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Resumo

COMINESE, Silvia Eliza. A Contribuicao do Sistema de Informac¢ao Gerencial
para a atuacdao do Controller. O trabalho tratara do desafio da Controladoria
diante da fungao de emitir opinides em relacdo ao desempenho das variadas
unidades administrativas e operacionais da organizagcdo. Verificar quais os
processos adequados de controle para a andlise dos resultados e implementacao
de corregdes adequadas. Com a utilizagdo de informacées relevantes, pretende-
se demonstrar, a ligacdo entre a Controladoria e o processo de tomada de
decisdo. |dentificando a importancia do controller na verificagdo dos problemas,
analise das alternativas e incorporacdo de procedimentos que estimulem os
gestores a tomar as melhores decisées para a organizagao. Verificar, ainda qual a
relacdo do custo versus beneficio na coleta e processamento de dados e na
transformacdo em informagido passiveis de serem transformadas em
conhecimento e facilitares de tomada de decisdo.Serd o objetivo deste trabalho,
analisar a utilizacdo do Sistema de Informag¢ao Gerencial como facilitador da
Controladoria. A pesquisa abrangera o levantamento das principais expectativas
dos empresarios em relagao as informacdes fornecidas pelo controller para a
tomada de decisdo. O intuito é verificar os beneficios que o Sistema de
Informagdo Gerencial proporcionada as organizagées. Visando a otimizagdo dos
processos de gestdo, com reducdo de custos e melhoria no acesso as
informacdes relevantes e em tempo habil para que ocorra a melhoria nos
resultados econdmicos e operacionais.

Palavras-chave: Controladoria; Controller; Controle; Organizagado; Sistema de
Informacédo Gerencial; Tomada de Decisao.



Sumario

Lista de fIgUras ......cc.ccccciiiiiineniniiiccrrers e ser e s cmereenssens s rescssmssesessanmsnesesmmmneesssseseene 7
(I 1511 o e 11T T O 8
1.1 A CONroladoria.....ccocoiiciisceccnnere s e s isaccesr s se e s s s smmmmesanesseessssssmmmnesasasssnnnnns 8
1.2 Conceito e Fungdes da Controladoria............cooeeciieccrcninrcsscss s 8
1.3 OProcesso de Controle..........cccccommerriniiiccnssccmenrerersssccccsseneressssessscmsenserssss 17
2 A Organizacdo e a informacgao.......cccccceerrrmrssscmnnrssscsmnsssssens s er e s e sensse 21
2.1 Definicao de OrganiZaGao .........ccceeereerrrrirereresssssssssmsnsrrerssrasssssssssssssssnssnssnses 21
2.2 Informagdo € Conhecimento.........ccccccciccmrerercsmerciisccnreresmeerresssssenesssnnaness 23
3 Sistema de Informacgao Gerencial ..........ocoecerieerirericvercesccrcresrerss e e s enessessnes 29
3.1 Conceito e Aplicacdo do Sistema de Informag¢ao Gerencial.................... 29
3.2 O Sistema de Informac¢ao Gerencial na Organizagao ..........ccccccceerrrecereans 34
4 O Sistema de Informac¢ado e a Tomada de DecCiS@o0 ........ccccecrrereciiiceccnnnes 37
4.1 O Processo de Tomada de DecCiSa0 ..........cccoeememmmricicnsscsncmemenennssssemmceeneens 38
5 Consideragoes FiNaiS......cccccceeecrerecimnimiemcecssssseseseererensssssssnesssseseesnsasnnnnnne 45

Referencia Bibliografica...........cccococemmmriiircciiec e s e 47



Lista de figuras

Figura 1: Processo de Controle
Figura 2: A Organizagcdo como um Sistema
Figura 3: Ciclo de Informagétes

Figura 4: Integracdo da Informag¢ao com o Processo Decisério



1 Introducao

A concormréncia empresarial cada vez maior toma o ambiente organizacional
instavel diante das diversas transformacdes. Para manter-se competitivo torna-se
necessario obter, cada vez mais, informacdes relevantes ao negocio. Informacgdes
bem administradas e disponiveis em ftempo héabil minimizam as incertezas no
processo de tomada de decisdo, aumentando assim a eficacia organizacional.

A complexidade de identificacdo do que € Gtil ou ndo no processo decisorio
toma evidente o papel da Coniroladoria na producdo de informacgbes relevantes.

1.1 A Controladoria

As empresas tém enfrentado um cenario econdmico dinamico e complexo.
As mudangas se processam com velocidade cada vez maior na economia, na
politica e na sociedade.

Um melhor posicionamento no mercado, exige das organizacoes revisoes
peridicas de seus procedimentos gerenciais, para melhor adapta-los as
exigéncias do mercado.

Neste contexto, a Controladoria define-se como area responsavel pela
compilacdo de dados, intemos e externos. Para melhor exercer sua atividade,
deve ordenar uma base de dados com a finalidade de prover os gestores de

informacdes e assegurar maior qualidade na tomada de decisbes.

1.2 Conceito e Funcdes da Controladoria

Encontramos na literatura algumas conceituagbes para Controladoria,
enquanto ramo do conhecimenio:

Pereira (1991:51), define a Confroladoria como “conjunto organizado de
conhecimentc gue possibilita o exercicio do controle de uma enfidade, a
identificacdo de suas metas e dos caminhos econdmicos a serem seguidos para
atingi-los”.



Mosimann e Fisch, concluiram que, além de ser um “corpo de doutrinas e
conhecimentos relativos & gestao econdmica®, a Controladoria é:

O conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias
de Administragdo, Economia, Psicologia, Estatisticas e, principaimente, da
Contabilidade que se ocupa da gestdo econdmica das empresas, com a
finalidade de orienta-la para a eficiéncia.

Almeida et al. (in Catelli (2001:344)):

Apoiada na Teoria da Contabilidade e numa visdo multidisciplinar, é
responsavel pelo estabelecimento de bases tedricas e conceituais
necessarias para a modelagem, construcdo e manutencdo de Sistemas de
Informacdo e Modelo de Gestio Econdmica, que supram adequadamente
as necessidades informativas dos gestores e os induzam durante o

processo de gestdo, quando requerido, a fomarem decisdes 6timas.

Mendes (2002) definiu a missdo da Controladoria como sendo a de
disponibilizar dados com oportunidade, para que haja qualidade no processo
decis6rio do gestor.

Considerado um 6rgao de assessoramentc aos niveis hierarquicos mais
altos, Mosimann, Alves e Fisch {1893:82), caraclerizaram a Controladoria como
um 6rgao de staff.

Varios autores qualificam a Coniroladoria como um 6rgdo de staff, ja que
cada gestor tem autoridade para controlar sua srea e se responsabiliza por
seus resultados. A Controladoria portanto ndo poderia controlar as demais
areas, mais prestaria assessoria no confrole, informando a cupula

administrativa sobre os resuliados das areas.
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Yoshitake {1984: 40) delimitou a missdo da Controladoria:

A Controladoria em nossa opinido tem por missdoc obter
informagdes das pessoas dentro da situagdo empresanal e, apds
pesquisa e analise desses dados, definir sua propria meta,

comunicando-a em forma de intencGes e efeitos de ordem
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financeira. Sua comunicacao deve ser dingida de forma a influenciar
e afetar efetivamente os membros da organizacdo a que ela

pertence.

Yoshitake (1984:41) acrescenta ainda:

Controladoria poderia ser a arte de planejar e controlar as situagtes
econdmicas em transformacdo. A polilica de apresentar os meios
de realizagdo em face das continuas transformacses. Deve a

Controladoria informar, influenciar e organizar a fim de instruir a

Para cumprir sua miss&o, a Controladoria, precisa buscar meios de trabatho que
permitam realizar sua atividade de maneira dinamica e econdmica. Jonhsson e
Francisco Fitho {2002:62) denominaram essa metodologia de trabalho como
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Processo de Conirole, e a esquematizaram, conforme figura abaixo.

Definir padrées . Tomada de
de confrcie l 3 decis3o
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Figura 1: Processo de confrole
FONTE: Adaptado de Johnsson e Francisco Fitho (2002:62)
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Oliveira (2001:143) classificou a tomada de decisdo como sendo a
conversédo das informagbes em agao.

A Controladoria deve proporciona ao gestor uma base de dados segura
para suas decisdes, pela compreensao do estado em que se encontra a empresa,
seu desempenho, sua evolugao, riscos e oportunidades.

A Controladoria deve estar capacitada a organizar, reportar dados e
informacbes relevantes e exercer uma forca capaz de influir nas decisdes dos
gestores, utilizando-se de processo de controle.

Definido de maneira clara quais os padrées que servirdo de base de
comparagdo para a performance da organizacdo, a Controladoria estabelece
assim parametros de comparacao ou padr8es para o controle.

E importante que a organizacio tenha bem definido os padrdes de
desempenho a serem alcancados, ou seja definir o que € e 0 que nado é aceitavel.
O estabelecimento de padrfes devera determinar qual serd a metodologia para
verificagac do desempenho obiido, para que sejam levantadas as informacdes que
indicar2o esses padrBes. Esse levantamente precisa retratar fielmente o ccorrido.

Com a definicde de padrbes e verificagdo do desempenho, podera o controller

forma adequada os dados obtidos no ievantamento para evitar falhas




12

Com o planejamento e controle orcamentario, a Controladoria fara projecoes e
simulagdes, considerando os diversos cenarios. Compreendendo a dindmica
empresarial e o contexto em que se insere a organizacao, o controller é capaz de
desenvolver cenarios e elaborar o planejamento estratégico adequado. O
planejamento financeiro adequado torma-se uma forte ferramenta de alavancagem
do desenvolvimento empresarial.

O conhecimento do cenario em que esta inserida a organizacdo e a andlise
dos recurscs empresariais, auxiliam na escolha de esiratégias a serem aplicadas.

Ao realizar uma andlise comparativa entre os resultados efetivos e os
padrées pré-estabelecidos & possivel verificar a existéncia de diferencas e
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esvio ioma-se relevante a ponto de comprometer os objetivos
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ssaric que a Controladoria elabors alternativas de solugbes

Assim guando ¢ desempenho obtido € diferente do padréo desejado, € necessario
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O baixo desempenho apresentado por determinada area, deve ser
reconhecido pelo controller com habilidade e tempo para aplicagdo de medidas
corretivas e melhoria do resultado.

Conforme apresentado, de forma sintetizada, no Boletim 10B n°® 22/2005,
livro Tematica Contabil e Balangos, Controladoria e Gestdo — O controller como
consultor da geréncia na tomada das decisbes, sdo alribuicdes do controller:

- Assisténcia na solugdo de problemas utilizando os recursos disponiveis na
empresa;

- Apoio aos executivos para o desenvolvimento de suas habilidades
administrativas, tomando-os aufo-suficientes;

- Auxiliar os gerentes no trabalho em equipe, reconhecendo-os como pega
chave na sua area de atuacao;

- Facilitar a tomada precisa de decisao; e

- Quiar os gerentes no planejamento organizacional.

Mossimann e Fisch (1893:95) estabeleceram como principios a serem
seguidos pelo controller na execugdo de suas atividades a iniciativa, a viséo
econdmica, a comunicacdo racional, a sintese, a visdo para o futuro, a
oportunidade, a persisiéncia, a cooperacdo, a imparcialidade, a persuaséo, a
consciéncia das limitacdes, a cultura geral, a lideranca e a ética.

Seguindo 03 principios citados, percebe-se que ao aniecipar e prever
problemas da gestdo econdmica global e fomecer informacdes necessarias aos
gestores das éreas diretamente afetadas, sugerindo alteracGes nas atividades
exercidas auxiliam na otimizag&o do resultado econdmico global.

As informacbes repassadas aos gestores, devem estar em linguagem
compreensivel, simples e Gfil, minimizando o trabalhc de interpretagcdo dos
destinatarios. Todos os faios relevanies devem ser sintetizados pelo controller e
transmitido de maneira que facilitem a comparacdo entre os resultados alcancados
e 0s de periodos anteriores.

A Controladoria detém uma vis8c econbmica, financeifa e estratégica da

empresa. Tem conhecimentc para planejar e coordenar as estratégias a serem
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tracadas e por meio dos resultados realizados, define as tendéncias dos

resultados futuros.

Claudio Raza (12/06/2005), no artigo “Uma Nova Visdo das Funcdes do
Controller”, definiu de maneira objetiva, a principal visdo do controller em cada

area empresarial.

Na area de compras ele tem o controle e a vis3o dos estoques e o
que podera ocorrer se continuar a comprar abaixo ou acima do limite.
Na area produtiva conhece a capacidade e produgédo e ociosidade,
podendo sugerir mudangas para nao se desperdicar dinheiro e
tempo.

Na area comercial ele sabe quais os produtos que estdo sendo
vendidos com prego abaixo ou acima do minimo desejado, como
também quais as quantidades necessarias para atingir os objetivos
da empresa.

Na area de recursos humanos ele sabe se os salarios e os beneficios
estdo adequados com os objetivos fracados.

Na area tributaria direta ele estd atualizado com o regime de
apuracio e calculo do imposto de renda, da contribuig3o social sobre
o lucro, como também do pis e cofins sobre o faturamento. Na area
fributaria indireta ele conhece os impostos incidentes, tais como
ICMS, IP], ISS e outros.

Na area de planejamento estratégico com todos esses numeros e
dados da empresa ele os transforma em informacdes para tomada de
decisbes e sugere alteragbes para alavancar, ou até mesmo
diversificar seus produtos ou negocios.

A Controladoria deve ter um conhecimento geral da organizacdo, entender

seu funcionamento e avaliar se cada segmento ou setor esta agindo de acordo

com objetivo comum e se os resultados de cada area esta relacionado a estratégia

estabelecida.

Citando Riccio, Piai (2000:11) comenta os paradigmas das fungdes de

Controiadoria:

Entende-se, portanto, que para exercer de maneira correta sua
funcdo, monitorando o sistema de mediacdo da empresa, a
Controladoria deve dispor dos seguintes enfoques de
responsabilidade:

- Contabilidade Financeira — onde buscara o custo do produto para
fins de apuragcd3o de estoques e lodos os elementos do sistema
contabil para fins de suporte exierno.
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- Contabilidade Gerencial — onde buscara o controle das decisfes e
de seus impactos na empresa para fins de gestdo de negocio.

Contabilidade Estratégica — onde buscard o exercicio da
estratégia competitiva através da gesido e mensuragdo dos custos
das atividades de produgdo e administracdo, para apoiar
sinergicamente as fungbes que compdem a empresa, estruturada na
gestao estratégica global.

A analise das informacgOes esta relacionada a tomada de decisbes e o
acompanhamento real da organizacio. Além dessa analise cabe ao controller a
juncao de dados para otimizar as decisdes. Desta forma Kanitz (1976) afirma:

Apesar de, as vezes, ser confundido com o adminisfrador financeiro,
a fungao basica do controlador consiste em dirigir e, na maioria das
vezes, implantar os sistemas de:

a) Informacgdo. Possivelmente o mais conhecido dos sistemas sob
responsabilidade do confrolador. Compreende os sistemas contabeis
e financeiro da empresa, sistemas de pagamento e recebimento,
folha de pagamentos, efc.

b) Motivagdo. O controlador age sobre o comportamento dos
funcionarios da empresa, podendo motiva-los positiva ou
negativamente. Cabe a ele prever o efeito de novos sistemas de
controle sobre o comporiamento das pessoas diretamente atingidas.

c} Coordenagdo. Alfravés de suas fungbes, de certa forma
centralizadora, o controlador € o primeiro a tomar conhecimento de
eventuais inconsisténcias dentro da empresa. Eie pode saber, por
exemplo, que existe uma falha no departamento de compras e que
isso vai prejudicar a producdo de determinado produto no més
seguinte. Ou entdo detectar um furo na situagdo financeira da
empresa, capaz de afetar os planos de expansdo em andamento.

d) Avaliacao. Esta &, talvez, a mais dificil das fun¢bes do controlador.
Saber interpretar os fatos e avaliar se determinado resultado é bom.
E, em caso negativo, identificar os ponios que precisam ser
corrigidos.

¢) Planejamento. Avaliar o passado é uma das primeiras etapas para
planejar o futuro. Um dos modelos mais simples de avaliacdo
empresarial consiste em comparar os resultados reais alcangados
com aqueles anteriormente planejados.

f) Acompanhamento. Consiste em acompanhar de perto a evolugéo
dos planos fracados, permitindo ao controlador interferir para corrigir
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falhas ou entdo certificar-se de que o planejamenio ndo podera ser
cumprido.

Considerando as caracteristicas e as fungdes do controller, € importante
que esse profissional tenha a liberdade de atuag&o, nao apenas para analisar e
controlar as informagbes financeiras e contabeis, mas também conhecimento para
antecipar os resuitados, controlando os diversos fatores que afetam os resultado,
permitindo que o objetivo final da organizacédoc seja atingido.

Utilizando-se de ferramentas tecnolégicas, sistemas de informagédo, a
Controladoria obtém dados e informacGes sobre clientes, fomecedores,
concorrentes, precos, produtos, mercado, logistica, e outros. As informacdes
analisadas, sintetizadas e divulgadas servirdo de base no processo de tomada de
decisdo.

Diante do volume de informacdes as organizacgdes devem encontrar a
maneira mais eficiente de manipuladas e transformalas de forma rapida em
elementos com valor agregado.

Com o auxilio do planejamento estratégico, o controller intensifica a busca
de informagdes e realiza a anélise do ambiente em que esté inserida, tomando-se
responsavel pela coleta, processamento e interpretacdo adequada das
informacdes.

A Controladoria, ao fomecer informagdes seguras, atualizadas e relevantes
diminui os riscos que envolvem a tomada de decisdo. Proporciona assim, o
desenvolvimento de esiratégias competitivas mais sodlidas e a agcédo dos gestores
de maneira eficiente diante das oportunidades e ameacas do negécio, visando um
melhor desempenho da organizagao.

A atuacdo do controller, como elemento fundamento na manipulacdo de
informacdes e dados para a tomada de decisdo, propicia a organizacéo &
capacidade de identificacdo de oportunidade e ameacas, a reducao do tempo de
respostas de acgGes imprescindiveis a continuidade do negodcio e uma melhor
ponderacio das decisdes em condicdes de riscos.
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1.30 Processo de Controle

Os resultados obtidos pela organizagdo devem ser passiveis de avaliagdo,
sempre utilizando como base os padrbes de desempenho pré-estabelecidos mo
planejamento.

Arantes (1994:170) definiu controle:

A esséncia do controle consiste na comparagdo enire os resultados
previstos e os realizados. O objetive desta avaliagdo é certificar-se que o
desempenho real esta dentro dos padrées previstos e, em caso negativo,
identificar os pontos que requerem corre¢io.

Desta forma, para que exista efetivamente conirole na organizacéo, é
necessario que haja a comparagao entre o planejado e o ocorrido.

Yoshitake (1984: 42) reconhece que ¢ sucesso do controle esta atrelado ao
grau de planejamento existente na organizacao:

O Controle é tanto mais eficaz quanto maior o grau de definicdo que a
organizacdo atingiu. Empresas que ainda nao definiram adequadamente
seus objetivos, que ndo possuem um quadro de dirigentes estaveis nos
seus postos, ou seja, cujo grau de experiéncia nos métodos, regras ou
procedimentos ndo seja ainda satisfatério em termos de maturidade
administrativa ou organizacional, ndo podem usar a ferramenta de Controle
com a devida eficacia, pois ndo encontrardo bons parémetros com os quais

comparar e exigir agbes cormretivas.

O planejamento na organizag¢ao determina o curso de agdes a serem seguidas.
A qualidade das acgdes depende da decisdo tomada, 0 que demanda um suporte
adequado de informacoes.

Nakagawa (1995: 48), definiu o planejamento como sendo o ato de tomar
decisbGes por antecipacdo a ocorréncia de eventos reais, e isto envolve a escolha

de uma entre varias alternativas de a¢des possiveis.
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Um bom planejamento € influenciado pela filosofia empresarial, e sempre é
compativel a cultura, sentimentos, crengas e valores da organizacéo.

A preocupacdo com os efeitos futuros da tomada de decisdo e a busca pela
realizagao da miss&o empresarial, tem o objetivo de evitar acdes inadequadas e
reduzir a freqiéncia de insucessos, atingindo sempre o objetivo planejado.

O planejamento estabelece a situagcdo futura desejada e os meios para
alcanca-la, definindo os padrbes de comparacdo.

Aliando planejamento e controle, é possivel evidenciar os pontos fracos da
organizacdo, quais sdo as varia¢des nocivas aos resultados e a busca por praticas
adequadas aos objetivos empresariais.

Conforme definiu Yoshitake (1984) a func&o gerencial do controle é de medida
e de correcao do desempenho de modo que os objetivos e planos da empresa
sejam cumpridos. O controle formece estrutura para a tomada de decisdo e
também para a acdo corretiva.

Para que o controle traga bons resultados & organizacdo, Yoshitake (1984: 45)
delineou as regras de operacgac do procedimento de controle:

- Os controles devem contribuir para a realizacdo dos objetivos da empresa pela
descoberta de desvios em relagdo as metas em tempo habil e de maneira a
permitir a tomada de a¢ao possivel;

- Os controles devem possibilitar a acdo corretiva com o minimo de reagdes ndo
desejadas;

- Aos gestores deve ser dada completa liberdade para implantar suas politicas;

- Os controles devem auxiliar os gestores a realizar 0s negocios da empresa da
maneira mais lucrativa. Os aspectos restritivos que podem existir no controle
s&o usados para afunilar os esforcos e ndo para desencoraja-los;

- Ferramentas de controle como os orgcamentos, custos-padrbes e manuais de
procedimentos devem ser usados para estabelecer o clima dentro do qual a
acao toma lugar; »

- O controle deve ser concebido em termos de relactes de tendéncias ao invés
de em termos de valores numéricos absolutos ou Unicos. O interesse gerencial
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usualmente deve ser acionado toda vez que o desempenho corrente mostrar
desvios do planejado, e ndo esperar a realizacdo de qualquer nivel
predeterminado de sucesso ou fracasso antes de tomar qualquer decisao;

- O controle requer flexibilidade ao invés de estrita aderéncia a qualquer dado
plano de agado. Isso envolve identificar e pesar um grande numero de
possiveis altemativas, de modo a evitar ser pego despreparado quando
ocorrer a mais improvavel eventualidade;

- Para qualquer sistema efetivo de controle, sdo indispensaveis o seguimento e
a revisdo, determinados pela prépria dinamica do negocio.

Arantes (1994:171) delimitou em trés as etapas do processo de controle para
que esse seja executado com eficiéncia.

12 fase: Avaliagdo dos resultados reais em relacido ao planejado e identificacéo
de possiveis desvios.

A manutengdo dos processos e procedimentos adotados pela organizacdo
que contribuam para que os resultados obtidos estejam em acordo com o
previsto, depende da definicdo de padrdes de comparacao. E preciso ter claras as
metas organizacionais e avaliar os resultados alcangados.

A comparagéo entre o que era esperado € o que efetivamente aconteceu,
auxiliara na avaliagdo do desempenho. Sempre que ocorrer um desvio significativo
no resultado, medidas de correcio deverio ser adotadas.

Desvios ocorrem por diferentes motivos, por isso € importante ter
conhecimento do resultado alcangado pelas diversas areas da organizacio. As
premissas para formulagao dos planos ou planejamento devem atender as
necessidades atuais. Para isso, muitas vezes & preciso rever o planejamento
empresarial.

Podem ocorrer falhas no processo de decisdo, falhas de diregdo, problemas
devido a comunicacado inadequada, falta de capacitacdo da equipe ou pouca
orientacdo e supervisdo. Todos esses desvios, quando significativos, devem ser
analisados, ter as possiveis causas identificadas e as solugbes devem ser

providenciadas.
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22 fase: Comunicacédo dos desvios

Um processo eficaz de avaliagdo permite identificar em que nivel ou area da
organizagdo ocorreu determinado desvio de desempenho. Assim que detectado, o
desvio deve ser comunicado a area responsavel.

Para que haja agilidade no processo, € importante a organizacdo ter bem
definido os niveis de autoridade e hierarquia, assim como as areas de
responsabilidade.

A comunicagdo dos desvios deve ser feita de maneira clara e em linguagem
adequada e objetiva.

32 fase: Acompanhamento das corregdes

O processo de controle ndo abrange a corregdo do desvio. Entretanto, faz
parte do processo a analise e identificacdo das causas dos desvios, a avaliacido
das alternativas de corregdo, a escolha da alternativa mais adequada e a
implantacéo da ac¢ao corretiva.

Esta fase, n&o encerra, no entanto, o processo de controle. E necessario que
haja o acompanhamento para verificar se o desvio foi completamente eliminado e
se os resultados estéo dentro do desempenho esperado.

A esséncia do controle estd na comparacio e avaliagdo entre os resultados
previstos e os resultados alcancados. Para que o controle seja exercido
plenamente é imprescindivel a existéncia de parametros de comparagdo. Desta
forma o controle podera ser utilizado como instrumento para obtencido de
informagbes adequadas para a melhoria dos resultados.

Um mau desempenho ndo corrigido a tempo resulta em ineficiéncia, que
quando cumulativa, resulta em risco para a organizaggdo. O processo de controle
deve ser capaz de identificar o impacto dos desvios nos resultados futuros e

aplicar acdes corretivas significativas.
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2 A Organizacdo e a informacdo

2.1 Defini¢do de Organizacio

As organizacbes podem ser caracterizadas como sistemas abertos e
dinémicos, interagindo com outros sistemas em um determinado ambiente. Sendo
necessario que mantenham equilibrio, ajustando-se as exigéncias ambientais.

Johnsson e Francisco Filho (2002:60) definiram o campo de atuagéo da
Controladoria em uma organizagéo, considerando-a como um sistema:

O campoe de atuagdo da Controladoria compreende as organizagdes,
caracterizadas como sistemas abertos e dinamicos, interagindo com outros
em um determinado ambiente. Sistema € um conjunto de elementos
interdependentes que interagem, formando um todo unitdrio e complexo,
desenvolvendo fungbes para atingir objetivos comuns. E aberto, pois é
capaz de interagir com seu ambiente, influenciando-o e ac mesmo tempo
sendo influenciado. E dindmico, pois estd em constante transformagao

conforme a ocorréncia de eventos internos e externos.

Com base nessa definicdo, percebe-se gue uma organizacdo esta em
constante transformacgado, alterando seu ambiente intemo e externo e por ele
sendo modificado.

Para Kroetz (2000:19) a organizacdo € o patrimbnio sob a administragdo do
homem, sobre ¢ qual ele age praticando atos de natureza econdmica, seja esse
patrimbnio de propriedade publica ou privada, com a finalidades econémico-
sociais e ambientais.

Ao exercer a atividade econdmica a que se dispds, a empresa utiliza, troca
e produz recursos econdmicos, 0s quais podem ser caracterizados como
financeiros, humanos, materiais e tecnologicos.

Mosimann, Alves e Fisch (1993:18) conceituam 0s recursos acima como
econdmicos por terem um valor validado pelo mercado em fungdo de sua
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escassez em determinado momento. E resumem gue 0s eventos econdmicos sdo
ocorréncias da atividade econdmica que modificam a estrutura patrimonial da
empresa, e o resultado dessa atividade econdmica constituem-se em produtos ou
Servicos.

As organizagdes iniciam-se com os objetivos de atender uma necessidade
ou desejo de um individuo, 0 empreendedor.

Uma em empresa para ter sucesso, segundo Cassaro (2003:3) precisa de:

a) uma conceituagdo clara do objetivo a ser atingido;

b) um planejamento global e uma organizacdo total que permita,
mediante 0 emprego dos recursos necessarios, cumprir o objetivo;

c) uma sistematica de controle, prevista e determinada pelo
planejamento capaz de medir os resultados reais contra os
planejados e, mediante um sistema correto de feedback,
possibilitar a adogdo de medidas necessarias & corregdo de

possiveis desajustes.

O gestor obtém conhecimento por meio de dados, entretanto os dados
brutos ndo conduzem a uma compreensdo de determinado fato ou situagdo. Os
dados devem ser trabalhados, transformando-se em informacao, o que servira de

base para tomada de decisdes.
Ambiente Empresarial

Objetivos
Entradas F——> Processos c.i'e BN Saidas
transformacéo
Controle )
Feedback Informagbes

Figura 2: A Organizacdo como um Sistema
FONTE: Adaptado de Johnsson e Francisco Fitho (2002:60)
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2.2 Informacgdo e Conhecimento

A informacao é o produto da analise dos dados existentes na empresa,
devidamente registrados, classificados, organizados, relacionados e interpretados
dentro de um contexto para fransmitir conhecimento e permitir a tomada de
decisao de forma otimizada.

Matarazzo (1998: 18) caracterizou a diferenga entre dados e informacgdes:

Dados sdo numeros ou descricdbes de objetos ou eventos que,
isoladamente, ndo provocam nenhuma reacdo no leitor. Informagées
representam, para quem as recebe, uma comunicagao que pode produzir
reagédo ou decisdo, freqiientemente acompanhada de um efeito surpresa.

Stair (1998:4) apresentou as seguintes defini¢cdes:

DADO - sdo os fatos em sua forma primaria; INFORMACAO - é um
conjunto de fatos organizados de forma que adquirem valor adicional
além do valor do fato em si; CONHECIMENTO - é o corpo ou as regras,
diretrizes e procedimentos usados para selecionar, organizar e manipular
os dados, para torna-los tteis para uma tarefa especifica.

O grande volume de informagbes gerado pelo sistema macroeconémico e
pelas empresas exige habilidade em ordenar as informagdes dispersas e
capacidade a identificacdo das informacdes que realmente sao importantes para a
continuidade das atividades.

Os dados a serem capturados, processados e utilizados na organizacdo devem
ser avaliados quanto a sua relevancia, confiabilidade de fonte, compreenséo e
suficiéncia.

Segundo Gomes e Salas (2001:78) a satisfagdo das necessidades de
informagao pode ser obtida mediante informacgdes de diversas tendéncias:

- Nao estruturada, intuitiva ou informal o acesso e a elaboragcdo da

informacéo se da de modo espontaneo, com recolhimento e transmissé&o

néo sintetizados.
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- Sistema formalizado: o recolhimento, processamento e transmissao da
informagao se da de maneira sisteméatica e periddica.

- Informacdo interma: refere-se a organizacdo em seu conjunto ou a
determinados processos ou atividades de carater interdepartamental.
Podem ser classificadas em dois grupos:

+ informagOes sobre recursos e capacidades organizacionais atuais:
possibilitam identificar os recursos disponiveis e as habilidades da
empresa para criar vantagem competitiva por meio da administracio
desses recursos.

» informacdes de resultado: acompanham o desempenho atual da
estratégia implantada através de indicadores de desempenho que irdo
monitorar os fatores criticos para o sucesso da organizagao.

- Informacdo externa: corresponde a aspectos externos referentes a
evolucdo do contexto empresarial. Muitas vezes o excesso de informagdo
externa exige uma selecdo do € imprescindivel. Esse sistema apresenta
maior dificuildade de obtencdo da informagdo em termos de custos,
confiabilidade e relevancia.

- Informag&o histdrica: € obtida com base no registro dos fatos ocorridos.

- Informac&o estimada: tenta antecipar os acontecimentos futuros ou os
resultados antes que se produzam os fatos.

A informacgao tera validade quando estiver disponivel no tempo exato, de
maneira clara e de forma confidvel. Assim como somente sera considerada como
conhecimento Gtil quando, interpretada comretamente.

Uma empresa possui relagdes com o mercado de méao-de-cbra, concorréncia,
govemo, consumidores, comunidade, tecnologia, sindicatos, sistemas financeiros,

fornecedores. Desta forma € importante considerar as variaveis intemas e

externas da empresa.
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Oliveira caracterizou de modo sistémico o fluxo de informagdes em uma
organizagéo:

Geracdo de | Atividade

Informagdo j¢— Criadora V\

Registro Assimilacéo
A

Usuarios

— Sistema de Informacéo -
Aquisicao Disseminacéo

IR

Tratamento Armazenagem /
\I Reproducio /

Figura 3: Ciclo de Informacoes
FONTE: Adaptado de Oliveira (2001:45)

Citando Davenport (1992), e reconhecendo que o fluxo de informacgéo
depende da interacdo de pessoas, Djalma (2000:109) definiu as forma de

organizacdo da informagdo: “utopia”, quando tem uma abordagem

excessivamente técnica, mas sem utilizacido pratica; “anarquia”, quando ha
auséncia de politica informacional, “feudalismo” a informacdo estd restrita a
determinadas pessoas u unidades organizacionais; ‘federalismo”™ o
gerenciamento da informacdo baseia-se no consenso e negociacdo. Sendo essa
Ultima a qual mais chance de éxito oferece as organizagdes.

Os gestores precisam ter claramente planejada a situagao desejada e os
meios para chegar 14, organizando os recursos delineando o planejamento,
controlar e avaliar antecipadamente os resultados a serem alcangados.

Com informagdes essenciais e atualizadas, a empresa pode implementar a
realizacdo estratégica de seus objetivos e reconhecer, com maior facilidade, a
necessidade de modifica-los quando esses objetivos se tornarem ineficazes.

Para que possam cumprir esse papel de fomentadora de elementos uteis e
relevantes as empresas, as informacdes precisam ter algumas qualidades, tais

como: tempestividade, integm'alidade, confiabilidade e comparabilidade.




26

Para ser confiavel deve confirmar a veracidade da informacéo, ainda que
seja confiavel é necessario que ela represente fielmente o fendmeno que pretende
representar.

Ainda é necessario que estas representem a realidade para que néo
causem mais problemas do que solucdes, de acordo com Maximiano (1995: 429),
uma informagéo imprecisa pode causar um efeito pior do que a falta de
informacao, causando danos significativos.

Com esse mesmo sentido, Oliveira (2001:115) elencou algumas das
caracteristicas da informagdo a serem consideradas: proposito ou finalidade,
modo ou formato de transmiss@o; frequéncia de transmissdo; condig&o
deterministica ou probabilistica, custo, valor e validade. Assim a informacio deve
estar em nivel otimizado de qualidade.

Ao se analisar a qualidade da informagédo é importante verificar o nivel
dessa qualidade. Oliveira (2001:116) descreve:

a) Qualidade iluséria: quando a informac¢ao procura apenas satisfazer o
executivo decisor sem atender & qualidade de conformacdo com
aspectos realisticos. Nesse caso, o executivo decisor esta sendo
iludido e a tendéncia é que ele se exclua do Sistema de informagéo
Gerencial.

b) Qualidade insatisfatéria: que € mais problematica de todas, pois
proporciona insatisfacdo ao executivo decisor, bem como esta
baseada em uma insuficiéncia de conformagdo. E o tipo de
informacao que nao serve para nada.

¢) Qualidade técnica: quando a informacao apresenta uma qualidade de
conformagdo, ou seja, determinado nivel de suficiéncia, mas
proporciona uma insatisfacdo para o executivo decisor. Portanto
corresponde a uma informagdo inadequada as necessidades
especificas do executivo decisor.

d) Qualidade total: quando a informacdo atende as necessidades
especificas do executivo decisor, ou seja, elevada satisfacdo, bem
como tem elevada qualidade de conformacao, ou seja, tem suficiéncia
em sua estrutura légica.

A informagdo acarreta um custo para a empresa, desta forma Cassarro
(2003:36) definiu os principais atributos que dizem respeito as informagdes

gerenciais.
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a. Custos versus beneficios
O beneficio e/ou lucro desejado deve ser superior ao custo incorrido na
obtencao de determinada informacao.

b. Oportunidade

A informacgéo deixa de ter valor ou de gerar beneficios com o passar do
tempo. A sua importancia esta relacionada com a época em que esteve
disponivel.

c. Correcéo versus exatiddo

Para Cassarro (2003:38) uma informagado gerencial quase nunca tem de ser
exata, basta-lhe ser correta e estar disponivel no momento necessario.

Uma informag&o exata muitas vezes demanda excesso de tempo, enquanto
uma informag&o correta baseada em amostragens e tendéncias tem mais chance
de ser oportuna.

d. Relevancia ou significado
Toda tomada de decis&o esta vinculada a determinada margem de risco.
Para diminuir este nivel de erro/problema, as informacdes devem ser relevanies.

e. Comparagao e tendéncia
E importante comparar o desempenho de uma informacao com o que era
esperado, tragando a respectiva vaniagdo, acompanhando as tendéncias futuras.

E necessario definir quais os objetivos a serem atingidos, ter delimitado o
planejamento, a capacidade de controle para que se possa especificar claramente
quais as necessidades de informagao da organizagao.

A informagdo, cada vez mais torma-se um fator estratégico para as
organizag¢des. Propicia a empresa um profundo conhecimento de si mesma e de
sua estrutura, facilitando o planejamento, organizagéo, geréncia e controle dos
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processos, estando relacionada a competitividade, flexibilidade, dinamismo,
eficiéncia e eficacia corporativa.

Com as informacbes adequadas os gestores tém a capacidade de definir
estratégias competitivas, qual a capacidade de executar essas estratégias e quais
as habilidades necessarias para que as estratégias e a execugcdo permanegam
sincronizadas entre si e com o ambiente competitivo em que esta inserida a
organizacgao.

Informagbes atualizadas proporcionam o reconhecimento de objetivos
organizacionais ineficazes ou inadequados, tommando a organizagdo flexivel a
mudancgas. Torna possivel também, a integracdo e a manutencdo de parametros
comuns a todos 0s niveis organizacionais.

Caracteriza-se a eficiéncia pelos bons resultados obtidos em decorréncia da
escolha certa para determinado problema ou deciséo. A eficacia empresarial pode
ser definida pela relagdo entre os resultados obtidos e os pretendidos. Assim
quando a informacdo certa é repassada a pessoa correta e no tempo exato, toma-
se ponto chave para a eficiéncia e eficacia dos resultados da organizagao.

A boa utlizacdo da informacédo toma-se vetor estratégico da maior
importancia, por:

- Apoiar decisdes, reduzindo incertezas no processo decisorial;

- Auxiliar na projecédo e langamento de novo produto ou servico, com maior

valor adicionado, aumentando a qualidade e diferenciagao;

- Proporcionar maior sinergia entre as diversas areas da organizacéo,

melthorando o desempenho global;

- Influenciar o comportamento das pessoas envolvidas, a fim de que suas

acOes sejam condizentes com os objetivos da organizagéo;
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3 Sistema de Informacgdo Gerencial

3.1 Conceito e Aplicacdo do Sistema de Informagado Gerencial

Um sistema de informagdo deve saber quais as informagdes a serem
geradas e a melhor forma de integra-las.

Segundo Djalma sistema é um conjunto de partes integrantes e
interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com determinado
objetivo e efetuam determinada func¢zo.

O sistema deve unir os objetivos dos usuarios e dele proprio, tendo as
entradas, processos e saidas de informacdes em sintonia com esses objetivos.

Um sistema devera integrar os dados de todo o ambiente em que esta
inserido.

A elaboragdo de um Sistema de Informagdo Gerencial eficaz requer a
existéncia de um bom sistema e processamento contabil, compreendendo no
minimo um plano de contas estruturado e adequado ao porte da organizacao,
registros dos fatos contabeis, fechamento contabil mensal e o mais proximo
possivel do encerramento do més e contas patrimoniais, de custos e despesas
devidamente conciliadas. Um controle interno adequado e um controle de
estoques eficiente, tomam menores as chances de desvios e perdas na
organizagao, auxiliando um bom Sistema de Informacéo Gerencial.

Sistema de Informacdes Gerenciais, para Oliveira (2001:40), é o processo
de transformacdo de dados em informacbes que sao utilizadas na estrutura
decisoria da empresa, bem como proporcionam a sustentabilidade administrativa
para otimizar os resultados esperados.

Algumas definicdes apresentadas por Oliveira (2001:39):

Sistema de informacdes gerenciais € um método organizado de promover
informacdes passadas, presentes e futuras, relacionadas com as operagdes
internas e o servico de inteligéncia extema. Serve de suporte para as funcdes de

planejamento, controle e operacdo de uma empresa através do fornecimento de
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informacgdes no padrdo de tempo apropriado para assistir o tomador de deciséo.

(Kennevan, 1970:29)

Sistemas de informagdes gerenciais € um sistema voltado para a coleta,
armazenagem, recuperacao e processamento de informacdes que € usada ou
desejada, por um ou mais executivos no desempenho de suas atividades. (Ein-Dor
e Segev; 1993:14)

Sistema de informagdes gerenciais € um método organizado para prover o
executivo de informacgdes passadas, presentes e futuras sobre a operag&o interna
e 0 ambiente da empresa. E da suporte as fung¢des de planejamento, controle e
operagdo de uma empresa, fornecendo informagdes uniforme para assistir a
tomada de decisio. (Apud; 1972:92)

Considerando as diversas necessidades da organizacdo, o Sistema de
Informacao Gerencial pode ser classificado como:

- Defensivo: destinado apenas a obtengdo de informagbes que evitem
surpresas no decorrer das atividades, sem se preocupar com a expanséo da
organizacao.

- Inativo: estd orientado para a obtengcdo de parametros de avaliacdo de
desempenho.

- Ofensivo: identifica novas oportunidades de negécio.

- Interativo: gera oportunidade para a organizagao.

Um sistema de Informacéo gerencial € um sistema projetado para oferecer
ao executivo informacgfes seguras para a tomada de decisdes sdlidas que
resultem na concretizacdo dos objetivos previamente estabelecidos. Essas

informagdes interagem com o processo decisorio.
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informacdo sobre o
interna ambiente \
Informacées
relevantes L Tomada de
para tomada decisdo
Fontes de de decistes
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Figura 4: Integracéo da informacdo com o processo decisoério
FONTE: Adaptado de Oliveira (2001)

O Sistema de Informag&o Gerencial € composto de varios subsistemas,

para atender as necessidades da organizacdo. Um Sistema de Informacao

Gerencial engloba os seguintes subsistemas: de Contabilidade, Financeiro, de
Materiais, de Logistica, de Controle de Imobilizado, de Controle de Custos, de

Planejamento, de Recursos Humanos, de Estatisticas, de Comunicagcido e de

Informética. Essa divisdo em subsistemas depende do nivel de hierarquia

organizacional, das necessidades dos gestores, da estrutura interna da empresa e

do custo que acarretara para a organizagao.

Para a elabora¢ao e implantacdo de um sistema de informacdes gerenciais

em uma empresa € importante considerar alguns aspectos:

capacidade de investimento;

produtividade (qualidade, custo, tecnologia e recursos humanos);

capacidade tecnolégica (informacgao, engenharia de produto e producéo);

capacidade logistica;

novos processos, produtos e servicos;

eficacia mercadologica; e

flexibilidade empresarial (operacional e decisoria) e envolvimento da alta

administracéao;

identificacdo das necessidades das informacbes;
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- confiabilidade dos dados e das informagdes geradas
- analise da relagdo custo x beneficio.

A eficiéncia na utilizagdo do recurso informacéo é medida pela relacéo do
custo para obté-la e o valor do beneficio derivado do seu uso. Assim como é de
vital importancia a oportunidade e prioridade, pois uma informacao produzida que
n&o seja distribuida a tempo habil da tomada de decisdo perde seu sentido, sua
capacidade de reduzir incertezas diminui.

Para Tavares (2000: 108) o Sistema de Informac&do Gerencial resulta da
combinagédo de pessoas, equipamentos, processos e recursos com a funcao de
rastrear, coletar, classificar, analisar, coletar, classificar, analisar, congregar,
avaliar e distribuir a informacao oportuna, relevante e adequada para orientar o
processo decisorio.

Nunes e Coelho (2000) demonstraram de maneira objetiva as
caracteristicas de um conjunto de relatérios emitidos pelo Sistema de Informacéo
Gerencial, para atender aos gestores: utilidade, rigor e independéncia,
consisténcia, clareza, conciséo, oportunidade, economia e objetividade.
Atendendo esses requisitos, os relatorios emitidos para qualquer nivel do
organograma empresarial, devem apresentar de maneira imparcial, os fatos
relevantes, utilizando-se de bases de comparagdo, como valores acumulados,
or¢ados e variagdes.

Utilizados como base para agdes corretivas, as informacdes dos relatorios
gerenciais, devem estar dispostas de modo a permitir ao gestor a quem e
direcionada, uma percepc¢ao rapida do seu contetido e de sua finalidade. Devem,
os relatérios gerenciais, conter somente informagdes relevantes, de leitura facil e
com um custo de apuracido condizente ao seu valor e ao resultado que podera
proporcionar a organizagao.

Respeitadas as diferencas de negdcio, porte e estrutura organizacional, um
bom Sistema de Informac&o Gerencial apresenta, no minimo:

a. Formulacdo de Planejamento estratégico ou Plano de Negdcios e

Controle Orgcamentario;
b. Rigoroso planejamento e controle do Fluxo de Caixa;
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c. Aprovacdo dos Investimentos somente apds andlise e calculos de
retorno;

d. Gerenciamento eficaz das vendas, clientes, compras, faturamentos,
pessoal, custos fixos e variaveis, formacdo do pre¢o de venda e
margem de contribuicao;

e. Processamento contabil com fechamento e apuragéo dos resultados o
mais proximo possivel do fechamento do més;

f. Demonstracdo de Resultados com analise comparativa, dos principais
agrupamentos de custos e despesas operacionais;

g. Formulagido e acompanhamento da performance das areas de vendas,
producdo e administrativa;

h. Melhoria na produtividade, tanto por setor como organizacional,

i. Melhores projecdes para auxiliar na tomada de decisio;

- Melhoria na estrutura da organizagao, por facilitar o fluxo de
informacdes;

k. Reducio no grau de descentralizacao de decisbes;

L Melhor posicionamento da organizacdo diante de acontecimentos néo
previstos;

m. Otimizacdo de resultados e melhoria da interacdo com seus
fornecedores e financiadores;

Melhor planejamento fiscal-tributario;
o. Estimulo de maior interagéo entre os tomadores de decis&o; e

p. Melhor agilidade e seguranga na tomada de decisé&o.

O Sistema de Informagao Gerencial influéncia todos 0s niveis da organizagéo,
sendo eles: nivel estratégico, tatico e operacional.
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3.2 O Sistema de Informacdo Gerencial na Organizacgio

Segundo Oliveira (2001: 96):

Planejar sistemas de informagdes gerenciais em uma empresa é buscar
uma estrutura de sistemas que proporcione o maior beneficio possivel a
empresa € que a ajude a operar de maneira eficaz. Para isso é
necessdrio perfeito entendimento do negécio da empresa, dos seus
objetivos, do seu estilo gerencial e do ambiente empresarial.

Na organiza¢do, o Sistema de Informacdo Gerencial esta condicionado aos
objetivos, alvo ou situagdo pretendida, estratégia organizacional, politica de
delegacéao, valores e abrangéncia das estratégias. Atentando sempre aos fatores
ambientais externos, os quais limitam e influenciam as opera¢des da organizacéao.

O Sistema de Informag&o Gerencial deve atender a determinados aspectos:

a) Administragao

Aspecto correspondente a identificacdo e a definicdo das necessidades de
informacé&o.

ApGs ter sido definida, no planejamento estratégico, a missdao da
organizacdo, € preciso estabelecer quais as necessidades e expectativas a
serem atingidas.

A organizacio precisa ter claro qual é o seu negocio atual e quais os
negdcios potenciais que podem se apresentar.

b) Geragao e arquivamento de informagao
A andlise do custo versus beneficio determina o nivel de profundidade das
fontes de dados a serem consultadas. Existem duas grandes fontes de dados:
- fontes internas: determinadas no ambiente intemo da empresa;
- fontes externas: informacées e dados relativos ao ambiente em que a
organizagdo estd inserida, abrange acontecimentos relevantes que

podem alterar o resultado da organizaco.
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Oliveira (2001:88) destacou a importancia do Sistema de Informacéo
Gerencial:

Um otimizado SIG deve estar voltado para os negécios da empresa e,
portanto, consolidar uma inteligéncia para negécios, que corresponde a
um processo analitico de transformacdo de dados e informagdes
desagregados de mercado, concorréncia, produtos, consumidores e
tecnologia, entre outros fatores Iimporiantes, em estratégias
operacionalizaveis a respeito dos concorrenies € do desempenho, da
capacitacio e das interagdes da empresa.

Na busca de informacdes o grau de confiabilidade na sua veracidade é
fundamental para a identificagcao, definicdo e compreensao de um problema.

O relatério de andlise e repasse das informacdes exige uma freqiéncia de
apresentacéo, validade, classificacao além de prazos e resultados preliminares.

c) Controle e avaliagao
Analise e verificacdo da relevancia, urgéncia, confiabilidade dos dados para

posterior interpretacdo e incorporac¢ao no processo decisorio.

d) Disseminag&o dos dados e informacgdes
Determinacdo do perfil basico e ideal da necessidade e utiidade das
informacdes e repasse racionalizado, no prazo oportuno.

e) Utilizacdo das informagdes da empresa

Incorporagao das informagdes no nivel estratégico, tatico ou operacional. O
planejamento estratégico pode ser utilizado como ferramenta de informacgéo de
mudancas que afetam o negdcio empresarial, assim como ameagas €
oportunidades geradas por essas mudancas.

f) Retroalimentacdo ou feedback das informagbes
Adaptacéo sistematica do processo de decisdo com base nos resultados
obtidos para atender de maneira estruturada e continua a necessidade de

informacdes dos gestores da organizacéo
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Com essas seis etapas fica demonstrado que uma organizacdo que possui um
Sistema de Informacdes Gerenciais adequado a suas necessidades e aliado a
uma eficacia empresaria, pode ter uma vantagem competitiva em relacdo aos
seus concorrentes.

Um Sistema de Informacdo Gerencial para ser considerado eficaz deve
atender aos objetivos para o qual foi desenvolvido, sem desestruturas os recursos
da empresa ou gerar conflito entre as diversas areas. Oliveira (2001:114) elencou
os critérios de eficiéncia do Sistema de Informacdo Gerencial:

z

- simplicidade (ser bem definido). Um sistema simples é mais bem
compreendido e seguido que um sistema complexo;

- flexibilidade (n3o ser rigido). Deve absorver as mudancas de forma
satisfatoria;

- economicidade. Aqui deve-se analisar a relagdo custo versus beneficio;

- confiabilidade. E a seguranga de que o sistema transforma suas
enfradas em saidas de maneira adequada;

- aceitabilidade. A nido-aceitacdo pode provocar modificagdes por quem
esta usando o Sistema de Informagéo Gerencial, bem como ineficiéncia
no seu uso (e, portanto, falharg); e

- produtividade. Nesse ponto, deve-se analisar a relacdo entre os
resultados apresentados pelo sistema e os recursos alocados para o
seu desenvolvimento.

A qualidade da informacao gerada por um sistema de informacgédo gerencial &
de extrema importancia para o cumprimento dos objetivos da organizag&o. Assim
como a qualidade de um sistema de informacdo gerencial esta diretamente
relacionada a qualidade, precisdo e velocidade das informacfes, tomando-se
responsavel por transformagcdes no ambiente dos negocios, na globalizagéo da

economia e na transformagao empresarial.
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4 O Sistema de Informacgdo e a Tomada de Decisédo

De acordo com Rezende (2000: 62):

Um sistema de informagdes pode ser definido como o processo de
transformagdo de dados em informag¢des que sdo utilizadas na estrutura
deciséria da empresa e que proporcionam a sustentacdo administrativa,
visando a otimizagdo dos resultados esperados.

De modo simplificado, a estrutura basica do Sistema de Informacdo é
composto por:

- Dados: o conjunto de observagdes que isoladamente n&o permite assimilar
conhecimento;

- Informacéo: o dado processado, que tem valor real ou percebido para
decisbes; e

- Processamento: a transformacéo do dado em informacgéo.

Todo o Sistema de Informac&o deve ser criado com 0 objetivo de apresentar
fluxos de informacgdes e estabelecer vinculagdo com o processo decisoério das
organizagdes.

Para Oliveira (2001: 88) um Sistema de Informac¢&o Gerencial inteligente tem
como objetivo:

- evitar surpresas para a empresa;

- identificar oportunidades e ameacgas ambientais;

- consolidar vantagem competitiva real, sustentada e duradoura; e

- facilitar os planejamentos de curto, médio e iongo prazos.

O sistema de geracao de informacgdes decisérias contribui para a eficacia das
funcbes de planejamento, organizacdo, direcdo e controle na gestdo das
empresas.

A percep¢do das evidéncias extemas influenciam nas crengas e valores da

organizacdo. As evidéncias filtradas e alteradas desencadeiam a seleg@o de
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alternativas, que servirdo de base para a tomada de decisdo e consequente acéo
que a organizacgéo ira realizar. A analise e 0 acompanhamento do ambiente em
que a organizacdo esta inserida € condicdo essencial para seu desenvolvimento e
sobrevivéncia.

4.1 O Processo de Tomada de Decisédo

Toda a escolha feita em uma organizagao implica em uma tomada de decisao.
A tomada de decisdo € o processo de responder a um problema, procurando e
selecionando uma solugdo ou acdo que ira criar valor e buscard o melhor
resultado para a organizagao, tendo que decidir sobre diversos assuntos, como o
de procurar os melhores recursos, decidir como fomecer um servigo ou saber
como lidar com um competidor agressivo.

Sempre que o estado atual das coisas ¢ diferente do desejado, assume-se que

a organizag&o esta diante de um problema.

A organizacdo enfrenta, normalmente, quatro situagdes problemas:

- Desvio em relagdo a experiéncias do passado: os padrbes estabelecidos
nao atendem plenamente as necessidades da organizagdo, ou quando
esses padrdes sdo ideais, 0s resultados estdo abaixo do esperado.

- Desvio em relacdo ao plano: as metas e objetivos tracados n&o estado
sendo alcangados ou ha um atraso na execugao dos planos.

- Problemas extemos ou especificos, tais como: clientes insatisfeitos,
demissdes, atritos entre departamentos, greve de funcionarios.

- Desempenho de concorrentes: os concorrentes apresentam um melhor
atendimento, ocorre o langcamento de novos produtos ou servigos,
desenvolvimento de novos processos.

Independente da situacdo enfrentada pela organizagdo, ela demandard uma

acéo, o que acarretara a tomada de decis&o.

O processo de decisdo segue uma seqiéncia logica:
¢ Reconhecimento de um problema ou necessidade de uma deciséo;

+ Definicdo de todas as alternativas de solu¢éo do problems;
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¢ Reunigo de todas as informacdes relevantes as solugbes alternativas;
¢ Avaliacao e classificagao dos méritos das solugdes alternativas;

¢ Selegcdo da melhor solugéo alternativa;

+ Validagdo da decisao pela realimentacéo da informacgao.

Pode-se considerar dois tipos basicos de decisdo: as programadas e as néo-
programadas. As decisbes programadas sao repetitivas e rotineiras e fornecem
estabilidade, aumento de eficiéncia e reducio de custos.

As decisdes n&o-programadas sao novas e desestruturadas, cujas solucbes
s&o encontradas a medida que os problemas aparecem, por isso requerem mais
atividades de pesquisa na busca da solu¢cdo adequada. Exige adaptacdo a
mudancas do ambiente, e requer capacidade para encontrar solucdes para novos
problemas e a lidar com situagdes imprevisiveis.

A tomada de decisdo baseia-se em julgamento, intuicdo e criatividade para
resolver os problemas, € ndo em regras e normas. As organizacbes devem ter a
capacidade para tomar ambas as decisdes.

Raskin, no artigo “Tomada de decisdo e aprendizagem organizacional®, definiu
modelos de tomada de decisao:

Alguns modelos consideram a tomada de decisdo como um processo racional,
onde as organizagbes se ajustam ao seu ambiente conforme as decisdes
tomadas. Os modelos mais recentes reconhecem que a decis&o & um processo
incerto e a organizacao precisa buscar solugdes que podem ou ndo ser favoraveis.

O Modelo Racional subdivide o processo de tomada de decisdo em quatro
etapas: exame da situacdo; geracdo de alternativas de solugdes; avaliagdo das
alternativas e selecao da melhor; e implementagcdo e monitoramento da solugéo.

1° estagio: Exame da situagao.

Nesta fase ocorre a definicdo do problema, a identificagdo dos objetivos da

decisdo e o diagnéstico para determinas as acdes necessarias para a solugao.
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2° estagio: Geragao de alternativas de solucéo.
Considerar todas as alternativas de solugdo sem preocupacéc com a realidade
ou com a sua aplicabilidade.

3¢ estagio: Avaliagdo das alternativas e selecéo da melhor.

E necessario analisar dentre as alternativas possiveis qual € a mais exequivel,
quais os recursos estdo disponiveis, quais as obrigacoes legais e éticas a serem
seguidas, qual trara a solugdo mais satisfatéria, atendendo as metas e com maior
probabilidade de gerar um bom resultado e quais as conseqiéncias para a
organizagao.

A escolha de uma alternativa deve estar baseada na quantidade de tempo e na
qualidade da informagao disponivel.

4° estagio: Implantacdo e monitoramento da solucgio.

E preciso estabelecer um orcamento e um cronbgrama a ser cumprido, com a
finalidade de uma correta alocacio dos recursos disponiveis, com atribuicdes bem
definidas. Deve a organizagao estar continuamente atenta as mudancas do
ambiente. |

Para Raskin as organizagfes encontram-se constantemente em ambientes de
incertezas e ambiglidades, e para o Modelo Racional desconsidera os custos de
gestéo e de obtenc&o da informacao.

Esse modelo tem sido criticado por ser imrealista e simplista quando
assume que o0s tomadores de decisdo possuem todas as informacgbes
necessarias, e que todos eles possuem as capacidades intelectuais

requeridas e que todos concordam com o que precisa ser feito.

As organizagbes tém maior éxito ao utilizar—se de modelos de tomada de
decisdo que fornegcam um panorama mais realisté, consideram um conjunto de
suposi¢des, reconhecendo os efeitos de satisfaééo, no sentido de pesquisar
informactes limitadas, de racionalidade limitada ou capacidade limitada para
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processar informagdo e de coalizbes organizacionais, reconhecendo
explicitamente as diferengas entre diferentes grupos.

O Modelo Carnegie reconhece que na oréanizagéo existem diferentes
interesses, onde a tomada de decisdao ocorre por{ compromissos, barganhas e
negociacbes entre as diversas areas. Qualquér soluggdo escolhida tem a
aprovagdo da maior parte dos gestores. Ele também reconhece que esse néo é
um processo neutro com regras objetivas, mas sim um processo durante o qual as
regras vao sendo estabelecidas de acordo com objetivos € interesses das areas
envolvidas e que o ambiente € incerto e as informacdes s&o incompletas e
ambiguas. O modelo Carnegie de tomada de decisio ¢ racional no sentido de que
0s gestores agem intencionalmente para encontrar a melhor solugéo para alcancar
seus objetivos.

Modelo Incrementalista, cursos de acdo sao escolhidos de maneira
incremental, diferente daqueles ja utilizados, e vao corrigindo ou evitando erros
através de sucessivas mudancas incrementais, gue podem levar a um curso de
acao completamente novo. Durante esse processo, 0s objetivos organizacionais e
a forma de alcanca-los podem mudar, mas de forma tdo devagar que acgdes
corretivas podem ser tomadas. A limitagdo de informac8es faz com que os
gestores ajam lentamente para tentar reduzir as chances de erro ou falhas.

O Modelo Desestruturado de tomada de decisdao descreve como € esse
processo quando o nivel de incerteza é alto. Ele reconhece sua natureza
incremental, pois acontece em pequenos passos que em conjunto levam a uma
decisdo. Sempre que depara com dificuldade ou novos obstaculos, 0s gestores
repensam as alternativas, em um processo desestruturado e n&o previsivel.
Enfatiza a natureza desestruturada e intuitiva da decisdo incremental devido as
incertezas provocadas por constantes mudangas.

Este modelo explica as decisdes ndo programadas, enquanto o Modelo
Incrementalista explica a melhoria das decis6es programadas ao longo do tempo.

O Modelo da Lata de Lixo leva ao extremo a visdo desestruturada do
processo de tomada de decisdo. Considera que os gestores responsaveis pela

tomada de decisdo deveriam propor solugdes a problemas que ndo ainda néo
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existem, mas que poderiam surgir e seriam resolvidos com as solugbes
disponiveis.

Apesar de muitas decisdes serem tomadas de forma equivocada, devido as
incertezas do ambiente, outras permitem com que a organizagdo adapte-se a
novos ambientes e tenha um 6timo desempenho. Para ter resultados e decisdes
favoraveis, é necessario que organizacao adapte-se as novas exigéncias.

O ambiente em que a organizacio esta inserida apresenta diferentes cenarios
para a tomada de deciséo:

- Tomada de decisdo em condi¢des de certeza: cenario no qual os gestores
tém informagbes precisas, mensuraveis e confidveis sobre os resultados
das diversas alternativas consideradas. Ou a situagdo em que cada curso
de acdo possivel conduz a um resultado especifico.

- Tomada de decisdo em condi¢cdes de incerteza: as situagbes externas
relacionadas ao resultado s&o imprevisiveis, ou 0s gestores nao possuem
todas as informagdes necessarias para determinar os possiveis resultados.

- Tomada de decisdo em condi¢Oes de risco. cenario em que se conhece a
probabilidade de que uma determinada alternativa resulte no objetivo
esperado, ou seja, cada alternativa possivel conduz a um conjunto de
resultados especificos.

- Tomada de decisdo em condigcio de turbuléncia: situagdo em que a tomada
de decisdo ocorre quando as metas ndo sdo bem definidas ou quando o
ambiente altera-se rapidamente.

Para faciltar e agilizar a tomada de decisdo, o Sistema de Informacéo
Gerencial adotado pela organizacdo, deve apresentar em relatérios periodicos,
dispostos de maneira estratificada para cada nivel organizacional, informacses
detalhadas com a profundidade exigida para cada nivel.

As decisdes podem ser classificadas de acordo com o nivel administrativo a
que se referem:

- Nivel estratégico: as decisdes abrangem a definicdo dos objetivos, politicas

e critérios para planejar o rumo da organizag&o. Ocorre o desenvolvimento

das estratégias dentro de planejamentos anuais ou periodicos.
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- Nivel tatico: as decisGes estdo relacionadas com o controle administrativo,
com formulacgéo de regras de decisdo a serem aplicadas na operagéo e na
utilizacdo de recursos.

- Nivel operacional: decisdes com a finalidade de assegurar que as
atividades operacionais sejam bem desenvolvidas. S&o decisfes
preestabelecidas com procedimentos estaveis a serem seguidos. As agdes
provenientes das decisGes operacionais geralmente resultam em uma
resposta imediata.

O controller, com a finalidade de fomecer sustentacdo administrativa para
otimizar os resultados, utiliza o Sistema de Informac&o Gerencial como ferramenta
de assessoramento, através de informacbes contidas no sistema estratégico,
tatico e operacional da organizacéo.

O processo de tomada de decisdo exige do gestor capacidade para
compreender o problema apresentado, o ambiente que cerca a decisdo e
identificar os impactos inerentes a sua escolha dentro da empresa.

A tomada de decisdo demanda alguns cuidados, segundo Oliveira (2001:
146):

O processo decisorio implica uma racionalidade objetiva que traz como
conseqiiéncia a necessidade de o tomador de decisdo ajustar seu
comportamento a um sistema integrado, por meio de uma visdo ampla de
alternativas que se lhe afiguram antes da tomada de decisdo, da
consideracio de todo o conjunto complexo de conseqgiiéncias que podera
ser gerado como fruto da escolha de uma alternativa e da propria escolha
em face das alternativas possiveis.

O processo de tomada de decisdo, também, implica o conhecimento
prévio das condi¢bes basicas da empresa e de sua ambiente, bem como
uma avaliagdo das conseqiiéncias futuras advindas das decisdes
tomadas; e esse conhecimento é propiciado pelas informagdes que o
tomador dispde sobre as operagbes da empresa, seus concorrentes,
fornecedores, mercado financeiro, mercado de mao-de-obra, decisfes
govermnamentais, etc.

Uma decisdo pode ser classificada como boa, ruim, rapida, lente, etc,
entretanto é importante distinguir entre uma boa decisdo e um bom resuitado. A
boa decisdo compreende um entendimento minucioso do problema e uma reflexdo
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cuidadosa sobre todos 0s aspectos relevantes, enquanto os resultados podem ou
nao serem eficazes, independente da qualidade da decisdo. Acredita-se, no
entanto, que a probabilidade de uma boa decisdo levar a 6timos resultados é
maior do que levar a resultados desastrosos.

Desta forma o uso adequado da tecnologia da informacgao, e a elaboracio
de um bom Sistema de Informagdo Gerencial, contribuem para o sucesso da

fomada de decisio.
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5 Consideragdes Finais

A relevancia da atuagdo do profissional em Controladoria, o controller, esta
na analise dos dados gerados, das tendéncias mercadoldgicas e dos fundamentos
macroecondmicos.

Com a finalidade'de compilar as informacdes geradas pelas diversas areas
e repassa-las-a alta administrag8o para a tomada de decis&o, o controller deve ter
uma vis&o sistémica do negoécio.

A influéncia que a Controladoria exerce sobre as decisdes organizacionais
deve ser embasada em dados confiaveis. As informagbes devem atender as
necessidades institucionais de maneira oportuna. N

As caracteristicas do ambiente e da organizacdo auxiliam a identificacdo
das ameagcas e oportunidades, favorecendo as decisdes competitivas e eficazes.

As éreas de Markéting, Producéo, Financas, Materiais, Recursos Humanos,
e outras dependendo da estrutura organizacional, sdo responsaveis pela emisséo
de dados que serviféo de base para um Sistema de Informag&o Gerencial — SIG.

A integracéo e a utilizagao das informagdes geradas pelas diversas areas
organizacionais influenciam na produtividade, na lucratividade e nas decisdes
estrategicas.

O Sistema de Informacgdo Gerencial € um instrumento de otimizacdo dos
resultados. Com a identificacdo das necessidades, apoiado em normas e
procedimentos adequados, reconhece os problemas e formece alternativas de
solugdes.

Utiizando o Sistema de Informagdo Gerencial, o controller realizara
projecbes. Estas projecdes poderdo servir de base para a elaboragcdo do
planejamento e controle da empresa.

A unido do volume de informagdes geradas pelas areas da empresa e as
requeridas pelos dirigentes exige habilidade do controller em sintetizar os dados
relevantes para as decisdes estratégicas.
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O controller encontra em um Sistema de Informacéo Gerencial a ferramenta
de apoio para a elaboragdo de respostas as diversas necessidades
organizacionais.

Ao Sistema de Informacdo Gerencial compete a juncdo de dados e ao
controller a analise e o melhor aproveitamento das informagfes geradas,
facilitando a tomada de decis&o e garantindo a sobrevivéncia e o desenvolvimento

da empresa.
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