdbil arquitetado, nfio
se faziam entender diante das novas realidades ambientais.

Certa de que alguma coisa teria que ser feita, a Contabilidade, ciéncia que cuida dos
fendmenos patrimoniais, e tem nele, como seu objeto de estudo, buscou complementar seus
objetivos na elaboragio de instrumentos de apoio nfo s6 no processo informacional, como
também tratd-los em todas as suas fases de conexdo entre o meio ambiente e as organizacoes.
Com os controles exigidos, procurou definir posturas de orientagdo em todas as dreas que dela
necessttam. A caracteristica multidisciplinar da Contabilidade com outras ciéncias, também
ajudou a direcionar pardmetros dentro desse propdsito, pois tornaram uma extensio e
compreensdo de elementos favoraveis ao didlogo com os gestores econdmicos.

Essa “avaliacao” da Contabilidade enquanto ciéncia, constata-se de uma nova forma
de visdo mais atuante e reportada as condicdes futuras.

Em Almeida; Parisi e Pereira (1999, p. 370) observam que: “Como uma evolugao
natural desta Contabilidade praticada, identificamos a Controladoria, cujo campo de atuacdo
sd0 as organizagOes econdmicas, caracterizadas como sistemas abertos inseridos e interagindo
com outros num dado ambiente”.

A Controladoria tem sua origem como proposta desenvolvida pela Contabilidade,
para satisfazer os gestores econdmicos de suas necessidades no dmbito empresarial, tendo
como campo de atuagio, as organizagdes, e como objeto de estudo, a sua gestdo econdmica.
Orientada a ser gerenciadora de sistemas de informacOes contdbeis com qualidade, a
Controladoria ainda incorpora um conjunto de doutrinas multidisciplinares que facilita um
entendimento mais relevante entre as informacSes vindas do ambiente, € seu processo de
disseminagdo nas organizacoes.

Para Oliveira (1998, p. 27)

Pode-se afirmar que a Controladoria, no contexto da administragfo financeira, serve
como 6rgio de observacio e controle da cipula administrativa. E ela que fornece os
dados e informagdes, que planeja e pesquisa, visando sempre mostrar €ssa mesma
cipula os pontos de estrangulamento presentes e futuros que pdem em perigo ou
reduzem a rentabilidade da empresa.
Como instrumento facilitador de oportunidades, desenvolve ferramentas gerenciais
estratégicas visando 2 melhoria dos resultados econdmicos dos gestores € suas respectivas
dreas, sem apresentar, no entanto, nenhuma responsabilidade pelos resultados alcancados

nestas areas.



28

Alids, a isencdo da Controladoria, pelos resultados alcancados pelas dreas de sua
responsabilidade, deve ser exaltados na medida que ela apenas contribui na orientacio e
subsidios informacionais aos gestores dessas dreas, e que esses sim, determinam os valores
absorvidos como meio de incrementa¢io de seus resultados.

Esta visdo € assim interpretada por Mosimann e Fisch (1999, p. 89):

vérios autores qualificam a Controladoria como um 6rgdo de ‘staff’, ja que cada
gestor tem autoridade para controlar sua 4rea e se responsabiliza por seus resultados.
A Controladoria, portanto, nao poderia controlar as demais 4reas , mas prestaria
assessoria no controle, informando a cipula administrativa sobre os resultados das

areas.

A mesma interpretacdo € também ilustrada por Almeida; Parisi e Pereira (1999,
p- 372):

A Controladoria € por exceléncia uma drea coordenadora das informacdes sobre
gestdo econdmica; no entanto, ela nio substitui a responsabilidade dos gestores por
seus resultados obtidos, mas busca induzi-los & otimizagio do resultado econdmico.
Portanto, os gestores, além de suas especialidades devem ter conhecimento
adequado sobre gestdo econdmica, tornando-se gestores do negdcio, cuja
responsabilidade envolve as gestdes operacional, financeira, econdmica e
patrimonial de suas respectivas areas.

Das apresentagOes iniciais destacamos ainda, o cardcter autdbnomo da Controladoria
nos procedimentos de suas atribuigdes tendo em vista a amplitude das informagdes com
eficécia, e que levam a minimizar ou reduzir as ddvidas quanto as incertezas estabelecidas nas
areas de sua responsabilidade. Varias podem ser as razdes para autonomia da Controladoria, o
fato inclusive de sua aproximacdo com a alta cipula diretiva das organizagdes e os gestores de
dreas estratégicas, ja € uma prova dessa condic¢ao.

Como em todas as areas componentes de uma organizagdo, a Controladoria para o
seu desempenho ¢ provida de uma composi¢do de elementos humanos, que justificam o seu
comprometimento com os objetivos de manter um sistema de informagao contéabil que auxilie
a tomada de decisbes em vdrios niveis gerenciais. Os individuos assim relacionados em
primeiro plano, possuem atividades que vai muito além de manter o controle econdmico nos
niveis satisfatorios pelos gestores econOmicos, pois de uma maneira continua, deslocam suas
atitudes em dire¢do a implementacgdes de agdes, promovidas em torno de provdveis cendrios e
ambientes que as organizacOes poderdo se deparar.

Francia citado por Padoveze (2000, p.120), define este individuo como um controller

e o admite como: “ o controller € uma posicdo de staff incluida na alta administracdo da



29

empresa. O controller € responsdvel por todo o processamento da informacio contdbil da
organizagio.”

Por controller, definimos a pessoa, ou melhor, dizendo o contador responsdvel por
coordenar um conjunto de pessoas que igualmente a ele, possuem os mesmos objetivos dentro
da otica de suprir as condi¢cdes necessdrias na manutengdo da eficdcia dos resultados
econdmicos, por parte das dreas de suas responsabilidade, e por conseqiiéncia da prépria
organizagdo. Como parte das suas principais fun¢des, citamos algumas delas primando pela
modéstia de ndo limitd-las, quanto a desenvoltura deste profissional

Kanitz (1977, p. 7-8) entende por func¢des do controller:

a) informacao: de todos, o mais necessario, o controller deve manter um sistema de
informacdo que qualifique em primeira mfo as reais necessidades dos agentes
interessados, sem perder no entanto, a sua validade, como reduzir no maximo as
incertezas em relagdo ao evento praticado;

b) motivagdo: a aplicacdo dos sistemas de controle, impactam no comportamento
das pessoas envolvidas, ativadas pelas reacdes emotivas, esses efeitos por sua
vez, devem ser percebidos pelo controller, o qual usard de suas habilidades no
sentido de transformar em energia positiva todas as formas de compreensio da
parte dos agentes envolvidos;

c¢) coordenagdo: por ‘deter’ as principais informagdes, o controller tem consciéncia
das inviabilidades que podem estar ocorrendo em diferentes fases do processo em
qualquer nivel ou departamento. Sobre isso, o envolvimento dele em comunicar
os responsdveis pela atual situagdo, ndo € menos importante do que assessora-los
em solucdes que otimizem os procedimentos posteriores;

d) avaliagdo: a interpretacdo dos fatos estabelecidos, merecem uma atencdo sucinta
por parte do controller, a sua real determinagdo, implicard em manter os
resultados sob o dominio dos gestores, além disso, se 0 processo de avaliagdo for
negativo, deve esse profissional encaminhar os pontos fracos para que possam ser
corrigidos;

e) planejamento: o estabelecimento de metas pode ser compreendido como a
consisténcia sobre as varidveis estabelecidas e que remetem a um plano onde
estas consideragdes devem ser muito bem analisado pelo controller;

f) acompanhamento: sem ddvida que o acompanhamento reside no fato verificar as
evolugdes incididas sobre as operagdes realizadas pelas dreas e como essas estdo
se comportando, a ponto de qualquer foco de distor¢do em relagdo ao
planejamento estabelecido. o controller, pode interferir com medidas saneadoras
no cumprimento dos objetivos tragados.

Segundo Mosimann ¢ Fisch (1999, p. 94) o controller em fungdo das tarefas que lhe

foram atribuidas deve possuir:

a) entendimento geral do setor de atividade econdmica do qual sua empresa faz parte
e das forgas politicas, econdmicas e sociais diretamente relacionadas;

b) conhecimento amplo de sua prépria empresa, sua histéria, suas politicas, seu
programa, sua organizacio e at€ certo ponto, de suas operag0es;

¢) entendimento dos problemas basicos de organizacdo, planejamento ¢ controle;

d) entendimento dos problemas bésicos de administragio da produgio, da
distribuicéo, de financgas e de pessoal;

e) habilidade para analisar, interpretar dados contédbeis e estatisticos de tal forma que
se tornem base para agao;

f) habilidade de expressar as idéias claras por escrito, isto ¢ na linguagem adequada;

g) conhecimento amplo de principios e procedimentos contdbeis e habilidade para
dirigir pesquisas estatisticas.
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Das fungdes indicadas, ha talvez duas que ndao se apresentam na relagdo, mas

expressam o grau de comprometimento do profissional contabil com a organiza¢do: a boa

vontade de cooperagio, e a humildade de conhecer suas deficiéncias.

As linhas iniciais quanto a Controladoria, controller, e suas fungdes, ainda que

explanadas ao nosso ver, serdo reiteradas a medida que a pesquisa avanga, pois uma série de

detalhes a cerca da matéria, contribuirdo para oportunidades mais abrangentes, favorecendo a

compreensao simétrica por parte dos leitores. Assim, para comegarmos ter uma visdo ainda

que superficial da Controladoria, a figura 6 em regras basicas, desenvolve uma estrutura

mediana, do que seria uma reparti¢ao dos setores desta area de apoio, bem como, traduz um

pouco das atividades exercidas nestes setores.

a organizagao, nesse caso nao podemos compara-la como um modelo definitivo.

Controladoria

Ressaltamos que por se tratar de uma estrutura, possui caracter subjetivo em rela¢do

L isteme
Auditoria Interna Sistema ‘Ee
Informacao
Gerencial
Planejamento e Escrituragdo
Controle
I | l | I |
Orgamento Contabili- Contabili- Acompanha Contabili- Contabili- Contabilida
E Projecoes dade de dade por mento do dade dade . dc‘ _
Custos Responsabi Negdcio e Societdria Patrimonial Tributdria
lidade Estudos
Especiais

FIGURA 6 - Estrutura da Controladoria

FONTE: PADOVEZE, L. C. Sistemas de informacoes contabeis: fundamentos e andlise. 2. ed. Sao Paulo: Atlas,
2000. p. 123.

A proposta inicial € identifica-la em duas grandes areas assim entendidas: uma area

de apoio aos alicerces regulatérios do governo e outros usudrios que fazem uso de suas
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informac0es, a outra agrupa as func¢des gerenciais, e que servirdo de setores de assessoria aos
usudrios internos, mais precisamente as areas estratégicas no processo decisorial.

De acordo com a figura, a area identificada como “escrituragdo”, fomenta os
aspectos ligados a informagdes societdrias, fiscais e abriga ainda o controle das situagdes
econdmica e financeira da organizagdo, mediante os controles de ativos existentes informados
a partir das demonstragdes financeiras devidamente publicadas. As informagdes deste setor
também sdo relevantes a usudrios externos, como os acionistas preocupados com os valores
de suas agdes e que por via de regra, buscam as informacdes mais atraentes, por seu turno, o
setor de tributos, vincula situagGes onde possiveis operagdes realizadas pela organizacio,
podem sofrer altas doses de impostos, inviabilizando o processo de “lucros/investimentos”.
Deve o controller, exercer um profundo conhecimento sobre os impostos territoriais ndo sé na
regido onde os limites sdo conhecidos, mas conhecer processos de exportacdes e demais fases
operacionais, que atravessam as fronteiras conhecidas como ‘“domésticas” da parte da
organizagao com outros agentes externos.

O outro foco da estrutura, “planejamento e controle”, cursam todas as fontes que a
Controladoria dispde para antecipar, simular e avaliar possiveis desempenhos em busca dos
resultados econdmicos.

Esta estrutura serd mobilizada quando for requerida pelos gestores, ou ainda quando
em fase de implementaciio. Algumas diretrizes serdo testadas, tendo o controller, o dever de
garantir as conclusdes finais avaliados por um laudo técnico e que assegure os interessados da
otimizagado dos resultados. A estrutura apresenta ainda, um setor de orientagdo e estudos,
sobre as iniciativas da organiza¢do em face dos negécios que ela desprende no ambiente, € as
alternativas que o mesmo ambiente julga ser negocidvel a ela, cabe a Controladoria,
estabelecer parmetros onde as varidveis encontradas serdo avaliadas e cruzadas com outras
informagoes.

A auditoria interna por sua vez promove um rigoroso acompanhamento das licitudes
internas da organizagdo, onde os relatérios sdo devidamente analisados com vistas ao
aprimoramento ¢ recomendagdes mediante visto de insatisfagdo por parte do controller, o
qual, deve propor medidas sugestivas na reorganizagdo do quadro avaliado. Apesar de
apresentado como parte da estrutura da Controladoria, existem divergéncias quanto a sua
alocacdo na referida estrutura. Alguns estudiosos promovem criticas quanto ao seu

envolvimento direto com a Controladoria, analisam que apesar de apresentarem



“semelhanc¢as” em seus objetivos, deixam transparecer maneiras diferentes de realizarem suas
tarefas, causando eventuais transtornos entre as funcdes.

Oliveira (1998, p. 28 - 29) ressalta com competéncia tal esclarecimento:

A auditoria exerce uma fungio de assessoria, como 6rgdo se staff. Nessa funcio, a
auditoria ndo exerce qualquer tipo de autoridade sobre os demais departamentos,
podendo apenas recomendar, jamais impor, qualquer tipo de controle e outros
procedimentos administrativos. A Controladoria por sua vez, tem como obrigacio,
entre outras tarefas, manter um controle efetivo sobre os gastos das demais 4reas.

Onde para o autor:

A diferenca mais mportante, no entanto, reside no fato de que a Controladoria deve
se caracterizar como processo continuo de identificacdo, de mensuracio e de
comunicagio de informagdes para subsidiar as tomadas de decisfo. Sua fungio
bésica € suprir seus ‘clientes internos’ de informacGes adequadas para a gestdo
econdmica, financeira e operacional da empresa. Em outras palavras, a
Controladoria deve ser ‘o grande banco de dados’ a servigos dos gestores da
empresa.

“A auditoria interna, por sua vez, ndo oferece esses servicos aos seus usuarios. Nio
se enquadra nos seus objetivos e nem teria condi¢des para tal, tendo em vista que um sistema
de informacoes € algo complexo e caro.” (OLIVEIRA, 1998, p. 29)

A nossa interpretacdo favorece as duas colocacgfes isto é: a separacdo do setor de
auditoria devido aos fatos evidenciados, sdo justificiveis a luz de conhecimentos mais
consistentes, mas também ndo reprovamos sua alocacdo na estrutura da Controladoria.
Entendemos, porém, que as caracteristicas das organizagOes, exercem um papel decisivo
frente ao dilema apresentado, o “problema”, estaciona muito mais nas concepgoes culturais e
filosoficos da alta administracdo, desempenhada por diretores ¢ presidentes, do que no dmbito
administrativo das funcdes. Enfatizamos, que independente da integracdo destes dois setores
juntos, ou em estruturas separadas, mais importantes para a organizagdo, € a combinagdo de
profissionais comprometidos e conscientes com as responsabilidades que lhes sdo atribuidas.

Essencial que se diga, que qualquer que seja as razdes para que gestores econdmicos,
e demais usudrios interessados em qualquer tipo de servico por parte da Controladoria,
esta,deverd estar provida de um sistema de informacdes que conduzam todos estes agentes a
satisfacio plena de seus interesses.

Ainda que as propostas de entendimento da Controladoria sejam todas de valores
relevantes, hd a necessidade de envolvé-la em dois segmentos distintos, que sdo retratados

como ramo do conhecimento e unidade administrativa. Esse discernimento por sua vez, reside

na forma, e as orientacdes de que ela utiliza, para atender ndo s6 as agOes de que as
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organizag¢Oes praticam, mas moldar os artificios praticados pela Controladoria , quando esta
for reportada as atitudes dos gestores econdmicos na tomada de suas decisdes.

Intitulada como uma agregacdo de conhecimentos e doutrinas advindos de outras
ciéncias, a Controladoria presta sua contribuicdio nas explicacdes dos fendmenos
apresentados, condicionadas ao conjunto de leis e principios, os quais a delegam definices
mais claras quanto aos conceitos e procedimentos, empregados na constru¢io da eficdcia
econdmica pelos gestores administrativos.

Tlustramos esse indicativo nas visdes de Mosimann e Fisch (1999, p. 99):

Sob esse enfoque, a Controladoria pode ser conceituada como o conjunto de
principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias- da Administracio,
Economia, Psicologia, Estatistica e, principalmente a Contabilidade, que se ocupa na

gestdo econdmica das empresas, com a finalidade de orientd-las para a eficicia.

Do mesmo modo, se faz esse entendimento, apresentados por Almeida; Parisi e
Pereira (1999, p. 370):

A Controladoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada na Teoria da
Contabilidade e uma visdo multidisciplinar, € responsével pelo estabelecimento das
bases tedricas e conceituais necessdrias para a modelagem, constru¢iio e manutengio
dos sistemas de informacdes e modelo de gestio econdmica, que supram
adequadamente as necessidades informacionais dos gestores ¢ os induzam durante o
processo de gestao, quando requerido, a tomarem decisdes Gtimas.

A rica contribuicdo que as ciéncias relacionadas oferecem a Controladoria, faz parte
de um conjunto de conhecimentos intelectuais, que vao interagir na complexidade e
orientacoes, formulados nos modelos decisoriais nos atendimentos aos gestores. As dosagens
estabelecidas quanto ao nivel de aproximacdo dessas ciéncias, com os principais quadros
associativos, entre os enfoques econdmicos, € o conjunto de informacOes necessirio ao seu
alcance, caberdo, a Controladoria filtra-las de maneira inteligivel e compreensivel a medida
que tornar necessario.

O acompanhamento do nivel hierdrquico quanto aos escaldes existentes na
organizagdo, também se fundamenta como prioridade na interse¢do das ciéncias auxiliares.
Isso se explica pela responsabilidade da Controladoria, em assessorar diversas dreas, € nem
todas possuem os mesmos graus de dificuldades.

Logo, situacGes onde os planos estratégicos na tomada de decisdo se fazem mais
consistentes, a incidéncia da ciéncia da Administracdo se fard mais pertinente aos gestores e

diretores administrativos, do que um acompanhamento da ciéncia da Psicologia, por exemplo.

Por outro lado, a mesma Psicologia pode ajudar no tocante aos comportamentos e atitudes dos
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gestores, € envolvidos com as informagdes prestadas, quando estes sdo fortemente
influenciados, por decisdes quanto a novos padrdes de desempenho compativeis a novos
planos de ag¢do. Convém lembrar, que € funcdo do controller em diagnosticar as situacdes
previstas, ¢ aborda-las com firmeza e habilidade em suas atitudes.

Quanto aos subsidios oferecidos pela Teoria Contabil, sem didvida ird completar os
esfor¢os que a Controladoria precisard em meio aos estudos em diversos aspectos, sempre
voltados a visdes econOmicas, manifestadas por meio de modelos de gestdo e a necessidade
de um sistema de informagdes compativel com os interesses dos gestores

No entanto, ressaltamos que a reunifo dessas ciéncias no alcance da Controladoria,
resulta apenas uma parte da compreensao dos fendmenos e suas relagdes com a organizagio.
Entendemos que ao qualificar a gestdo econdmica como objeto de seu esforco, implicamos
em lidar com pessoas, pois essas, fazem parte incondicional e essencial do sistema
corporativo, € como tais, sdo suscetiveis de sentimento, valores e toda uma esfera de
expectativas que as conduzam no espirito de suas satisfacdes profissionais € motivacionais.

A Controladoria deve reunir condi¢Oes, para que os procedimentos € conceitos
aplicdveis, estejam ensejados na habilidade que os profissionais das 4areas econdmicas
dispdem e mentalizam como certo € oportuno. Por outro lado, a elabora¢do de modelos de
gestdo, apresentados pela Controladoria, como viabilizagdo econdmica eficaz, persiste no
respaldo e compreensdo das vias culturais, de crencas e valores da organizacio, que por sua
vez, estdo mais enraizadas do que as estabelecidas administrativamente.

A abordagem agora consiste em enfocar a Controladoria como unidade ou area
componente de um sistema maior: a organizagio, que como em todas as dreas, desenvolve
seus produtos e servigos com vistas a garantir informagdes relevantes no processo decisérios
dos gestores. Dessa forma firmamos um compromisso de investigar seus esfor¢os, no
comprometimento da eficicia econdmica, avaliando os processos por ela ministrados. Nao
menos importante, estd os requisitos para que o profissional da drea de Controladoria, o
controller, precisa para desempenhar suas tarefas com eficicia dentro das normas concebidas.

As defini¢Oes sobre a Controladoria como unidade administrativa se fazem em varios
niveis de aceitagdo.

Mosimann e Fisch (1999, p. 88) alertam para o seguinte comentario:

O 6rgdo administrativo Controladoria, tem por finalidade garantir informacdes
adequadas ao processo decisorio. colaborar com os gestores em seus esforgos de
obtencdo de eficicia de suas dreas quanto aos aspectos econdmicos e assegurar a
eficdcia empresarial, também sob os aspectos econdmicos, por meio da coordenagdo
dos esforcos dos gestores das areas.



Por sua vez Almeida; Parisi e Pereira (1999, p. 371) seus conceitos sdo ouvidos da
seguinte forma:

A Controladoria vista como Unidade Administrativa € responsével pela coordenacio
e disseminagdo desta Tecnologia de Gestdo - quanto ao conjunto teoria, conceitos,
sistemas de informagdes — e também como 6rgdo aglutinador e direcionador de
esfor(;.os (305 demais gestores que conduzem 4 otimizagio do resultado global da
organizagao.

Certamente, as defini¢des rumam as mesmas propor¢des, em que a validade da
Controladoria como unidade ou drea fornecedora, ¢ gerenciadora de informacdes relevantes,
visam a eficdcia das dreas sobre a sua coordenagdo, pois cooperam com Seus recursos e
esforcos para que os efeitos sejam sentidos numa esfera global, onde a preocupagdo se
estabelece em todo o processo de atividades da organizacdo e que tem a meta de equalizar a
eficicia empresarial de uma maneira Otima.

Para assegurar tais desafios, suporta sistemas de informacOes contdbeis como
instrumento de gerenciamento, os quais consistem em banco de dados atualizados, confiaveis
e condizentes com as exigéncias requeridas pelos gestores. Como 6rgido envolvido
diretamente as acOes das atividades empresariais, possui ainda a caracteristica de integradora
entre as demais dreas, aumentando a comunicacio e facilitando o desempenho das operagoes.

A que se dizer, porém, que o preparo que 0O controller deve ter quanto ao
conhecimento da organizag@o, e suas fontes de garantia de resultados, sio de fundamental
importancia na qualidade do mesmo.

Heckert ¢ Wilson citados por Mosimann e Fisch (1999, p. 95 -96), atribuiram ao
controller, principios na execucdo de suas tarefas na garantia de sua eficicia:

a) Iniciativa: a antecipagdo aos problemas ¢ fundamental. O controller deve ter uma
visdo onde as informagOes oportunas e atentas sejam complacentes com as
necessidades dos gestores e as areas afetadas;

b) Visdo Econdmica: a habilidade de captar efeitos econdmicos contrarios aos
objetivos dos gestores e suas dreas, sugere ao conmtroller, construgdes de
alternativas, com propdsitos de alavancar o desempenho econdmico;

¢) Comunicacdo Racional: a abreviacdo das interpretacdes informacionais devera
constar na caracteristica do profissional de Controladoria, sem € claro, deixar de
passar o contetido compreensivo aos gestores e as dreas de alcance;

d) Sintese: a pré-disposic¢io do controller em trabalhar com graficos e planilhas que

minimizem as dificuldades dos usudrios da informagio, se faz necessério, alguns
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indices podem atuar como medidas de desempenho com relagdo aos resultados
apresentados em face do que havia sido planejado;

Visdo para o Futuro: procede da facilidade que o controller dispdem em avaliar
desempenhos ou rotinas, que poderdo ser incrementadas em acdes favordveis a
estagios futuros;

Oportunidade: as flexibilidades que as organiza¢Ges mantém com os ambientes,
delegam acOes quase instantineas na esfera dos negécios. O controller deve estar
atento as mudancas e informar com antecipagio, medidas que podem auxiliar as
estratégias ou acdes da organizagdo. Em muitos casos a acdo oportuna contribui
na redugdo de custos, vantagem competitiva e muita outras decisdes;
Persisténcia: as normas e medidas colocadas pela Controladoria para que o
processo corra sem distor¢oes, devem ser seguidos pelas dreas. Qualquer atropelo
neste sentido, o controller, deve reagir desempenhando um papel de
monitoramento das procedéncias administrativas e operacionais, sem levar em
consideracdo as criticas quanto a sua agao;

Cooperagdo: na Controladoria, as a¢des em prol dos resultados devem ser uma
constante, o auxilio as dreas debilitadas ou com dificuldade na alavancagem de
seus resultados, deve ser suportado pela Controladoria. O controller ndo medird
esforgos para que a situacio se normalize;

Imparcialidade: independente dos resultados apresentados pelas dareas, o
controller deve comunicar os dirigentes da organizagdo e informa-los da situacgio
existente, pois a consciéncia deste € zelar pela otimizacdo da organizagdo como
um todo;

Persuasdo: caracterizada pela habilidade humana que o controller deve ter nos
didlogos com os gestores, quando de suas sugestdes para um melhor desempenho
das é&reas, convidando estes gestores, a uma atuagd0o em conjunta com as
sugestdes propostas;

Consciéncia das Limitagoes: apesar de gestor das informacgdes, o controller,
quando necessario deverd ir até os canais mais convincentes de suas possiveis
davidas, pois como todos os individuos, pode cometer erros. Quanto as formas
subjetivas das areas gerenciadas, também ndo poderd interpor pois ndo compete a
ele tal decisdo;

Cultura Geral: o conhecimento de vdrias fronteiras a niveis nacionais €

internacionais, valorizando situac®es politicas, econdmicas e sociais, ddo a esse
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profissional, uma credibilidade quanto as suas idéias e opinides sobre os
principais acontecimentos acerca dos horizontes ambientais que afetam a
organizagao;

m) Lideranga: sem o espirito de lider e sabedor de suas atitudes, o controller corre o
risco de comprometer o seu trabalho em face da descrenca e descaso pelos
integrantes do sistema organizacional, tanto pelos gerentes econdmicos, quanto
pelo conjunto de demais contadores que atuam com ele;

n) Etica: os valores morais a principio espelham este profissional, tendo ele a
obrigacdo de interagir-se em todas as esferas numa conduta profissional séria e
reconhecida por todos.

O aperfeicoamento da drea de Controladoria nas organizagdes comprova os estagios
que essas entidades se preocupam, a medida que, as agdes dos ambientes lhe trazem
alternativas de riscos, obrigando-as a competirem em cendrios flutuantes e imprevisiveis. Os
agentes destes ambientes relacionam-se com as organizacgdes e se completam entre si, onde as
etapas devem ser rigorosamente examinadas, e dialogadas, cabendo a Controladoria
dimensionar estas “situacOes” apresentadas, e colocd-las a luz do conhecimento técnico aos
gestores sobre as possiveis precaugdes a considerar.

Até aqui, introduzimos o estudo da Controladoria em aspectos amplos, sem, contudo,
analisa-la mais especificamente dentro das recomendacdes necessarias. Achamos justo afinal,
incorpora-la dentro das premissas de como ela, 6rgao gerenciador de informacoes, distribui
seus produtos e servigos dentro dos principais modelos ¢ planejamento das organizagdes, para

que essas atinjam sua eficacia plena.

3.1 A CONTROLADORIA E OS PROCESSOS ADMINISTRATIVOS DAS
ORGANIZACOES

3.1.1 Modelo de Gestao
A partir de agora uma nova fase serd integrada a pesquisa, a abordagem inicial
aponta para os procedimentos que se inserem nas organizagdes quando da proposta de como,

ou de que forma, elas podem ser geridas, e as regras para que isto acontega. Posterior a isto,
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todos os processos serdo apresentados com o mesmo intuito, porém no plano das areas das
organizagGes. Conseqiientemente, veremos o papel da Controladoria em desenvolver e
acompanhar processos, que visam a otimizacio dos resultados econdmicos, € como cla
intensifica suas diretrizes neste objetivo.

Quando caracterizamos as organizagGes como sisternas abertos, ou seja, com
relagOes externas voltadas ao seu meio ambiente, de certa forma para methor visualiza-las,
dividimos o sistema organizacional em virios outros subsistemas menores, os quais terio pela
acdo do homem a capacidade de interagirem para cumprirem o mesmo objetivo. Nestes
subsistemas, encontramos o subsistema institucional, j4 apresentado anteriormente, o qual
reflete os valores subjetivos que os acionistas, socios, ou empresarios externam como visdes
daquilo que eles acreditam como fruto de sua formacdo moral e social.

O modelo de gestdo possui suas estruturas no subsistema institucional das
organizagdes, € €, regido pelas concepgdes subjetivas dos acionistas e demais membros de um
conselho maior, os quais externam seus sentimentos de valores, e idéias sem que precisem
relata-los formalmente.

Para Mosimann e Fisch (1999, p. 29)

Entende-se, assim modelo de gestdo, como sendo a representago abstrata, por meio
de idéias, valores e crengas, expressas ou nfo por meio de regras que orientam o
processo administrativo da empresa. O modelo de gestdo envolve: objetivos
principios organizacionais, principios de delega¢dio de poder e principios de
avalia¢do de desempenhos.

Numa primeira aparéncia, constatamos que a formalidade do modelo de gestdo, ndo
expressa a unanimidade sobre aqueles que dele decidem construir um método, ou uma pratica
que personalize as acOes sobre as tomadas de decisdo, mediante as transagdes ocorridas nas
organizagdes, muito embora, a responsabilidade daqueles que decidirdo sobre os rumos da
organizacio deverdo estar bem esclarecidas.

No modelo de gestdo instituido pela entidade econdmica, os gestores, sdo elencados
das decisOes a tomarem em favor dos objetivos a serem perseguidos, € como tal, sdo
responsaveis por seus atos e conseqiiéncia no relacionamento da organiza¢do com o meio
exterior, ¢ por que ndo dizer também internamente, pois o envolvimento de todas as dreas se
faz necessario na construcido da eficdcia empresarial, e por isso, devem estar ajustados
também neste sentido.

Essa responsabilidade deve ser tratada da melhor forma possivel, e levar os

individuos a um grau de respeito e dignidade para com todos os envolvidos, sem, portanto,

levar em consideracdo, as hierarquias existentes dentro da organizacdo. Emprestamos de



Passos (2004, p.167) esta atitude que se identifica como. “ A responsabilidade € uma atitude
humana, que exige escolha, opgdo livre e consciente. As pessoas precisam tomar consciéncia
da dimensdo de seus atos, a quem eles poderdo ser tteis ou prejudiciais e se posicionarem de
forma transparente e conseqiiente.”

A Controladoria se apresenta como gestora do suporte informacional a estes gestores,
com a inten¢do de auxilid-los para que os mesmos atinjam seus objetivos no decorrer dos
processos, 0s gestores devem, no entanto, requisitar de forma clara e objetiva suas
necessidades gerenciais e operacionais, com o maximo de esfor¢co para que ndo venham a
distorcer seus desempenhos. O compromisso da Controladoria neste sentido, se torna apenas
de ouvir as propostas destes individuos, quanto as suas deficiéncias e tentar elaborar planos
para que as mesmas desaparecam ou diminuam consideravelmente.

Sendo assim, ndo compete ao controller, criar medidas por conta prépria para sanar
possiveis dificuldades. A sua capacidade de consciéncia e integridade profissional, ndo se
incorpora quanto ao processo de tomada de decisdo, a sua condi¢do de mensurar as
informac0es de forma clara e objetiva, ja ddo conta de sua habilidade e envolvimento.

Na busca de novas observacdes sobre o modelo, Perez Junior; Pestana e Franco
(1997, p.12) discorram que: “O modelo de gestdo representa os principios bdasicos que
norteiam uma organizacio e serve como referencial para orientar os gestores nos processos de
planejamento,tomada de decisdes e controle.”

Numa segunda leitura, percebemos as primeiras preocupacoes do modelo quanto aos
aspectos operacionais e gerenciais das organizagdes, € suas transagdes econdmicas com o
ambiente. Nele as iniciativas de treinamento aos gestores se fazem explicitas, pois o
entendimento destes, sobre a forma como a empresa distribui seus recursos € de fundamental
1mportancia na continuagdo dos negdcios.

O modelo de gestdo insere em seu plano, outros motivos para a sua correta relevancia
e aplicacdo assertiva quanto as suas propostas, pois estd em jogo muito mais que operacoes,
processos com os gestores, ¢ tantas outras delegacdes e responsabilidades. H4 uma infinidade
de mandamentos que o modelo deve atender, isto se faz perceber, pelo caracter
predominantemente aberto que as organizacOes se manifestam, e por sé-las assim, o ambiente
também devera refletir em suas premissas bdasicas. Guerreiro citado por Padoveze (2000,
p. 38 - 39), preocupa-se em editar alguma dessas verdades, onde o autor coloca suas
observagdes sobre o modelo de gestdo ndo sé sobre as atitudes internas das organizagOes,

como se preocupa também na verificagdo de seu ambiente.
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O Modelo de gestao € caracterizado como um subsistema do Sistema Institucional,

correspondendo a um conjunto de principios a serem observados que assegurem:

- a redugdo do risco do empreendimento no cumprimento da missao e a garantia de

que a empresa estard sempre buscando o melhor em todos os sentidos;

- 0 estabelecimento de uma estrutura de operacdo adequada que possibilite o suporte

requerido 4s suas atividades;

- a orientagdo geral dos esforcos através de um estilo e ‘filosofia’ de trabalho que

criem atitudes construtivas;

- a adogdo de um clima motivador e o engajamento de todos, principalmente os
gestores, em torno dos objetivos da empresa e de suas atividades;
- a afericdo se a empresa estd cumprindo sua missdo ou nao, se foi feito o que
deveria ter sido em termos de produtos, recursos e esforcos, e se, o que nao foi,

esta sendo corrigido ou aperfeigoado;

- o conhecimento do comportamento das varidveis relativas ao ambientes externo e
interno e suas tendéncias, do resultado da avaliacdo de planos alternativos e de
acdo e das transagoes/eventos ocorridas em cada periodo e de onde e no que ‘as

coisas’ nao ocorreram satisfatoriamente.

Na visdo sist€émica do modelo de gestdo, por hora, encontramos os elementos que

dele fazem parte para uma implantacdo consistente, € a0 mesmo tempo atenta as variagoes

que poderdo ocorrer nas esferas ambientais, ou internas as organizacdes. No entanto ainda

estamos parcialmente sincronizados com tal modelo, outras peculiaridades que o cercam,

serao relatados pela pesquisa, por conta, ilustramos uma visao de modelo de gestao conforme

figura 7.
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FIGURA 7 - Visao Sistémica do Modelo Gestao

FONTE: PARISI, Claudio; NOBRE, Waldir de Jesus. Eventos, gestdo e modelos de decisdo. In: CATELLI, A.

(Coord.). Controladoria: uma abordagem da gestao econdmica — GECON. Sao Paulo: Atlas, 1999. p. 112.
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As caixas da figura indicam os demais subsistemas, e dentro deles estdo
caracteristicas que concerne a organizagdo, disseminar seu rol de atividades. Observamos que
todos estes subsistemas de alguma forma interagem entre si, formando uma cadeia de valores
unica em prol do sistema maior.

Destacamos por ultimo a disposi¢do do modelo de gestdo em dividir-se em; gestdo
operacional, gestdo financeira e gestdo econdmica, esta divisdo de atividades na verdade ird
propor as situacOes bem definidas, quanto aos rumos tomados pelas operaces das
organizagOes, bem como, quem, ou quais os gestores estardo a frente dessas operag¢des no

ambito de cada modelo.

3.1.1.1 Modelo de gestao operacional

As exterioridades que a organizagdo estabelece com o meio ambiente, fornecem a
elas inputs, ou entradas de insumos ndo s¢ de matéria prima essencial na sua produgdo, como
alimenta uma série de emergéncias necessdrias a todas as atividades de suas dareas
estratégicas.Assim, identificamos nio s6 a drea de produgdo, mas areas como logisticas,
compras, finangas manutencio, € outras que consomem energia para poderem executar suas
tarefas diarias. Por outro lado, identificamos os ouputs, como saidas dos insumos ora
processados no interior da organizacdo e que foram transformados em produtos e servigos,
estes por seu turno, serdo transferidos a sociedade como resposta ao ciclo econdmico que rege
a organizacio e o seu meio ambiente.

Na gestdo operacional, esta sincronia entre inputs e outputs, revela muito mais que
operacgdes de entradas e saidas, na verdade, buscam uma maneira eficaz de equalizar as forcas
quanto a qualidade dos resultados operacionais de cada drea em relacdo a seus produtos e
servicos propriamente ditos, nesse sentido, tal modelo deverd conter diretrizes alternativas
guanto, a0s meios necessarios para que os gestores operacionais executem as tarefas com o
minimo de distor¢des possiveis. Para uma avaliacdo inicial, podemos engajar algumas normas
no modelo de gestdo operacional, que se bem estabelecidas contribuirdo para os desempenhos
dos gestores e suas respectivas dreas operacionais.

Entendemos que as forcas que movem os ambientes externos onde estd localizada a
organizagio, refletem a principal preocupagdo que deve ter um modelo de gestdo operacional
quando constituido. Diante da velocidade como os fatos acontecem, as varidveis tecnologicas,

informacionais, humanas, sociais, politicas, demograficas, e tantas outras, fogem do controle
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interno da entidade, a qual, se vé passiva na evolu¢io e revolucdo dessas varidveis. As
alternativas quanto a constru¢do de um plano que assimile os impactos causados por essas
varidveis, irdo diminuir os choques decorrentes de seus efeitos, sendo que qualquer operagio
que se possa dar inicio ao seu processo, os gestores ja tenham em mdaos, as possiveis
alternativas de conduta quanto a0 modo de como se adaptar a nova forma de apresentagio de
algumas das varidveis expostas.

Este processo de construgao de alternativas recruta a Controladoria, numa verificagio
de segmentos dos principais polos onde as dreas operacionais demonstram seus interesses, ou
intensificam suas deficiéncias, assim, o controller, assumira o papel de compreensiao dessas
varidveis externas, pois consiste neste profissional, uma capacidade intelectual e social em
condi¢des de entender os motivos que fatores externos, perturbem ou oscilem 0s processos
das dreas operacionais da organizacio, ao passo, que as informacdes coletadas pelo controller,
serdo colocadas com clareza e transparéncia aos gestores, tendo estes, as condi¢des ideais para
a tomada de decis@o. Aos gestores, a aplicacdo correta de suas necessidades quanto aos
prosseguimentos de suas areas de responsabilidades, favorece as opgdes que o controller tera,
quando este tiver de posse de véarias informagdes, e quais delas, deverdo repassar.

Do ponto de vista interno, as varidveis encontradas, sdo passiveis de serem
controladas, exigindo, no entanto um grau de conhecimento por parte do gestor, do qual
espera-se um conceito prévio de suas profundidades e impacto, isso se d4 em parte das rotinas
estabelecidas sobre as etapas dos processos, em que as dreas operacionais ja possuem
habilidade suficiente em todas as fases dos insumos produzidos.

Percebemos de que, a comunicagdo entre estes dois entes, o controller, e o gestor,
devem seguir uma sincronia em niveis verbais e intelectuais, que conduzam como ponto
chave, a exceléncia na linha de produtos e servigos das dreas operacionais, evitando possiveis
oscilagdes desapercebidas, mas que poderdo comprometer a estabilidade do neg6cio

empresarial.
3.1.1.2 Modelo de gestdo financeira

Certamente os encaixes financeiros disponiveis para as operagOes didrias na
organizacio, sdo fundamentais para manté-la num equilibrio considerado por ela harmonioso
e de 6timo nivel. Assim os gestores dessa drea, tomam suas decisdes, com objetivos que nao

fujam do controle de suas méos, em beneficio de alguma drea especifica, mas sim decidem
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sobre aqueles que estdo vinculados com um objetivo geral, ou scja, acima de todas as
necessidades de qualquer parte da organizagdo, estd, o objetivo dela como um “todo”, a
preocupagao dos gestores em cumpri-la de forma uniforme e eficaz se faz em primeiro plano.

Para isso, os gestores contam com outros agentes que operam paralelamente as suas
reivindicacOes financeiras e fomentam com estes agentes, quantidades expressivas no
montante monetdrio de suas necessidades. No ambiente externo, se encontram todos estes
agentes, os quais podemos dividi-los em trés categorias: a primeira, identifica os clientes que
se revezam em obter os produtos prioritdrios também no seu prosseguimento e em
manutengdo com o sistema.

Normalmente a carteira de clientes de uma organiza¢do de grande porte, traz uma
variedade de caracteristicas proprias de cada um desses agentes, que por sua vez, determinam
o fluxo das entradas de caixa, numa ordem que ndo estabelece a uniformidade, como padrao
necessario as pretensdes da drea financeira. Muitos sdo os fatores que afetam os valores de
entrada por parte da organizacdo em relacdo a estes agentes, entre eles, citamos 0s atrasos nas
duplicatas recebiveis, indices de inadimpléncias, prazos de recebimentos diferenciados,
variagdes cambiais atipicas, medidas politicas que dificultam a vida desses clientes, sem
contar com a cultura de cada um desses agentes, quanto a visdo que se tem da obrigacao de
seus CoOmpromissos.

Na segunda etapa, encontramos os fornecedores, que disponibilizam 0s recursos
necessarios para a participagdo da organizagdo nos negécios envolvendo o seu ambiente.
Neles figuram o fluxo das saidas de caixa, identificados nos prazos de pagamentos,
concebidos no momento da efetivagdo das compras da parte da organizagdo. As condi¢des se
invertem em relacdo aos clientes, pois como nas organizagOes, estes, os fornecedores, tentam
honrar seus compromissos ¢ assim continuarem seu ciclo natural dentro do sistema, sendo que
as operacdes mobilizadas entre as organizagdes e estes agentes, nortelam, para uma
disformidade de prazos que trazem a gestdo financeira, um “quebra cabegas” no momento de
seus compromissos serem também honrados com estes agentes.

Diferente dos primeiros agentes, os fornecedores recebem, ou pelo menos deveriam
receber, uma aten¢do especial quanto as atitudes da organizacdo. Alguns deles estabelecem
lagos estreitos em relagdo a disponibilidade de seus produtos e servigos, outros, primam pela
qualidade e respeitos aos prazos de entrega, hd ainda os que se apresentam como unico no
mercado, como detentores da matéria prima essencial, ou servico especifico as necessidades

individuais da organizagio, os gestores financeiros por seu turno, devem ter uma visao
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completa dessas observagdes no momento das decisdes a serem tomadas, um
acompanhamento amplo destas prerrogativas se torna oportunamente vidvel na defini¢do
destas instancias. A ruptura com fornecedores “chaves”, por ndo cumprimento das obriga¢des
pelas organizagOes, ndo s6 arranhard a sua imagem no ambiente, como, O Pprocesso
operacional de suas atividades podera sofrer desvios quanto a qualidade de seus produtos.

Os investimentos que a organizagdo otimiza como parte substancial de sua estrutura
funcional, € encarada pela gestdo financeira como recursos financeiros de partes externas do
sistema organizacional, e sdo entendidos assim como a terceira etapa de agentes a operar
paralelamente com a organizacdo. Os recursos vindos destes agentes se propagam em varias
linhas, a saber: institui¢des financeiras, bancos privados, governamentais, acionistas, ¢ outras
fontes, que irdo financiar os capitais necessdrios ndo s6 em investimentos no complexo
industrial da organizacdo, como celebram refor¢o de caixa caso a situacio assim determinar.

As fontes, quanto aos recursos monetdrios requeridos pela organizacdo, se
apresentardo em intmeras condi¢des e combinagOes. A gestdo financeira deverd se ater aos
melhores mecanismos de mercado quanto as exigéncias apresentadas, a aquisi¢do de recursos
financeiros por parte da organizacio, podem estar refletidos em dois momentos distintos,
sendo que a forma como sdo adquiridos estes recursos, podem desequilibrar patrimonialmente
a organizagdo, mediante o aumento dos capitais de terceiros. Na outra ponta, no momento da
aquisicio desses, a gestdo financeira devera ter a percepgdo e distribuicdo eficiente destes
fundos, onde a preocupagio dos gestores estd na disseminac¢io destes recursos em prol do
objetivo maximo da organizacdo, e ndo de uma drea especifica.

Passadas as consideracdes sobre os agentes que participam com a organizagio com
intengOes diversas as suas, ressaltamos que os gestores financeiros deverdo interagir-se em
todos estes segmentos, inclusive dimensionando propostas de dreas como compras, vendas,
projetos industriais, bem como, assimilarem de forma continua todas as variagdes de
mercados, envolvendo juros, taxas do délar, fragmentagdo de setores privados como bancos,
corretoras, interferéncias fazendarias. O modelo de gestdo financeira deve apresentar
subsidios necessdrios a estas perspectivas e introduzi-las diante das vérias situagOes que
possam ser vivenciadas pela organizacdo, refletida em seus gestores.

A participacdo da Controladoria reside no suporte informacional. que priorize tais
iniciativas preconizadas pelo modelo de gestdo financeira, da mesma forma, o controller,
deve estar apto nas interpretacdes vindas do ambiente, analisando-as € interpretando-as de

maneira que facilitem as antecipacdes dos gestores com relac@o as suas decisoes.
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Alguns instrumentos contdbeis se integram no programa de auxilio no subsidio as
informagoes prestadas aos gestores financeiros, entre eles, os indices de prazos médios de
recebimentos, prazo médio de compras, prazo médio de renovagdo de estoques, podem
sutilmente reagir as necessidades estratégicas por parte da gestdo financeira. Do mesmo
modo, lembramos que o mais importante para estes agentes financeiros, seja, de como
administrar bem o capital de giro da organizacéo.

Outro elemento que podera ser disponibilizado pela Controladoria, em funcio das
atividades financeiras, se da por conta da Demonstragio do Fluxo de Caixa (DFC). Esta
ferramenta, se bem alocada, e intensivamente explorada em treinamentos por parte do
controller, servird no auxilio de importantes informagdes, sobre os comportamentos

operacionais, financeiros e de investimentos da organizagio ¢ suas dreas.

3.1.1.3 Modelo de gestdo econdmica

Como parte da visdo que se tem de modelo de gestdo, nossa intengio se faz agora em
contemplar a tltima de suas subdivisdes: o modelo de gestdo econdmica. Comparado entre os
outros modelos, € destacado como o mais importante, por agregar as outras atividades que
fazem parte dos modelos anteriores, do seu profundo entendimento, compreenderemos
conceitos que serdo uteis daqui a diante na perspectiva de orientacio da pesquisa.

A gestdo econdmica € fundamentada na construgdo do resultado econdmico
perseguido pela organizacao, e apresenta como conseqiiéncia, a comprovacdo de sua eficécia,
sendo que muitos indicativos sdo atribuidos como paradmetros, para o uso correto de suas
medidas. Apesar de, em alguns capitulos o termo “eficdcia” tenha aparecido com freqiiéncia,
achamos oportuno conceitui-lo neste que se apresenta a gestdo econdmica.

De acordo com Mosimann e Fisch (1999, p. 31):
A eficécia consiste na relagio resultados pretendidos/ resultados obtidos da atividade
principal de uma empresa. Pressupdem um desempenho, ou seja, a execugdo de uma
tarefa. A comparacfo das expectativas preestabelecidas com o desempenho ocorrido
tem como conseqiiéncia um julgamento do resultado obtido para afericao das
divergéncias e suas causas.
A razido encontrada dos resultados apresentados tem como coeréncia, expressar, 0
fluxo de atividades envolvendo as operagdes da organizagdo, € se essas atividades se fizeram
satisfeitas em torno de suas expectativas, avalia ainda, um contexto onde um corpo de

procedimentos foi desenvolvido para atingir seus objetivos, dessa acaria¢do, outras etapas

poder@o ser introduzidas caso o resultado esperado, ou seja, a eficicia ndo se concretize.
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S@o muitos os conceitos de eficdcia, alguns sdo remetidos a outros valores que por si
$0 ja bastariam para informar o seu teor. Bio citado por Pereira (1999a, p. 65) vai mais longe,
pois difere também a eficdcia da eficiéncia. Segundo o autor:

‘Eficicia diz respeito a resultados, a produtos decorrentes de uma atividade
qualquer. Trata-se da escolha da soluciio certa para determinado problema ou
necessidade. A eficicia ¢ definida pela relagdo entre resultados pretendidos/
resultados obtidos. Uma empresa eficaz coloca no mercado o volume pretendido do
produto certo para determinada necessidade. Eficiéncia diz respeito a método, a
modo certo de fazer as coisas. E definida pela relacdio entre volumes
produzidos/recursos consumidos. Uma empresa eficiente é aquela que consegue o
seu volume de produg@o com o menor dispéndio possivel de recursos.’

Para o autor
Ao se considerar uma empresa como sistema aberto, a sua eficacia como um todo €
entendida como a capacidade de atender quantitativa e qualitativamente e
determinada necessidade do ambiente. A eficiéncia refere-se 4 quantidade de
recursos despendidos no processamento interno ao sistema para produzir um volume
de produtos, bens ou servigos.

Este conceito nos reflete a uma andlise mais concreta e contundente, pois apesar dos
termos se parecerem, as diferencas se sobressacm em seu conteudo. As contradigdes entre
eficicia e eficiéncia podem conduzir a informacdes equivocadas, acrescentamos, no entanto,
que se o conceito de eficicia, nos remete a dimensdes nos niveis de resultados econémicos
das organizacdes, o mesmo nao se pode dizer de efici€ncia, pois este tltimo expressa apenas a
reducdo de seus custos, orientados & maximizagio de sua producgdo. Nesta logica de agdes,
percebe-se que na eficcia, entre os indicativos que lhe confere evolucdo, a efici€ncia, se faz
uma delas, dessa forma ressaltamos que uma empresa poderd ser eficiente, sem contudo,
demonstrar a eficacia em seus negocios.

Em curto prazo, o conceito de eficicia pode representar medidas ou indicativos de
que a organizacdo precisa para apurara-lo, conseqiientemente viabilizard a incidéncia ou nao
de seus resultados econOmicos. A eficiéncia, ja relatada € um dos requisitos para tal
expressio, incluimos como outros indicativos, a produtividade, e a satisfacdo.Por outro lado, a
ndo representagio expressiva desses indicativos, pode transferir a andlise dos resultados da
organizag¢io em relagio ao seu meio ambiente, em indicativos mais complexos, encabegados a
médio prazo, que podem ser representados pela adaptagdo em relagdo as mudangas do meio
ambiente, e 0 seu proprio desenvolvimento interno.

Entre os dois dltimos, a adaptagdo as mudangas do ambiente, se converge em algo

imprescindivel no avanco da organizagio, os impactos ambientais devem ser rapidamente
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assimilados pela organizagdo, como proposta a sua continuidade, caso isso ndo venha a
acontecer dentro de um espago considerdvel, estard em risco a sua prépria missao.

Explanadas as duvidas quanto, “eficidcia e eficiéncia”, o termo “resultado
econdmico”, terd um tdpico a parte contendo as consideracdes mais inerentes e essenciais a
sua correta compreensdo. Por hora, adiantamos que os gestores dessa drea sdo responsdveis,
por decisOes que possibilita averiguar todo o processo de mensuracdo de resultados, que sdo
percebidos nas atividades relacionadas as dreas componentes da organiza¢do. Como base para
as investigagdes, reportam suas avaliagdes no processo de gestdo de cada drea, através dos
sistemas de planejamento execugio e controle.

Nas areas, estes processos de planejamento execugio e controle sdo implantados no
ambito de suas atividades, assim, elas também envergam suas responsabilidades em cumpri-
las, ndo admitindo transferéncia de ineficiéncia de uma area para outra. Neste sentido, sdo
encaradas como centro de resultados sendo avaliadas, por seu desempenho em torno de suas
operagoes.

Essa forma de proceder a gestdo econdmica, aponta para um efeito de baixo para
cima, pois quando analisada, obtemos primeiro a visdo das dreas individualmente, ¢ o que
cada uma delas contribui para a otimizacao dos resultados, a sincronia se volta entdo, para o
conjunto de todas elas juntas, tendo elas como objetivo dnico, maximizar o resultado
econdmico da organizacdo. Cumpre-nos dizer, que metas sio estabelecidas para cada uma
dessas areas, estarem motivadas para atingirem seu desempenho , pois se assim nao o for, o
comprometimento das pessoas envolvidas poderd ser afetado. O desempenho final de cada
uma delas obedece as diretrizes estabelecidas pela gestdo econOmica, que por sua vez,
participa no acompanhamento dos resultados apresentados e os verifica estabelecendo uma
avaliacdo macro, norteada por pardmetros e medidas preestabelecidas.

Assim como nos modelos anteriores, o modelo de gestdo econdmica deverd conter
ingredientes no modelo de gestdo, que servirdo como facilitadores no s6 na evolu¢ao de sua
estrutura, mas principalmente com alternativas de flexibilidade dentro de uma perspectiva em
torno das condig¢des, que aproxima a sua comunicacdo com as outras dreas, de forma que se
faca esclarecer as dividas encontradas no meio dos processos.

Os gestores econdmicos terdo o papel de interagir por meio de solugdes, que possam
dinamizar os processos e amenizar eventuais contrastes, a Controladoria assume como nos
modelos anteriores, o caracter de processar as informagdes e distribui-las de acordo com as

necessidades percebidas pelos gestores, a nogdo do controller, das atividades e rotinas de cada
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area da organizagdo, se emerge como um fator de auxilio, nas antecipagGes oferecidas por
meio de relatérios com propositos de diminuir “excessos”, que poderdo se apresentar como

entraves, dentro do processo decisorio de cada etapa de atividade de cada drea da organizagao.

3.1.2 Processo de Gestao

Foi visto no t6pico anterior, que o modelo de gestdo condensa seus aspectos dentro
do subsistema institucional da organizacdo, pois este se reveste dentro da subjetividade da
cipula administrativa, encabegada principalmente por acionistas, presidentes, dirigentes, e por
conta destes os ggstores. O subsistema institucional, portanto, influencia todos os outros
subsistemas, € esses, transferem suas diretrizes e intengdes, sempre voltados a canalizar suas
decisdes, respeitando as crencas e valores impressos no subsistema institucional.

O processo de gestdo se instala no subsistema de gestdo, e como ji expusemos, €
influenciado pelo subsistema institucional, sendo assim, suas decisdes na maioria das vezes
sdo baseadas na filosofia do modelo de gestdo, sua identidade também € fortemente
dependente do subsistema informacional, pois as decisdes a serem tomadas, sdo refletidas em
banco de dados informacionais, os quais, alicercam todo o processo de etapas e informagoes
necessarias ao sucesso de seu implante. A dinimica das atividades da organizacgdo, €
compreendida dentro do processo de gestdo, pois seus gestores envergam a responsabilidade
de administrarem essas atividades, apoiada em processos de planejamento, execucdo e
controle. A seguir, serd apresentado cada um desses processos, € 0 que eles contribuem para a

manutengio das estratégias de negdcios das organizagoes.

3.1.2.1 O planejamento

Em qualquer entidade, seja ela com ou sem fins lucrativos, o ato de planejar consiste
antes de tudo, em assumir uma postura de retaguarda quanto as possiveis varidveis que
poderdo ocorrer dentro de um determinado tempo, de certo modo, planejamos também todos
0S NOSSOS atos num presente momento, para que possamos desfrutar uma vida digna em
qualidade e respeito por nés mesmo, num futuro, onde a escala seja aproveitada por um tempo
indeterminado.

As mudancas significativas que estdo acontecendo em quase todos os niveis da

sociedade, orientam todas as formas de entidades econdmicas, a se precaverem com as
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variaveis ocorridas no ambiente. Dentro deste contexto, os cenarios apresentados se alteram
com intensa dindmica, exigindo dos participantes, propostas, ndo para conter O progresso
inevitdvel, pois este ndo regride, mas sim planos que visam antecipagdes de medidas quanto
aos impactos ambientais, assim, os objetivos, deverdo ser perseguidos sob a ordem e visio,
onde as etapas deverdo ser planejadas dentro das condi¢Oes aparentemente aceitas como
realidades ambientais, tendo como palco, um cenério futuro.

No mundo dos negdcios, o processo da globalizacdo alterou todos os cendrios que
eram entdo, “‘previsiveis”’, ou pelos menos compactados dentro de uma légica na estrutura
organizacional. Apds essa “nova era”, a instabilidade tornou-se a principal caracteristica do
sistema, as organizacOes, forcadas a uma nova conscientizagdo no cumprimento de seus
objetivos e conseqlientemente sua missdo, multiplicaram seus esforcos no sentido de
responder as novas demandas emergidas do ambiente externo. Os administradores por seu
turno procuraram entdo, validar ferramentas gerenciais que implicaram nas reflexdes de suas
acoOes, dirigindo suas decisdes com vistas para o futuro.

O planejamento, ainda em seu esbogo, sugere uma constatagdo de vdrias
circunstancias ambientais externas € internas, as quais interferem diretamente na dindmica das
organizacOes, sobre a Otica de suas atividades operacionais, financeiras e econdmicas.
Sustentado por um sistema de informagdes, que calcifica as suas diretrizes no rumo que se
pretende chegar, retine uma vasta cooperacio de participantes, onde as interagdes destes, por
meio de comunicagdes 16gicas e seqlienciais, facilitam o seu implemento e sua evolugao.

Conceitua-los, exige reflexdo relacionada a valores, idéias e outras concepgdes que
destoam, dependendo da organizagdo e seus representantes. No entanto, prescrevemos alguns
desses conceitos, e deles limitaremos a nossa interpretagao.

Para Oliveira; Prado e Silva (2005, p. 107):

O planejamento € tanto uma necessidade organizacional como uma responsabilidade
administrativa. Pelo planejamento, a organizagdo escolhe metas baseadas em
estimativas e previsdes futuras, dando forma e direcio aos esforgos de
adminisiradores e trabathadores dos demais niveis organizacionais. Os objetivos do
planejamento podem ser de dois tipos: determinar objetivos adequados e preparar
para mudangas adaptadas e inovadoras.

“Na verdade, o Planejamento ¢ um processo que implica na formulacdo de um
conjunto de decisbes sobre as agdes futuras. Deve pois, ser entendido como sendo um

processo racional, através do qual pode-se introduzir um maior grau de eficiéncia &s

atividades.” (FARIA, 1994, p. 73)
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Em Figueiredo e Caggiano (1993, p. 23) “Planejamento pode ser entendido como o
processo de reflexdo que precede a acao e ¢ dirigido para a tomada de decisdo agora com vista
no futuro.”

Para Arantes (1998, p. 131)

O plancjamento € um processo de reflexdo e de tomada de decisdo, que estabelece,
para cada parametro, os resultados a serem atingidos num horizonte futuro, tais
como: clientes, a serem atendidos, posi¢do desejada no mercado, niveis de
rentabilidade, taxas de crescimento, desenvolvimento da equipe, e outros. O
plancjamento leva, portanto, o administrador a definir previamente: o que ¢ por que
fazer, como fazer, quem deve fazer, o quanto, quando e aonde deve ser feito.

As conotagdes ditas sobre o planejamento, importam valores ou indicativos quanto a
sua aplicagio, que nem sempre as atracdes quantitativas ou monetdrias, sdo impulsionadas
como caracter de primeira ordem em seu implante. Outras preocupagdes percebiveis pela
organizacao poderdo estar na ordem de um complexo planejamento, desde que, mensurado e
analisado todos os niveis de aceitagdo, bem como se os envolvidos com o programa, se
mostrarem receptivos em sua realizagdo. A preocupagio por parte da organizagio em setores,
onde o aperfeicoamento humano se materializa em beneficios futuros, pode de certa forma,
favorecer um planejamento de estruturagio e aperfeicoamento, sendo que os objetivos e os
resultados a serem investigados, poderdo se apresentar de maneira, onde as avaliacdes se
curvam para o desempenho das pessoas envolvidas nestes setores, e a eficdcia dos resultados,
nesse plano, reside na qualidade final dessas pessoas, € o que elas poderdo agregar como
forma de retribuicéo a organizacao.

De fato, a organizacio utiliza o planejamento como um processo de reorientacdo de
sua propria condicdo no meio ambiente onde estd inserida, dessa forma, ela faz uma auto -
andlise, questionando seu lugar atual, e até aonde ela pretende chegar, ndo menos importante,
a maneira de como ela vai chegar, e de que forma, representam significativas consideragdes
como proposta na implantacdo do planejamento. Do sucesso da sua execugdo, a transparéncia
com que as informacdes sdo fornecidas, e a iniciativa por parte dos gestores, poderdo ditar o
grau de confiabilidade do programa entdo inserido.

Considerando que os gestores se apdiam no planejamento para o alcance dos
resultados, salientamos que este processo, ndo se trata da agdo propriamente dita de que os
gestores necessitam para tal empreendimento, e sim representam um instrumento que
antecede as acOes, essas por sua vez, sdo praticadas mediante a complementagao do plano € a

sua viabilidade comprovada. Da mesma forma, exige-se do plancjamento, uma flexibilidade

nas suas atitudes e alternativas propostas, o espirito motivacional da equipe na frente do
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projeto, deve servir de inspiragdo a todos aqueles que de certa forma, serdo atingidos. A
perseveranga com que os resultados serdo rastreados dard ao processo, um caricter de
seriedade e comprometimento de todos.

A construgido do planejamento requer por parte da organiza¢do um complexo quadro
dos objetivos perseguidos por ela, os quais, poderdo ser alcangados como objetivos principais,
ou secundarios. Os objetivos principais estdo priorizados como forma de resposta a alguma
coisa, ou evento, ou até mesmo as pessoas, dessa forma podemos encarar o lucro, como uma
resposta aos acionistas que ingressam seu capital como fonte de recursos da entidade.
Entendemos, porém, que num universo competitivo como nos dias atuais, seria efémero
considerar apenas o lucro, como fato isolado dos objetivos priorizados pela organizagao, a
propria sobrevivéncia no ambiente externo, ji consta como uma vitdria a ser comemorada,
essa sobrevivéncia, seria entdo feita com responsabilidade social, ecoldgica, satisfacdo dos
clientes e dos préprios colaboradores que integram suas reparti¢des.

Por objetivos secunddrios, todos os outros que nao dizem respeito a sobrevivéncia e
ao lucro dos acionistas, assim, a fabricacdo de novos produtos, perspectiva de mercado, entre
outros podem ser aceitos como objetivos secundérios, ndo menos importante, concentram
atencOes em vdrias esferas da organizagio.

Ratificados os objetivos, um estudo das variaveis ambientais, deve ser intensificado
com o proposito de deflagrar as ameacas e oportunidades existentes no ambiente externo,
assim como, elencar os pontos fortes e pontos fracos no ambiente interno das organizacgdes.
Embora, todos os recursos necessarios para esta incursdo, sejam relevantes, sem divida que o
material humano e informacional, se valerdo como o principal deles. Os gestores e o
controller aparecem como figuras centrais dentro desta avaliagdo ambiental.

Os gestores, respondem pela habilidade nos negécios, ¢ a larga experiéncia que
adquirem ao longo de sua vivéncia na gestdo de suas dreas, sendo assim, adquirem cOrpo €
sustento, quanto as suas percepgdes, pois, reconhecem mais facilmente as oscilagoes
ambientais. O controller aproxima os gestores com base nas informagdes geridas e prestadas,
como suporte as alternativas que poderdo ser impressas pelos gestores, quando de uma andlise
mais especifica sobre determinado fendmeno. O planejamento, encontra, ainda no controller,
a contribui¢do quanto aos subsidios prestados por este, diante das ferramentas contabeis que
poderdo ser disponibilizadas com o intuito de equacionar seu desempenho ao longo de sua

desenvoltura.
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3.1.2.1.1 O planejamento estratégico

A palavra “estratégia”, de origem grega, j4 se manifestava entre os gregos quando
estes se preparavam para as guerras, pois tratavam de visOes antecipadas do que poderia
ocorrer, diante da probabilidade de ac¢des com finalidades de adquirirem mercados como fonte
de sua expansdo, naquela época, entendiam-se como mercados, a concentragdo de “escravos”,
derivados de povos submissos € perdedores no campo de batalha.

No mundo moderno, a Administragdo adotou a palavra estratégia, como elemento de
suporte mediante as incertezas encontradas no ambiente, e 0 que essas incertezas poderdo
trazer com relacdo as transagdes econdmicas norteadas pela organizagao.

Basicamente, o planejamento estratégico se intensifica em analisar todas as
incertezas ambientais, sejam elas, externas ou internas, pois apresentam como caracteristica, a
intera¢do da organizagdo com o seu meio ambiente, dentro das bases que se estabelece, como
comportamento orientado para a sobrevivéncia de todos os sistemas por ele submetido. Por
conta disso, Chiavenato (2000b) aborda algumas caracteristicas fundamentais na compreensao
do planejamento estratégico:

- 0 planejamento estratégico estd relacionado com a adapta¢do da organizacao a um

ambiente mutavel;

- 0 planejamento estratégico ¢ orientado para o futuro;

- 0 planejamento estratégico me compreensivo;

- 0 planejamento estratégico € um processo de construgdo de consenso;

- o planejamento estratégico € uma forma de aprendizagem organizacional.

O planejamento estratégico nio induz o gestor a tomadas de decisdes, mas esclarece
as atitudes que estes terdo, quando do processo das atividades operacionais em andamento,
dessa forma, tem como seu produto, os planos estratégicos respaldados por diretrizes
estratégicas que irdo impactar no planejamento operacional. Toda esta percep¢do antecipada
das provaveis relagdes, entre organizagio e ambiente, podem ser estabelecidos em pardmetros
de construgdes, que vdo desde a proposta da entidade a seu préprio futuro, como os fatores

externos e internos que estremecem as suas necessidades, conforme mostra a figura 8.
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Viabilidade
Externa
O que € possivel?

Capacidade Interna
0 que a organizacdo
€ capaz de fazer?

Area definida
no plano

Visdo compartilhada
Qual € o futuro
Desejado?

Figura 8 - Os Principais Pardmetros do Planejamento Estratégico
FONTE: CHIAVENATO, Idalberto. Administracao nos noves tempos. 6. ed. Rio de Janeiro: Campus, 2000b.
p- 227.

3.1.2.1.2 Planejamento operacional

O envolvente procedimento, que focaliza as organizacdes em suas transacOes
econdmicas, aproxima seus gestores do planejamento operacional, e com eles, as acdes,
previamente estabelecidas no planejamentd estratégico, e agora postas em pritica diante das
operacdes necessdrias No planejamento operacional, as rotinas internas da organizacdo,
reflete a sua importancia no desenvolvimento das tarefas, exigindo das areas ou departamento,
a eficiéncia de seus processos quanto aos seus procedimentos internos, avaliados em
desempenhos que vao desde a qualidade de seus produtos ou servigcos, quanto ao
prosseguimento desses em continuagdo de seus processos em desenvolvimento em outras
areas. Esta forma de visualizar o planejamento operacional, incide nos intercambios das
areas, e suas integracdes, onde os padrdes estabelecidos por elas, devem estar voltados nédo s6
em suas necessidade internas, mas preocupados com as outras fases operacionais que sofrem

os recursos vindos do ambiente.
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Catelli; Pereira e Vasconcelos (1999, p. 132) orientam, que para as etapas necessarias
ao planejamento operacional, sd0 necessarios:
- estabelecimento dos objetivos operacionais;
- defini¢do dos meios e recursos;
- identificacdo das alternativas de acio;
- simulacfo das alternativas identificadas;
- escolha das alternativas e incorporagao ao plano;
- estruturac@o e quantificago do plano; e
- aprovagao e divulgagao do plano.

Entendemos que, uma vez colocada as intengdes de escolha quanto as formas de agir
nos processos operacionais, estes devem ser racionalmente identificados e imediatamente
comunicados a todos os envolvidos, independente das esferas que estes estdo dispostos. Os
gestores dessas dreas, por sua vez, devem estar comprometidos ndo sé com a execugio, mas
principalmente com a responsabilidade de que os procedimentos deslocados surtirdo os efeitos
desejados em todos os objetivos concretizados durante a fase do planejamento estratégico.

As informagdes acionadas pelo sistema de informacdo da organizagdo, devem
compor, uma grande rede relacionada em d&reas estratégicas como produgdo e setores de
qualidade, que surgem como prioridades iniciais diante dos elementos encontrados em estado
ainda em fase de transformacao.

Por sua vez, a Controladoria, reporta-se como gerenciadora e tradutora dessas
informagdes, quando mobilizada, & construgdo de situagdes, que envolvem os aspectos de
melhorias quantitativas e qualitativas as acdes das dreas de sua responsabilidade. A
flexibilidade ¢ a integracdo das informacGes norteadas pela Controladoria, devem reduzir ndo
s6 os fatores de tempo, custos e desenvolturas nos processos, mas sim, viabilizar o
aproveitamento destes como forma de agregar valores nas operagdes realizadas.

O comprometimento do controller, se insere portanto, ndo sé nas limitagdes do
departamento de Controladoria, mas visa também compreender os fatores que possibilitam
um racionamento mais eficiente das dreas em conseqiiéncia de suas atribuigdes. Como
parAmetro para estas definicdes, os gestores econdmicos apresentam imprescindivel
participagdo, quando questionados as melhorias de que precisam na administracdo de suas

areas.

3.1.2.2 A Execugao nas atividades operacionais

A etapa de execugdo dentro do processo de gestdo retrata os recursos ora adquiridos

pela organizagio, através de seus inputs realizados com o ambiente, ¢ estes recursos por sua
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vez, serdao administrados pela entidade econdmica em seus processos internos de
transformagdo, tendo como objetivos, devolvé-los a0 mesmo ambiente, sob a forma de
produtos e servicos disponibilizados a clientes e demais membros da sociedade.

Ainda nesta fase do processo, algumas alteragdes ou ajustes que visam melhorar o
comportamento das acOes das dreas da organizagdo, poderdo servir como corre¢des, muito
embora, estes ndo devem se caracterizar como permanentes durante esta fase, pois se assim o
fosse, ndo haveria a necessidade das etapas anteriores. Os gestores operacionais a essa altura,
ja deverdo ter bem definidos a atuacgio de suas areas de responsabilidade, e como os insumos
em fase de transformacao, serdo acondicionados em suas reparti¢des.

Nesta fase o controle das informacOes, passa a ter uma énfase mais voltada as
dependéncias internas da organizagdo, onde o fluxo dessas informagdes passa a observar o
comportamento de cada area em que o insumo podera se instalar como parte de seu processo.
Todavia considerando na fase de execucio, as dreas poderdo se sobrecarregar em actimulo de
atividades, alguns “distirbios” com relagio aos processos de transformag@o, poderdo
aparecer dentro de uma normalidade admitida.

Apesar desses episédios serem detectados durante a execugdo das operagdes dentro
de padrdes admitidos, € comum por parte da organizagdo, ja prever algumas “interferéncias”
dentro do processo. Isto se reflete, principalmente na experi€ncia que a entidade adquire ao
longo das etapas ja realizadas em periodos anteriores, onde alguns problemas se tornam
“incurdveis”, por vdrias instdncias como: manutencio tardia em maquindrios, capacidade de
armazenagem inferior as quantidades de matéria primas adquiridas, a inexperiéncia de alguns
colaboradores em setores estratégicos dentro do processo, impasse de interesses entre areas
interelacionadas e tantos outros.

Como parcelamento e contribuicdo de diminuir estes problemas internos, a
Controladoria, poderd antecipar algumas medidas com o efeito de evitar desvios quanto ao
desempenho em vdrios setores ou dreas estratégicas da organizagdo, mediante um
acompanhamento das condi¢cdes em que algumas dessas dreas, fomentam suas atividades.
Porém, para o funcionamento de ferramentas que corrijam tais irregularidades, os gestores
dessas areas, participam de forma direta ao “problema” enfocado. As observagdes desses
gestores, sdo fundamentais para que o controller estabeleca o seu padrdo de entendimento,

sobre a area afetada, bem como analisar as causas que a afligem.

3.1.2.3 A Fase do controle
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O controle € o processo que focaliza as atividades operacionais na organizacao e as
avalia dentro de determinadas medidas, com objetivos de mensurarem se os resultados
construidos estdo de acordo com os que foram previamente estabelecidos ainda na fase do
planejamento. Dessa forma, o controle pode ser entendido como o complemento do
planejamento, pois sem este, ndo haveria o controle.

De todos os sistemas encontrados no ambiente, as organizacdes na sua maioria,
representam a expressdo maxima que podemos compreender, € investigar a funcdo do
processo de controle e seus pardmetros avaliativos. O grande fluxo de operacgdes exigido por
estas entidades, tanto aquelas imputadas do ambiente, como as que sdo devolvidas para este
mesmo ambiente na forma de suas saidas, estremece a necessidade de orientagdo, quanto aos
processos que estdo sendo executados no interior de suas unidades, dreas ou departamentos.

Diante destes acontecimentos, Oliveira; Prado e Silva (2005, p. 154) vém no

controle, a seguinte interpretagdo:
O esforco sistemdtico de estabelecer padrdes de desempenho, estabelecer sistema de
informacao, comparar o atual desempenho com padrdes determinados a medir o
grau de significAncia dos desvios apresentados, tornando agdes corretivas para
assegurar que a empresa possa atingir seu grau de eficiéncia quanto aos objetivos
definidos no planejamento.

Ainda que se faca entender da importancia do controle, em obedecerem as regras
para que os objetivos finais sejam alcangados pela organizagio, ndo podemos deixar de
compreendé-los como uma fun¢do administrativa, € portanto, oS gestores possuem a
responsabilidade de mensurd-los, e se assim o for, identificar as possiveis resisténcias quanto
4 sua eficdcia. No entanto, para a exigéncia de seu sucesso, algumas etapas devem ser
seguidas.

Catelli; Pereira ¢ Vasconcelos (1999, p. 138), sinalizam as seguintes etapas a serem
cumpridas:

1.prever os resultados das decisdes na forma de medidas de desempenho;

2. reunir informagdes sobre o desempenho real;

3. comparar o desempenho real com o previsto; e

4 verificar quando uma decisio foi deficiente e corrigir o procedimento que a
produziu e suas conseqiiéncias, quando possivel.

Nio muito distante da forma que os processos de controle deverdo ser tomados,
Chiavenato (2000b, p. 637) também os aborda e assim os cita:

“- Estabelecimento de objetivos ou padrdes de desempenho.

- Avaliacao ou mensuragdo do desempenho atual.



57

- Comparagao do desempenho atual com os objetivos ou padrdes estabelecidos.

- Tomada de acdo corretiva para corrigir possiveis desvios ou anormalidades.”

Salientamos das etapas estabelecidas, o entendimento por parte dos gestores, se torna
imprescindiveis, pois na medida que o controle € exercido, os processos também se
apresentam da mesma forma. Os objetivos, ora compreendidos dentro do processo de
planejamento, ja foram oportunamente dissecados, por outro lado, a compreensdo dos outros
elementos, se faz merecedor de explana¢des mais amplas.

Os padroes ¢ desempenhos por sua vez, constituem de elementos complementares
entre si, sendo que o primeiro, admite a proposta, onde alguma atividade em determinado
momento, sirva de parmetro dentro das pretensdes organizacionais, estabelecendo alguma
medida ou intengdes de mensuracio através de indices, graficos, planilhas apresentados como
modelo e referéncia. O desempenho, por seu turno, avalia se as a¢des estdo saindo de acordo
com os padrOes estabelecidos, pois visa, a verificacdo dos resultados, e se estes estdo contidos
dentro das metas estabelecidas. No processo do desempenho, podem ocorrer medidas quanto
as correcdes, que poderd haver diante dos indices de resultados encontrados, tais medidas, no
entanto, devem aproximar-se num aspecto motivador para os envolvidos, e ndo como opgdes
coercitivas ou de intimidacao.

Identificados esses elementos, e previamente estruturados, dentro das intengdes
quanto aos objetivos da organizagdo, o passo seguinte se refere a compara-los a fim de aferir o
processo de controle e saber se os procedimentos estao apresentando o resultado esperado. Na
comparagdo entre os padroes e o desempenho, o controle percorre, diferente percurso onde as
etapas buscam suas énfases com finalidades distintas.

Os controles baseados nos resultados, ja definidos, compartilham de um sistema,
onde as fases operacionais ja foram executadas, e nelas nada mais ha o que fazer, neste caso,
apenas as provaveis “falhas” no processo, deverdo ser analisadas e mensuradas, sendo assim,
os envolvidos buscam as limitagGes que dificultaram o €xito operacional, e nelas, sao
informadas 2 hierarquia superior, o motivo que originou tais complicacdes. E o “controle
sobre os fins”.

Por outro lado, encontramos o controle paralelo as fases operacionais, como
aplicativos de desempenhos, onde as avaliagBes ocorrem em tempos quase reais com as
operagdes ja iniciadas, pois permite dentro das fases operacionais, invalidar a tempo habil
quaisquer evidéncias de “desvios” ou “falhas”. Este controle € também conhecido como

“controle sobre os meios”.
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Se por um lado os objetivos do controle, € manter as atividades operacionais dentro
dos padrdes conceituados pela organizacio, o que acontecer fora desses niveis, € dever do
controle agir na forma de ac¢des corretivas, por meio de planos e diretrizes que visam a
melhorar seu desempenho. Normalmente as acdes corretivas, sdo implementadas quando ja se
sabe qual a profundidade dos comprometimentos entre os resultados que foram apresentados,
dos resultados que deveriam ser alcangados.

Recorre-se entd@o a uma verificacdo sistemdtica dos abusos encontrados, e neles sdo
introduzidos mecanismos de eliminacio em prazos determinados pela organizagdo. Os
gestores assumem o0s compromissos quanto a verificagdo de incidéncias relatadas, e buscam
solugdes gerenciais que se mobilizam em Vérios niveis dentro da organizagdo, e que formatam
respostas as provaveis deficiéncias estabelecidas.

As ferramentas gerenciais utilizadas pelos gestores, requerem, instancias que podem
ser de caracter mediatistas, ou absorvem ainda uma parcela de cuidado nas observacdes a
serem diagnosticadas, mas que vao achatar de forma continua as interferéncias nas operacoes.
O sistema de informacao verifica se os elementos de comunicagdo, estdo se interagindo de
forma compativeis ao que fora determinado nas dreas € entre elas, € o que se pode fazer para
que as informacdes fluam, nao s6 com maior velocidade, mas principalmente que a qualidade
dos contetidos informados, ensejam a satisfagdo dos seus usudrios da melhor maneira
possivel.

Tao quanto aos processos anteriores, a Controladoria em seu subsistema de
informacgdes, apresenta algumas ferramentas de apoio , que ndo se justificam em apenas
configurar o controle como um modelo a ser continuamente corrigido, mas permite verificar
estratégias de melhoramentos continuos, onde os resultados podem ser obtidos de forma
estratégicas e sistémicas, evitando inclusive desperdicios antecipados por parte das dreas € por
conseqiiéncia da organizagdo. Como parte de seu acervo gerencial, a Controladoria ultrapassa
as visdes operacionais das dreas comprometidas, e passa a utilizar-se de ferramentas de
controles a niveis gerenciais em setores como investimentos, vendas, lucro liquido, marketing,
custos, despesas operacionais e outras modalidades que ferem as organizag0es, se processadas

sem um nivel de controle eficaz e continuo.

3.2 O SISTEMA DE INFORMACAO - SI
O sistema de informacdo participa dentro do subsistema informacional da

organizacdo, e € responsavel por toda a capacidade de absorc@o dos dados vindos do
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ambiente, ¢ através dos processamentos destes, surgem, as informacdes que sio transportadas
como produto final em todos os subsistemas existentes. Dentro desta seqii€ncia sistémica,
adotamos como dado, a matéria prima coletada, ainda no ambiente externo, o processamento,
surge como 0s recursos que a organizagao ird disponibilizar, para a transformacio dos dados
por ela captados, a informagdo, como ja mencionamos, € a arte final ou o produto, necesséria,
as decisGes que serdo tomadas a niveis operacionais, financeiros e econdmicos, além de
completarem seu suporte aos niveis gerenciais. Sua existéncia consiste portanto, em satisfazer
os usudrios dos mais variados niveis da organizacio, em especial os gestores, para que estes
possam tomar suas decisGes em tempos hdbeis, oportunos e com custos suportdveis em sua
gestao.

Em sua definicdo, o SI surge como o esforco em desenvolver um processo
informacional em grande escala, onde o cuidado com suas estruturas, vai muito além do que
hardwares e softwares, mas sim, colaborar no processo humano nas estratégias dos negdcios.
Com essa inten¢do, alguns autores suportam seus pensamentos sobre o SI. Veremos alguns
deles.

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

Para Rezende (2005, p. 22 - 23), “ O sistema de informagao organizacional pode ser
conceituado como a organizag@o e seus varios subsistemas internos, contemplando ainda o
meio ambiente externo. E também como um subsistema do sistema empresa ou sistema
organizagao.”

No entanto em Gil (1999, p.14) o conceito toma dois rumos distintos. No primeiro
momento, o autor salienta que: “Os sistemas de informagdes compreendem um conjunto de
recursos humanos, materiais, tecnolégicos, e financeiros agregados segundo sua seqiiéncia
l6gica para o processamento dos dados e a correspondente traducao em informagoes.”

Por dltimo, o autor lembra que as organizagdes sdo movidas por recursos humanos, e

por causa disso, os SIs devem existir, conforme o enunciado.

Um sistema de informagdes consiste pelo menos uma pessoa, com certas
caracteristicas psicoldgicas, que enfrenta um problema dentro de um contexto
organizacional para o qual necessita de dados; com a finalidade de obter uma
solucdo, esses dados sdo tratados criando-se informagdes geradas, distribuidas e
entregues seguindo um modo de apresentagio.
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Como observamos, a comunicacdo sistémica, o fluxo das atividades, a integridade
dos processos, a tomada de decisdes, sdo algumas das caracteristicas do SI em combinar
tecnologia, com as necessidades organizacionais, para suprirem as dificuldades das pessoas
que a completam. Todas estas formas de necessidades residem ainda, nos elementos que este
sistema manterd, ou terd disponivel, respeitando sempre o nivel de informacdo que a
organizagdo precisa no prosseguimento de seus negdécios.

Padoveze (2000, p. 47) conclui esses elementos como:

“- objetivos totais do sistema;

- ambiente do sistema;

- recursos do sistema;

- componentes do sistema.”

Os envolvimentos das organizagOes nas transa¢des econdmicas, provocam por parte
de suas dreas, um apelo significativo no discernimento de intmeros eventos localizados no
ambiente. Os processos decisérios envolvem uma andlise nfo s6 quantitativa, mas
principalmente qualitativa do que se passa nesta esfera, a qualidade desenvolvida pelo SI,
abrange as organizacOes de forma a integra-las ndo sé em si mesmas, mas interagi-las com
outros agentes externos, ordenando uma cadeia de informacdes que justificam seus
procedimentos, diante de uma infinidades de agentes como governos, clientes, fornecedores,
sociedade em geral e assim produzirem seus efeitos quanto as agdes a serem desempenhadas
entre as organizagdes € estes agentes. Da mesma forma, as dreas internas de sua estrutura
manterdo suas informacdes em constante integra¢io, monitoradas por banco de dados que se
firmam como elemento essencial a execucio das decisdes, deste modo, a rede de informagdes
por parte das organizagOes se torna, ferramenta indispensavel na construcdo das etapas que
visam a conseqliente otimizacgdo de seus resultados econdmicos.

Nessa ordem de urgéncias, a participacio do SI se torna necessdria uma
classificagdo, cuja, as interferéncias irdo flexibilizar diferentes dreas organizacionais. Assim,
o SI poderd ser classificado como: sistemas de informagdes operacionais, sistemas de
informacdes gerenciais, sistemas de apoio "a decisao.

Os sistemas de informacdes operacionais (SIO), estardo dispostos a executarem as
informacgdes nas atividades operacionais das 4reas organizacionais, admitem ainda, sua
ligacdo ao sistema fisico-operacional, pois estdo requisitados a rastrearem todos os eventos
que se encontram num processo bruto no interior das dreas, ou ainda no processo de

observagdo quanto as suas principais informacdes como, capacidade de armazenagem, nivel
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de linha de producio, aspectos qualitativos. Os padrdes informativos desenvolvidos pelos
SIOs, devem portanto, mensurar estes eventos, que facilitem a compreensdo de todos os
gestores operacionais, assim como, orientar todo o corpo técnico —operacional, para que estes
também sejam informados na mesma importancia que os gestores. O SIO, representa no nivel
de hierarquia institucional, as consideracdes mais brandas quanto ao poder decisorial, pois as
informagdes aqui encontradas, se mostram com forga tdo somente nas dreas ou departamentos
das organizacdes, focado em seus planejamentos e controles internos.

Por outro lado os sistemas de informagdes gerenciais (SIG) , também encontrados na
nomenclatura por sistema de apoio a gestdao, fortalecem as reivindicagdes econdmicas-
financeiras da organizagdo, pois orientam os gestores no desempenho dos negdcios
praticados, sendo assim, disponibilizam informacdes com maior grau de certeza e
confiabilidade por parte dos administradores e gestores que dele se investem. O sistema de
informacao contdbil, assunto ainda a ser tratado, participa dentro do SIG, a nivel hierarquico,
fomenta grande prestigio, pois transporta suas atitudes as decisdes finais.

Destacamos por ultimo, o sistema de ap6io a decisdo, ou sistema de informacio
estratégico. Este sistema assume as informagdes quantificadas nos sistemas operacionais e
gerenciais, pois definem posigdes estratégicas da organizagio dentro de uma escala macro de
decisdes, como usudrios de suas informacgdes, estdo representados pelos executivos e gestores
de maior niveis hierdrquicos encontrados, suas decisdes estdo voltadas ndao s6 no
comportamento interno das areas organizacionais, como aproximam a entidade das
oportunidades e ameagas externas do ambiente.

Apesar da classificacdo apresentada ser fundamental para a aplicagdo do SI, a
integracdo e a flexibilidade entre os tipos apresentados € que vao indicar o grau de sucesso
das informag0es disponibilizadas e concretizadas com os objetivos finais da organizag¢do. Os
eventos tratados no sistema de operacdes devem ser mensurados de uma forma, que coadune
com todos os processos exigidos pelo sistema gerencial, e estes, se esfor¢cam para que suas
mensuracdes econdmicas e financeiras sejam praticadas a niveis que facilitem o processo de
tomada de decisdo por parte do sistema de decisao.

Com relacdo a varidvel custo/beneficio, o nivel de informacdo deve ser
categoricamente avaliado dentro dos impactos que este poderd causar quando disponibilizado
adiante. Ressaltamos que informacgdes redundantes e sem valor expressivo, ou mensuravel

economicamente, ndo despertam interesse por parte dos gestores administrativos e ainda
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podem deixar de registrar informagdes oportunas e em tempo hébil, dificultando a otimizacio

das decisdes.

3.2.1 A Controladoria e o Sistema de Informacio Contabil - SIC

O SIC representa um dos sistemas gerenciais, dentro do sistema de informacio, e
sem duvida participa do processo dos resultados econémicos da organizagio, em todas as suas
fases sendo ele fundamental no planejamento, execugdo e controle das acdes desempenhadas
pelos gestores em todas as fases operacionais, financeiras e econdmicas.

A responsabilidade das agOes praticadas pelo SIC estd inteiramente a cargo de
contadores em diferentes niveis e estruturas da Contabilidade. Normalmente nas institui¢cdes
econdmicas de grande porte, as informacgdes ficam a cargo da Controladoria, tendo esta o
dever e a responsabilidade de gerir as informacdes contdbeis de forma a otimizar as decisdes
dos gestores econdmicos, sendo assim, assumimos o controller, como figura central das
decisdes contdbeis a serem tomadas.

Cumpre-nos em dizer, que as informacdes geridas fazem parte das saidas do SIC, e
os “tipos”, que fazem parte de sua estrutura sdo entendidos assim por Padoveze (2000,

p-129) que nos orienta da seguinte forma:

a. sob a forma de relatorios contébeis;

b. sob a forma de andlises contdbeis;

c. sob forma de informacao eletrdnica integrada a usuarios especificos, dentro e fora
da empresa;

d. sob a forma de informacao eletrOnica para qualquer usudrio da empresa;

e. sob a forma de interfaces contdbeis com outros sistemas de in formagdes dentro da
empresa;

f. sob a forma oral, como consultoria , assessoria, ou apresentacio formal para os
diversos niveis gerenciais da empresa;

g. sob a forma oral ou de apresentag@o organizada para usudrios externos a empresa
(bolsa de valores, analistas de investimentos etc.), ou grupos organizados
diretamente integrados (sindicatos. Comissdo de empregados de participagio nos
lucros etc);

h. sob a forma de palestras e treinamentos para usudrios internos e externos etc.

A importéancia do SIC dentro do sistema organizacional, abrange uma extensdo na
organizagdo que solicita sua influéncia em todos os processos por ela transacionados, dessa
forma, as informacg®es , devem obedecer aos niveis hierdrquicos institucionais mais elevados,
o controller, gestor do SIC, deve interagir-se contribuindo com seu conhecimento contdbil
nos principais processos de desenvolvimento informacionais requeridos. Todo este

compromisso, estd apoiado na preocupacdo dos gestores em desempenhar a otimizagao de
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suas decisdes com vistas aos eventos econdmicos que sd3o praticados pela organizacdo

diariamente.

3.2.2 A Influéncia do SIC nos Eventos Econdmicos nas Organiza¢des

Da mesma forma que a gestdo econdmica se torna objeto de estudo, andlise e
preocupagdo por parte da Controladoria, podemos dizer que os eventos econdmicos se fazem
merecedor das mesmas diretrizes por parte dos gestores econdmicos e por fim da prépria
organizagao.

Os 1impactos causados pelos eventos econdmicos se mostram em sucessivas
transa¢des da organizacdo, e por conta disso, as variagdes monetdrias em seu patrimonio sdo
uma constante e cuidadosa operagdo que exige habilidades em “lidar” com o negdcio
empresarial. Para entendermos o processo dos eventos, identificamos o seguinte conceito, o
qual trata estes fendmenos da seguinte maneira.

Parisi e Nobre (1999, p. 106) percebem esses fendmenos como eventos ¢ deles

interpretam da seguinte forma:

Evento pode ser entendido como um conjunto de transagdes, cujos atributos lhe dio
forma e consisténcia, ou seja, um conjunto de transacdes da mesma natureza ou
classe que pode envolver uma ou mais entidades e estar relacionado com um
produto, com um servi¢o, ou ainda com um lote de produtos e/ou com o centro de
responsabilidade que o causou.

Da seguinte exposicao percebemos a seguinte abertura: a) nem sempre a existéncia
de duas entidades de objetivos contrarios, sdo exigidos para a ocorréncia dos eventos. Assim,
o deslocamento de um grupo de pessoas reportadas a outras condi¢des ndo habituais a elas,
mas que permitirdio uma maior mobilidade em outras dreas da organizagdo, poderd ser
caracterizada como um evento de natureza estratégica e com um fim especifico. A prética de
precos de transferéncias entre unidades, com propésito de diminuir cargas tributdrias, ou
ainda atrair oportunidades mercadolégicas, também podem caracterizar-se como eventos
dentro de um processo interno, ou seja, mesmo que as unidades participantes, estejam em
locais (cidades) diferentes, a entidade como um “todo” permanece a mesma, pois 0s objetivos
se fundam num sé propésito (missdo), b) em entidades com objetivos contrarios, os eventos
podem intitular-se em etapas que visam uma demanda expressiva por ‘“dependéncias”

inerentes a sua atividade, e por isso, podem ser concretizadas em diferentes niveis, bem como

postergadas a épocas bem definidas dentro do ciclo operacional de determinadas entidades.
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Normalmente na sazonalidade de determinados eventos, esta implicita a atividade principal do
negocio da organizagao, a safra agricola, pode perfeitamente refletir esta afirmacio.

Sabemos, porém, que a segunda interpretacio dada ao assunto, fortalece a visdo
“econdmica”’, e por fim os cuidados quanto a sua recepc¢ao por parte dos gestores. Num
segundo conceito, podemos sumarizar a circunstancia. Guerreiro (1989, p. 248 apud

GUERREIRO, 1999, p. 107), reflete esta visdo de cardcter econdmico:
‘As atividades desenvolvidas pelas empresas assumem o caracter de eventos
econdmicos, uma vez que se caracterizam como processos de transformacgio de
recursos em produtos € servigos. Os recursos possuem valores econdmicos por
serem €scassos; por sua vez o servigos, € produtos também possuem valores
econdmicos porque trazem satisfagdo no atendimento de necessidades.’

Os eventos econdmicos estio na ordem dos gestores, que movimentam suas
estratégias quanto a tomada de decisdo em virtude dos valores econdmicos que estes retratam.
Por isso, as formas como podem ser mensuradas suas informagdes, incide num SIC capaz de
avalia-los em todas as suas dimensOes, assim sendo, os modelos gerenciais impressos pela
Controladoria assumem carécter informacionais, e dependentes das exigéncias trazidas pelas
as dreas envolvidas. Dessa forma, passamos a identificar o modelo de decisdo, o modelo de
mensuracdo € o modelo informacional, como ferramentas indispensdveis, a correta orientacio
sobre a avaliagdo e mensuracio de medidas em torno dos eventos econdmicos.

No modelo de decisdo, o SIC, participa em detalhar junto aos gestores, uma
combinacdo de procedimentos, os quais seguem suas orientagdes preditivas quanto aos
eventos em fase operacional. As informagdes aqui representadas participam do processo em
que os gestores terdo uma certa antecipacdo das provaveis seqiiéncias em que 0s eventos
econdmicos se apresentardo, por conseqiiéncia, terio a seu favor, tomadas decisoriais
oportunas € pertinentes quanto a realizacdo e o transcorrer dos eventos econdmicos.

Por sua vez, o modelo de mensuragio, requer consideragdes sobre provaveis
particularidades encontradas nos eventos econdmicos, poils tenta envolvé-los dentro de
padrdes desejdveis e suportaveis em niveis quantitativos de facil assimilagdo aos gestores,
sendo que os valores monetérios, s0 impostos, como pratica € reconhecimento por todos na
organizacdo. No modelo de mensuragdo, as variagdes econOmicas se tornam subjetivas,
quando interpretadas a luz do sistema econdmico de um pais, ou ainda de um bloco
econdmico, o SIC deve, portanto, nortear os gestores das possiveis conseqiiéncias econdmicas
que as organizacdes poderdo estar submetidas, especialmente em economias altamente

inflacionadas, e regimes politicos em descompasso com os negocios do mundo atual.
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Sobre o modelo informacional, falamos no tépico “O Sistema de Informagdo” a
importancia da relagdo custo/beneficio, e a relevancia dos conteddos informados. O modelo
de informagdo assume esta visdo, mas defende a qualquer custo a otimizacdo dos recursos
quanto a coleta dos dados e a transformacao destes, se comprovada a sua eficdcia na tentativa
de informar a exatiddo de uma certa relevancia.

Entende-se que o conceito utilizado pelo modelo de informagdo, € antes de tudo,
otimizar o processo decisorial por parte dos gestores administrativos, sendo inconcebivel da
parte do controller, “evitar” niveis 6timos de producdo de informacgao, a preocupacio com 0s
custos que estes irdo atribuir as areas envolvidas.

A urgéncia em diagnosticar 0s processos que envolvem os eventos econdmicos, faz
do SIC, uma ferramenta fundamental na interpretacio de seus movimentos, pois auxiliam os
gestores econdmicos a quantificarem, qualificarem, e retratarem estes fendmenos a qualquer
tempo, presente, passado e futuro. A rastreabilidade dos eventos econdmicos, moldados em
modelos decisoriais com alto grau de tomada de decisdo, traz as areas diretamente afetadas,
uma mobilidade quanto as fases ou as séries por elas administradas e ainda sustentam os
aspectos mais positivos quanto ao seu resultado econémico.

Assim, se os ajustes do SIC forem complementar a todas as veracidades com que
ocorrem tais fendmenos, o conjunto desses, em todas as amplitudes operacionais, financeiras
¢ econdmicas da organizacdo, se fard na maximizacao plena de seus resultados econdmicos, a
idéia central pede entdo, um equilibrio econdmico estdvel onde as “dreas cinzentas”, devem
ser erradicadas num processo sistémico e ininterrupto, centrados em controles preditivos e
oportunos.

O alerta, no entanto, fica por conta de que os modelos ingressados, sdo apenas
“instrumentos de orientacio”, e como tal, devem servir para que os processos decisoriais
sejam tomados em conformidades com outros aspectos comportamentais da organiza¢do. A
Controladoria deve portanto, reportar estes discernimentos aos gestores, no sentido de que as
técnicas decisoriais, poderdo ficar comprometidas, caso ndo sejam observadas estas

circunstancias.
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4 A FERRAMENTA CONTROLADORIA E O RESULTADO ECONOMICO- RE

4.1 Resultado Econémico — Consideracgdes Iniciais

Optamos por construir um tdpico a parte sobre resultados econémicos, por vérios
motivos que os identificamos como: a sua relevancia no contexto das atividades operacionais
das areas de uma organizacdo; aos leitores, entendemos ainda como um aproveitamento que
vai aproxima-los de bases mais consistentes quanto ao assunto; e principalmente da
Controladoria em virtude da necessidade otimizar o RE nas transagdes econdmicas por parte
da prépria organizacio.

Dessa forma, ndo abordaremos pesadas teorias e concepcles de diferentes autores
acerca do que propomos, mas sim, demonstrar a sua validade dentro das atividades
operacionais das organizagoes, reportada as decisdes da gestdo econdmica.

As transagOes econOmicas envolvendo as organizagdes, possuem caracteristicas
variadas quanto a sua natureza, jd& mencionadas por nds como eventos econdmicos, nelas,
aparecem sem respeitar as ordens de prioridades, as compras de insumos, investimentos em
mdquinas, investimentos em outras entidades, ampliamento de suas dreas ou atividades,
vendas de produtos e servicos. Por outro lado, existem obriga¢es que sdo contraidas como
parte dessas atitudes, se ndo vejamos: empréstimos junto a bancos para novos investimentos,
capital adquirido junto a acionistas e outras formas se assim houver a necessidade,
pagamentos a fornecedores, impostos governamentais, saldrios com funciondrios,
adicionamos ainda o valor do goodwill , que se revela em seu patrimdnio, mediante os fatores
de produgio, imagem da entidade perante aos credores e clientes, conhecimento adquirido
técnico e cientifico de seus funcionartos € muito mais.

Todas estas atividades praticadas, variam em determinado momento a riqueza
patrimonial das organizagdes, pois podem beneficiar em decorréncia dos aumentos ocorridos,
ou apresentar insatisfacio pela sua diminuicdo, todavia essa compreensdo fica mais clara
quando, visualizamos em determinado periodo, a situagcdo financeira da organizacao,
explanadas em seu balanco patrimonial, ou entdo nos orientamos através das dindmicas de
suas atividades econdmicas espelhadas em sua demonstragéo de resultados de exercicios.

Conceitualmente, o RE apresenta ainda, a remuneragdo do capital investido na
empresa, € as expectativas sobre tais resultados, determinam se nela existirdo futuros

investimentos por parte dos investidores. Alguns indicadores desta proposta, sdo possiveis de



67

serem identificados quando analisados sobre o ponto de vista das andlises gerenciais, assim,
Marion (2002, p. 139) comenta que:

A combinacg@o de itens do Ativo € que gera receitas para a empresa. Na verdade, o
Ativo significa investimentos realizados pela empresa a fim de obter receitas e, por
conseguinte, Lucro. Assim, podemos obter a Taxa de Retorno sobre Investimentos.

Isso representa o poder de ganho da empresa: quanto ela ganhou por real investido.

Para Matarazzo (1995, p. 268), RE € “sin6nimo de lucro (ou prejuizo).O lucro
aumenta o PatrimOnio Liquido, mas ndo as disponibilidades de dinheiro [...]”

Diante das recomendag®es anunciadas, notamos o RE como um conjunto de
elementos evidenciados num equilibrio das capacidades financeiras (liquidez) e econdmicas
(lucratividade), a avaliacdo de seus resultados estdo direcionados principalmente aos
acionistas, os quais participam como credores de maior importancia dentro da organizagio,
tendo seus capitais entregues ao financiamento dos recursos, que trardo os investimentos
necessarios as organizagdes no prosseguimento de suas atividades. As irregularidades
sucessivas do RE na organizacdo, podem despertar por parte dos acionistas, outros
indicativos de investimentos, com vistas a um retorno mais promissor de seus capitais.

Obtemos até€ aqui uma visdo “macro” do RE, pois sua identificacao, reflete a propria
sobrevivéncia da organizagdo. Vejamos, no entanto, o reflexo do RE nas dreas e a sua
importancia para se chegar num resultado global.

Os recursos destinados a transformagdo dos insumos incorporados as dreas de
atividade da organizacdo, acarretam por parte dessas, uma certa alocagdo de custos que sdo
envolvidos na transformagdo desses insumos, em produtos e servicos, que serdo
posteriormente atribuidos como as receitas dentro de um processo considerado como um ciclo
normal das atividades econOmicas. Considerando apenas os valores monetarios entre
custos/receitas, o resultado entre essas diferencas se faz entender como o “resultado
operacional”, dentro das dreas operacionais.

Da mesma forma acontece quando determinadas dreas organizacionais, mantém
fortes relacbes com ambientes externos, pois nestas condi¢Oes, operam pagamentos a varios
agentes, bem como, recebem seus valores em face dos produtos e servigos disponibilizados ao
mesmo ambiente. Sabemos que nem todos os prazos sdo cumpridos rigorosamente, ocorrendo
um acumulo de juros e encargos financeiros dos dois lados, os quais resultam nas despesas
financeiras e as recitas financeiras, que colocadas em suas diferencas, resultam no “resultado

financeiro.”



68

Nesta ordem, encontramos 0 RE que se apresenta pela formacdo dos resultados
operacionais, e dos resultados financeiros. Esta vis@o incide em verificar os processos internos
que estao sendo elaborados, e da forma ou as circunstincias que estao se apresentando diante
dos recursos disponibilizados, mais do que isso, esclarece as “dreas obscuras”, gerando
discussdes sobre as propostas de melhorias em determinadas dreas.

De acordo com Catelli e Guerreiro (1992) citados por Pereira (1999b, p. 225):

‘a informacdo do resultado econdmico gerado por uma atividade permite a
identifica¢do da formacdo do lucro, ou seja, quais atividades contribuem mais ou
menos para a formagio do resultado econdmico global da empresa, qual atividade
vale a pena terceirizar, qual atividade vale a pena manter, e qual atividade
econdmica pela manutengao de atividades estratégicas deficitdrias.’

Neste contexto, percebemos o caracter significativo das dreas na dimensao do RE, e
as atividades que por elas sdo executadas na presenca e consenso de seus 'gestores
econdmicos, 0s quais participam ativamente do processo. Pelo fato dos recursos serem
escassos, os aproveitamentos desses por parte dos gestores econdmicos, deve incidir as
propor¢des Otimas quanto aos procedimentos internos em suas respectivas 4reas, além do
mais, as oscilagOes previstas, deverdo se apresentar em caracter esporadicos, quanto o alcance

dos resultados, sem refletir nos relatdrios habituais e inventarios periédicos.
4.1.1 A Reacdo da Controladoria as necessidades dos REs

Até entdo, tivemos a oportunidade de registrar a importincia do RE nas
organizacgdes, sobre tudo a sua prépria sobrevivéncia. Como meio de atingir este objetivo, a
Controladoria se insere no processo € articulacio de construgcao do RE, numa combinagio que
apresenta ainda, as dreas que por ela estdo subordinadas a desenvolver e executar as fun¢Oes
com vistas a este objetivo.

Sendo assim, a pergunta passa entdo, a entender os procedimentos que a
Controladoria devera desempenhar para alcangar junto as dreas de sua responsabilidade, as
condicdes ideais para manter a continuidade dos REs, e da mesma forma continuar a ser a
gestora das informagdes cruciais ao desenvolvimento dos processos envolvendo as dreas, €
conseqiientemente auxiliando os gestores econdmicos a atingirem a eficdcia em seus
procedimentos operacionais, financeiros € econdmicos.

Nesta incursdo, optamos num primeiro aspecto, visualizarmos o RE sobre o ponto de
vista dos gestores, para depois confeccionarmos as diretrizes por parte da Controladoria, em
apoiar suas idéias e dar sua contribui¢do como orgdo efetivo e de suporte aos gestores

econdmicos.
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Algumas alternativas de RE sdo pronunciadas aos gestores econdmicos e executivos
em geral, de uma forma pouco formal aos processos considerados como “normais”, esses, por
sua vez, tomam de maneira equivocadas suas decisdes, pois ndo conseguem olhar o “6bvio”
nos negécios das organizagdes. Dificultam seu entendimento, por apresentarem uma
compreensdo sobre o assunto de uma maneira estética, e nio sinérgica como deveria ser, as
acOes muitas vezes, esbarram na “mesmice” em se ter nas maos, as mesmas ferramentas, e por
elas, se acharem conformados naquilo que lhes s@o apresentados como “resultados”.

Esta andlise € por n6s uma fonte registradora das condi¢des em que por despreparo,
falta do conhecimento do negocio, ou até do ambiente em que estd inserida a organizagdo,
alguns gestores econdmicos “pecam’ quando tentam perseguir o RE sem o sucesso desejado.

Com base em indicativos destas propor¢des, buscamos uma forma de competir com
estes “pdlidos” e invidveis procedimentos , € motivamo-nos em adquirir outras formas de
“olhar” o horizonte mercadolégico existentes nos ambientes, a fim de consagrar caminhos
mais promissores quanto aos RE.

Neste sentido, emprestamos de Drucker (1986, p. 4 - 10), algumas verdades sobre os
fatos apresentados, e neles registramos nossa avaliagao.

1. Dentro da empresa ndo hd resultados, nem recursos. Ambos estardo fora dela:
compreendemos esta analise que somente os centro de custos, aparecem cOmo
certos no interior das organizagdes, porém se nelas despertam o interesse pelos
REs, esses por sua vez, s6 acontecem se o “mercado”, assim o desejar. A
afirmagdo ¢ valida pela dependéncia que existe e integra todas as entidades
econ0micas no ambiente, numa economia globalizada, as cadeias econOmicas
desenvolvem-se numa dindmica, onde as incertezas sio a tunica constante. Os
gestores devem assimilar de imediato esta proposta, ¢ vincular suas decisdes
baseados nos ditames do mercado, as oportunidades ndo podem ser desperdi¢adas,
a criatividade, deve ser a ferramenta mais exigida, quando aplicados a novos
produtos e servicos, avaliando sempre, os padrdes e especificagdes dos clientes e
da sociedade em geral;

2.0s resultados sdo obtidos pela exploragio de oportunidades, nao pela solugdo de
problemas: numa organizacdo econdmica, “problemas” sempre existirdo. O
desperdico em relatdrios, informacdes passadas, s6 gerardo custos, sem uma
contrapartida correspondente, “as receitas”.As oportunidades por sua vez, sao

eventuais, os gestores devem dominar as habilidades perceptivas quanto a este
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fator, e desenvolverem todos os esforcos a seu alcance, para aproximarem seus
resultados das oportunidades existentes;

3.0s recursos para que produzam resultados , precisam ser alocados a
oportunidades e ndo a problemas: da mesma forma, ndo podemos “enxugar” todos
os problemas existentes, mas minimiza-los ja € um passo adiante;

4.Resultados econémicos sdo conquistados somente por liderancas, ndo por mera
competéncia: os REs surgem, em decorréncia dos lucros, e os lucros, nada mais
sd0 do que uma contribuicio significativa do mercado, ou o cliente. Esse assim
acontece, € por que estd implicita a lideranga da empresa em qualquer segmento do
mercado por ela abrangido. Sendo assim, uma empresa precisa ser lider em
“alguma coisa”, sem ser no entanto, a maior ou a melhor em determinada linha de
produto, nem mesmo a atingir os melhores lucros do mercado. Ser lider, nio
implica necessariamente ser a melhor. A hipétese de considerar-se como a segunda
ou a terceira num ranking, possibilita uma concentracio em determinados
segmentos que ird diferencid-la entre as concorrentes. A cobertura sistémica em
processos que visem a preocupacgdo com os clientes no periodo pds -venda, pode
vir a ser um adicionante na avaliacdo do mercado, tdo logo, este procedimento
venha acompanhado na qualidade do atendimento;

5. Qualquer posicdo de lideranca é transitoria e provavelmente de vida curta: em
fungdo disso, os gestores devem se precaver e deslocar suas dreas a novas
oportunidades e se possivels se anteciparem a neutralizacdo de eventuais
problemas;

6. Aquilo que existe estd ficando velho: decisdes a serem tomadas, “envelhecem” no
momento de sua aceitacdo. A tarefa entdo exige ao que se “apresentard” como
recursos € oportunidades geradas, as politicas voltadas para as realidades
proximas, sdo mais convenientes, do que a restauracdo da normalidade advinda de
um passado sem recompensas;

7.Aquilo que existe provavelmente estd mal alocado: podemos encarar esta analise
sobre as alocagdes ¢ direcdes que os esforcos estdo sendo disponibilizados pela
organizagdo, e procurar atribuir suas forcas as capacidades realmente validas para
as dreas organizacionais, a pré -disposi¢do de recursos a elementos onde a visdao
dos resultados € irrelevante, compromete de forma significativa a eficdcia dos

resultados apresentados. Torna-se necessario, por parte dos gestores econdmicos, o
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entendimento global dos negdcios da organizagdo, para que estes possam
direcionar os recursos as evidéncias concretas quanto aos REs;

8. Concentragdo é a chave para resultados econdmicos: as indagacoes feitas quanto
aos esforgos atribuidos a produtos que consomem altos padrdes de custos, sio cada
vez mais pertinentes, quando se verifica a pouca valoragdo econdmica que estes
produtos trazem as organizagOes. Os gestores e administradores em geral, devem
seguir em regras basicas, a viabilizacdo de produtos que sejam indicadores de
lucratividade, exigindo uma queda acentuada dos custos envolvidos, além disso, as
oportunidades encontradas, devem ser aparadas com o minimo de recursos
exigidos, mas com a maxima qualificacido dos envolvidos.

Boa parte das condi¢Ges apresentadas quanto ao processo do RE, tem sua origem nas
dependéncias internas das organizacOes, algumas ja demonstradas, aponta para os gestores
econdmicos e suas visdes antagdnicas sobre o processo instalado. Tal conseqiiéncia, pode ser
interpretada pela Controladoria, como um mau treinamento destes profissionais envolvendo o
negécio da empresa, muito embora nem sempre isso € verdade, pois existem lacunas onde o
processo se registra como algo histérico e ndo mais por individuos, ou dreas individuais.

Diante disso a reagdo da Controladoria, aponta para mecanismos de
acompanhamento nas dreas onde os resultados sdo processados, ndo menos importante, os
gestores, responsdveis por essas areas, recebem apoios de cardcter gerenciais, informacionais
e estratégicos, que possam vincular suas decisdes as otimizagdes mais relevantes e pertinentes
com 0s objetivos da organizacdo. Complementar também € a afirmacdo, que todas as tomadas
de decisOes dos gestores serdo investigadas, a niveis que possam ser detectados algumas
irregularidades quanto ao processo nas atividades praticadas em suas dreas de
responsabilidade, e se assim o for, a Controladoria poderd se dispor de novas reorientagoes a
esses profissionais, para que possam equilibrar as possiveis falhas e se adequarem aos

resultados globais perseguidos.

4.1.2 A Responsabilidade dos Gestores no RE

Vimos né tépico anterior, as consideracdes a respeito do RE e com ele, demos um
breve relato dos responsaveis pela sua formagao e conseqiientemente sua mensuragao.
Apoiados nestas verdades, dissemos ser 0s gestores responsaveis pelos resultados das

dreas organizacionais, com a cvidéncia de que sdo “eles”, os mentores das tomadas de
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decisOes dessas dreas, e assim sendo, estes dispde dos recursos necessdrios para o alcance
desses objetivos.

A atribui¢do das responsabilidades pelos gestores no RE deve ser, retratadas e
equiparadas aos limites, ou fronteiras, que estes individuos dispde diante das varidveis que
poderdo se interpor nos processos das atividades envolvendo as dreas sob seu comando.

Diante disso, alguns eventos econdmicos, ou decisdes que estdo sob a tutela de
outras pessoas, ou no alcance de outras dreas, ndo podem ser atribuidas como julgamento as
acOes decisorias desses individuos. Por outro lado, € dever dos gestores em participar
ativamente no processo de gestdo envolvendo os processos de planejamento, execugdo e
controle em suas dreas, a fim de acompanharem de perto todas as fases e expectativas, quanto
aos objetivos estabelecidos, bem como avaliarem os resultados, tanto nos finais do processo,
ou durante eles. Este indicativo se torna importante quando da acariagdo feita nas prestacdes
de conta exigida por Orgiaos competentes dentro da hierarquia institucional, onde os gestores
poderdo se explicar dentro de condi¢Oes plausiveis.

As capacidades quanto as decisdes a serem tomadas pelos gestores econdmicos, dao
a eles, totais condi¢bes de operarem suas respectivas dreas sobre a luz dos recursos que lhe
sdo conferidos, com a inteng¢do clara de transforma-los em produtos e servicos que satisfacam
plenamente todo o esforco inicial. Na situagdo final portanto, compreendemos ser as receitas,
o objeto, a ser perseguido pelos gestores econdmicos.

Embora pareca simples, o processo em si, resulta numa exigente contribui¢do das
dreas em dinamizar a otimizacdo do RE. Conseqiientemente medidas avaliativas estdo
presentes, associadas como forma de administrar e também, exercerem um papel de controle
sobre os desempenhos registrados tanto nas dreas onde os produtos e servigos sdo
processados, como analisam também a responsabilidade de seus respectivos gestores.

Para entendermos o processo avaliativo, dispomos da visdo que Pereira (1999b,
p. 214-215) encontrou para designar a presente estrutura. Segundo ele, dois, sdo os tipos de

avaliacéo, a serem ressaltados: avalia¢do de resultados e avaliagdo de desempenho.

Avaliagio de resultados que se refere a avaliagio das contribuicbes dos
produtos/servigos gerados pelas diversas atividades empresariais aos resultados da
empresa. Nesse tipo de avaliagdo, o resultado € sempre associado a um
produto/servigo, linhas de produtos, setores de mercado, regides, eventos
econdmicos ou algum fator diretamente relacionado com produtos/servigos.

Sobre a avalia¢io de desempenho, a interpretacdo se esfor¢a em:
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A avaliagio de desempenhos, que se refere a avaliagio dos resultados gerados pelas
atividades sob a responsabilidade dos gestores. A associacdio desses resultados ds
responsabilidades de seus respectivos gestores, permite identificar as suas

contribui¢des e as de suas dreas aos resultados globais. (p. 215)

Em linhas gerais, os enunciados apontam para duas condi¢®es necessérias quando
atribuidas a relagdo do RE com os gestores econdmicos e as dreas que esses respondem. Num
primeiro plano, temos a avaliagio dos resultados como a complexidade das areas operacionais
em transformar toda forma de energia consumida e que resulte em produtos e servigos, dessa
forma, os eventos econdmicos, as atitudes do mercado com relagio aos produtos e servigos
disponibilizados, os canais de distribui¢do, as regides de acesso a esses produtos, deverdo ser
passiveis de mensuracao, tendo em vista a valoragdo econdmica que estes produtos e servigos
estdo atraindo como resultados as atividades a eles empenhados. Com relacdo aos custos
necessarios aos processos desses produtos e servigos, somente 0s custos variaveis incorridos,
ou alocados diretamente na transformacdo dos recursos consumidos, deverdo ser
contabilizados.

A proposta paira na contribui¢do de que cada produto e servico, respondem de forma
eficaz as atividades a eles empenhados, neste tipo de avaliagdo, os produtos e servigos, sdo
notadamente orientados pela sua margem de contribui¢do, a qual estd diretamente associada
as relevancias das receitas e dos custos varidveis ligados ao processo de fabricacdo. Assim
sendo, na avaliacdo de resultados, os gestores econdmicos podem e devem estar atentos aos
procedimentos admitidos em suas areas de responsabilidade, pois estes , sdo passiveis de
registrarem resultados ineficazes e portanto, improprios a continuagdo do processo, do mesmo
modo, ha aqueles por apresentarem contribui¢io expressiva aos resultados que envolvem suas
areas, devem ser continuamente incentivados a sua produgdo e conseqlientemente a sua
venda.

Num segundo plano, integramos a avaliacdo do desempenho, como sendo a
capacidade das atividades realizadas sob a responsabilidade dos gestores econémicos, € que
em regra geral, verifica a contribuicdo dessas areas, bem como a responsabilidade dos
gestores pelos resultados globais assim entendidos. Os indices de desempenho das atividades
relacionadas entre as dreas, estdo intimamente ligadas aos processos sofridos por ordem e
decisdo dos gestores econdmicos, estes por sua vez, respondem solidariamente por toda e
qualquer situag¢do encontrada ¢ que merecam mensuragdes econdmicas. No montante dos

resultados agregados, estd o RE da drea, que se integra aos demais resultados envolvendo
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todas as outras dreas em agdo. A transparéncia ocorre entdo, numa andlise global da
organizagdo em comparar os resultados obtidos das dreas dos alcances dos gestores
econOmicos, dos resultados desejados impressos através de um planejamento de resultados
estabelecidos.

Na avaliacdo do desempenho, portanto, além da otimizacdo das atividades
relacionadas as areas, vincula-se também o comprometimento do gestor e sua eficdcia quanto
a manutencdo das dareas sob sua responsabilidade. As decisdes tomadas neste plano
repercutem diretamente nos resultados globais da organizacgdo, os objetivos a serem atingidos,
devem estar voltados numa visdo geral do processo € ndo numa parte isolada , por outro lado,
estd em jogo a propria existéncia da drea em relagdo as inten¢des da organizagdo.
Desempenhos considerados mediocres, ou insatisfatérios em relagdo as mensuracoes
econdmicas, levam essas entidades a replanejarem sua estrutura fisica-operacional, admitindo
ainda possiveis negligéncias gerenciais por conta dos gestores.

O tratamento exige entdo, informagdes significativas das dreas onde os processos
acontecem, os REs passam a ter maior comprometimento nas etapas, onde os fluxos de
informacio e comunicacdo, se ajustam a interesses integrados de todas as areas envolvidas, e
ndo em relacdo a areas especificas. A Controladoria que coordena a gestdo econOmica dessas
areas, aproxima suas ferramentas contébeis, e todos os esfor¢os serdo mantidos, para que o
desempenho se torne o esperado. A responsabilidade dos gestores dessas areas, passa a ser de
reabastecer a Controladoria sobre todos os pontos a serem atacados, a participa¢do desses, em
niveis 6timos de informagOes, € que vai garantir 0os procedimentos mais eficazes da

Controladoria, em administrar e prosseguir com os REs das organizacoes.
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5 CONCLUSOES

As contribui¢des para a otimizagao do resultado econdmico pelas organizagdes, sem
duvidas mostraram a Controladoria como um conjunto arquitetdnico de posse de ferramentas
de caracteristicas informativas e gerenciais, imprescindiveis as decisdes dos gestores
econdmicos.

Esta afirmagdo se aproxima diante de sua importincia no contexto dos negécios
organizacionais apresentados pela pesquisa, a qual obteve dados relevantes da participag¢do da
referida drea, em todos os segmentos das estruturas organizacionais, as relevincias das
observagdes foram vilidas portanto, ndo s6 na sua participagdo como agente que flexibiliza e
filtra as melhores informacdes no ambito interno, mas participa de forma decisiva nas
orientagdes voltadas também a visdo macro do ambiente.

Tomando os negdcios das organizacOes, a pesquisa obteve um respaldo impar
quando tratou a Controladoria sobre diferentes aspectos investigados, pois possibilitou ao
pesquisador um diagndstico sistémico visando as etapas para se chegar aos resultados
econdmicos dessas entidades, ndo obstante, a pesquisa conseguiu ainda, interpretar as agdes ¢
reacOes de todos os envolvidos para que os objetivos possam ser atingidos. Deste modo,
algumas caracteristicas proprias dessas entidades econdmicas puderam ser sentidas ao longo
de todo o trabalho, uma delas, demonstrou a interatividade da Controladoria em todos as 4reas
e setores estratégicos das organizagOes. Estas impressdes, trouxeram ao pesquisador as
seguintes consideragdes: primeiro, independente da autoridade hierdrquica existente nas
organizacgOes, ndo existe atitude isolada em prol dos resultados econdmicos, qualquer que seja
as etapas neste sentido, € preciso entender todos os processos e disposi¢ao de todas as areas
envolvidas; segundo, mesmo a Controladoria tendo recursos suficientes para definir, ou
moldar as situacdes mais favordveis as 4reas organizacionais, se torna inevitivel o seu
conhecimento nos processos fomentados por todas as areas, das quais, ela se esforca a manter
a otimizacdo dos resultados econdmicos; terceiro, as projecdes politicas, econOmicas e
sociais, na esfera dos ambientes externos, sdo extremamente importante, quando das
viabilidades econdmicas perseguidas pelas organizacOes.

Outros aspectos da pesquisa, causaram interesse e¢ acOes reflexivas da parte do
pesquisador, sendo que uma delas seriam, os nivelamentos informativos e intelectuais entre 0s
controllers e os gestores econdmicos. As reflexdes aqui representadas, ficam por conta de

que: se os profissionais do departamento de Controladoria, os controllers, sao levados a uma
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continua reciclagem de seus conhecimentos na drea contabil, além de perseguirem um
aprofundamento cultural em outras ciéncias, e outros segmentos da sociedade, qual seria
entdo um perfil adequado aos gestores econdmicos, sob esta mesma Otica? Talvez até por
questdo de revisdo de suas habilidades, os gestores econdmicos também poderiam ser
passiveis das mesmas exigéncias atribuidas aos controllers.

Este aspecto até entdo reflexivo, passaria de uma simples observacio a possiveis
recomendagOes a esses profissionais, pois como tomadores de decisdo, deveriam ter atitudes
se ndo préxima aos controllers, muito perto de combinar experiéncias nos negdcios a
viabilizacOes oportunas dos mesmos.

Sobre os contetdos estudados e analisados para a consecugéo da referida pesquisa, o
destaque ficou por conta das obras pesquisadas, que proporcionaram um sustento tedrico-
cientifico, da melhor qualidade, bem como, serviram de valoracio cientifica inestimavel a
vida académica do pesquisador. A surpresa neste ambito, ficou por conta da ciéncia da
Administragdo, que exigiu do pesquisador, um estagio sem precedentes, € que lhe trouxe um
conhecimento cientifico versatil sobre determinados assuntos, por conta disso, a sugestdo
ficaria para um prosseguimento do assunto, que pode ainda enfatizar varias linhas de pesquisa
no Ambito da Controladoria. Como sustento a referente drea, o pesquisador qualifica ainda as
pesquisas que estiverem no alcance das“organizacdes de grande porte”, as quais, irdo
possibilitar um enriquecimento sem fronteiras para aqueles que desejam seguir a promissora
carreira de executivo dessas entidades.

Ja, as areas onde o0s processos ocorrem, a pesquisa procurou mostrar, além, das
transformacGes dos insumos em produtos finais. Dessa forma procurou-se niveld-las em
responsabilidades, que assumissem as suas posi¢des em torno dos negdcios das organizagoes.
Esta proposta revelou o cardcter sinérgico dessas dreas € sua relagdo direta com a
Controladoria.

Quanto 2s intengdes para aqueles que almejam a carreira como controller, em varios
momentos, a pesquisa enfocou a disposi¢do, a imparcialidade e principalmente a
responsabilidade que devera refletir, em todas as decisdes desse profissional, pois s6 assim,
podera obter o sucesso e respeito pelos demais companheiros € profissionais da area da

Controladoria e da prépria organizagdo.
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