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RESUMO

RIBEIRO, Vanessa. A importincia da controladoria e os sistemas de
informagéao: Ferramentas essenciais para otimizar custos e orientar a
empresa. O Objetivo do presente estudo consiste em reforgar a contribuigéo da
controladoria e dos sistemas de informagao para as empresas. De acordo com as
inovagbes tecnoldgicas, o mercado esta cada vez mais competitivo e juntamente
com a crescente concorréncia, seja na busca ou na oferta de produtos, esse
mercado torna-se de grande disputa na questdo de disponibilizar produtos e
servicos, capazes de satisfazer as necessidades e desejos dos clientes. Para isso,
as empresas que investem em tecnologias, em sistemas de informagbes e em
seus funcionarios, estdo mais preparadas para competir nesse mercado
competitivo e estdo mais capacitadas no processo de tomada de decisGes. Dai
surgiu a necessidade de controlar, sejam os custos, os gastos, se o0s objetivos e
metas estdo sendo cumpridos e até mesmo a necessidade de verificar se 0
trabalho proposto ao funcionario, esta sendo executado de forma eficiente. E esse
o papel que a controladoria desempenha nas empresas, que juntamente com o
controller e os sistemas de informacéo, da suporte para os demais departamentos
da empresa, auxiliando na tomada de decisbes e na redugéo dos custos.

Palavras-chave: controladoria; sistemas de Informagdo; administragdo;
responsabilidade; controle. :
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1 INTRODUGAO

Com o mercado cada vez mais competitivo, as grandes inovagdes tecnolégicas
fazem do ambiente econdmico mais dindmico e complexo. Esse novo ambiente de
negécios vem exigindo, com crescente intensidade, um novo posicionamento da
contabilidade para enfrentar de forma adequada a adaptagdo dos profissionais que
atuam nas organizagdes e a necessidade dos gestores contarem com o recurso da
informacgéo, para utiliza-las como subsidio basico aos seus processos decisorios.
(PELEIAS, 2002).

Peleias (2002) afirma ainda que, esse ambiente experimenta uma significativa
transformagdo no campo empresarial, humano, tecnolégico, de relagdes econdmicas e
politicas e também na gestao das empresas e dos negécios.

Os movimentos sociais exigirdo um posicionamento das empresas e as
mesmas serdo cobradas em relacdo ao seu desempenho, sendo assim, a otimizacdo
do uso dos recursos disponiveis & grande preocupagdo dos gerenciadores
organizacionais. (FIGUEIREDO E CAGGIANO, 1997). Isso faz com que elas tenham
diferenciais e ferramentas de competitividade em relagdo & concorréncia. Para isso, as
empresas devem contar com a exceléncia da administragdo e utilizar ferramentas
gerenciais capazes de aprimorar as informagdes e interliga-las com a empresa. Essas

técnicas ajudam controlar gastos, otimizar os custos e que conseqlientemente ira refietir

nos lucros.



Pode-se afirmar que a controladoria preencheu um vacuo deixado pela
contabilidade, que é atender as expectativas por informacdes que subsidiassem o
gestor em sua tomada de decisédo. (MENDES, 2002).

A Controladoria tem papel fundamental na organizacdo da empresa, pois
segundo Mosimann e Fish, (1999), ela se preocupa com o resultado econdmico das
diversas areas da empresa, para que a organizagéo alcance a eficacia.

A Controladoria tem como missdo, aperfeicoar os resultados econdémicos da
empresa, para manter a sua continuidade, visando integrar os esforgos de diversas
areas. Desempenha um papel importante na organizagdo empresarial e tem como
funcao primordial a geragé@o de informacdes para a tomada de decisdo da organizagao.
(MOSIMANN E FISH, 1999).

Os sistemas de informagao s&o responsaveis pelo processo de transformagao
de dados em informagbes que sdo utilizadas na estrutura deciséria da empresa, para
controlar, orientar e auxiliar os gestores nas tomadas de decisdo, para que a empresa

caminhe no rumo certo, com crescimento continuo e lucros maiores.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA

Na situacdo atual de competicho em economias estabilizadas, onde o
consumidor pode avaliar o prego, a qualidade dos produtos e servigo, as organizagbes
devem dedicar-se a alguns fatores que afetam seus resultados, como receitas e custos

dos produtos e servigos e recursos necessarios para a realizagdo de suas atividades.



Ao realizar a gestdo eficaz dos resultados, a empresa assegura sua sobrevivéncia

como sistema econdmico, garantindo também sua continuidade e crescimento.

(Peleias, 2002).

Para isso o papel da Controladoria € de grande importancia para promover a
eficacia organizacional, viabilizar a gestdo econémica e financeira e participar
ativamente do planejamento e controle das Operagées. (JOHNSSON E FILHO, 2006).

Dessa forma, obtem-se o seguinte problema:

Diante da situagdo atual do mercado competitivo, controlar pode ser a melhor

solugéo para otimizar os custos?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Apresentar a importancia da Controladoria e do Sistema de informagdo para a

gestdo das empresas.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Analisar o papel da Controladoria para a otimizagéo dos custos da empresa.
- Demonstrar a importancia dos Sistemas de Informagéo para a empresa.
- Apresentar alguns tipos de controles utilizados pelas empresas com o objetivo

de reduzir custos e medir desempenho dos funcionarios.



10

- Apresentar algumas vantagens e desvantagens que as empresas possam atingir

controlando seus custos.

1.3 JUSTIFICATIVA

Analisando o conceito de controladoria, que com o auxilio dos sistemas de
informagao formam um conjunto de elementos interdependentes que interagem,
formando um todo unitario e complexo com um propésito comum, pode-se afirmar que a
missao deste novo setor é apoiar a empresa e auxilialf gue os objetivos organizacionais
e estratégicos sejam alcancados.

Para conseguir cumprir sua missao e auxiliar a empresa a atingir a Missdo
organizacional, a area de Controladoria 'busca desempenhar suas atividades baseado
no relacionamento transparente e ético com todos os envolvido. A operacionalizagdo
das atividades é baseada no alicerce dos sistemas de informagéo e das informactes
fornecidas por cada setor. Buscando participar ativamente no processo de gestédo

organizacional para que as atividades departamentais tenham éxito naquilo que lhes &

proposto.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 CONTROLADORIA

A Controladoria é apoiada em informagbes contabeis tem uma visdo
multidisciplinar, portanto é responsavel pela modelagem, construgdo e manutengao de
sistemas de informagbes e modelos de gestdo das organizagbes, que atinjam
adequadamente as necessidades informativas dos gestores e que os conduzam
durante o processo de gestéo, a tomar em decisdes de maneira eficaz. (JOHNSSON E
FILHO, 2000). Estas necessidades de informagdo crescem a cada dia, e fazem com
que a Controladoria deva agir de maneira pro-ativa e exige dos profissionais desta area,
~ uma formagédo muito sélida em termos de conhecimentos relativos ao processo de
gestéo organizacional. (JOHNSSON E FILHO, 2000).

Os conceitos de Controladoria estéo relacionados a idéia de gestdo econdmica,
que segundo Mosimann e Fish, (1999) se preocupa com o resultado econémico das
diversas areas da empresa, para que a mesma, alcance a eficacia. Deve promover a
eficacia organizacional, viabilizar a gestdo econdmico-financeira e participar ativamente
do planejamento e controle das operagdes. (JOHNSSON E FRANCISCO FILHO, 2006).

Assim a Controladoria ¢ uma atividade de grande importancia dentro das
organizacdes, pois, devido a uma base de dados gerados por ela, que se discutem os
rumos a seguir, as decisbes a tomar, e consequentemente as tendéncias

mercadoldgicas e organizacionais, bem como os fundamentos macroecondmicos.

(PRA, 2006).
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Portanto a Controladoria deve promover a eficacia organizacional, viabilizar a
gestéo econbmica financeira e participar ativamente do planejamento e controle das
operacdes. Para alcanca-la é necessario definir modelos que conduzam de maneira

eficiente ao cumprimento de sua misséo. (FIGUEIREDO E CAGGIANO, 1997).

2.1.1 Misséo da Controladoria

A Controladoria tem como missdo, aperfeicoar os resultados econdmicos da
empresa, para manter a sua continuidade, visando integrar os esforgos de diversas
areas. Desempenha um papel importante na organizagdo empresarial e tem como
funcéo primordial a geragdo de informagbes para a tomada de decisdo da organizacéo.
(MOSIMANN E FISH, 1999). Também tem como missdo exercer o controle contabil,
financeiro, orgamentario, operacional e patrimonial da empresa. (PRA, 2006).

Visa, segundo Mosimman e Fisch, “a gestdo econémica, ou seja, todo o conjunto
de decisbes e agbes orientado por resultados desejados mensurados segundo
conceitos econémicos”. (1999, p. 90).

A controladoria também zela pela continuidade da empresa, sempre
assegurando a otimizagéo do resultado global. Tem papel fundamental em coordenar
os esforgos para conseguir resultados positivos em cada area da empresa.

Segundo Catelli (1990), as empresas possuem varios objetivos, mas o
fundamental e o mais importante deles é sua missao €, portanto, expressa varios niveis
de abstragdes como:

« O servigo como negocio;
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Oferecer melhores produtos e servigos para melhorar a qualidade de vida das
pessoas;
Desejar ser a melhor empresa do ramo;

Satisfazer o publico com o produto ou servigo oferecido.

“Assim, a controladoria tem, que tem uma missdo especifica e, por conseguinte,
objetivos a serem alcangados, é um 6rgéo que pode ser mais bem caracterizado
como de linha, apesar de, nas suas fungdes em relagéo as demais atividades
internas da companhia, as caracteristicas serem mais de um drgéo de apoio”.
(PADOVEZE, 2003, p. 35).

Abaixo, Padoveze (2003), demonstra um quadro que resume a Controladoria na

organizagdo, sua missdo e suas relagbes com as demais areas empresariais.

Missdo, Crencas
e Valores.

A Empresa

Produtos/ Servigos
e Processos

AREAS DE RESPONSABILIDADE

Compras

Desenvolvimento
Producéo de produtos Comercializagéo Financas

Sistemas de Informagao de Apoio as Operagbes
Sistemas de Informag&o de Apoio a Gestéo

CONTROLADORIA
Asseguradora da Eficacia Empresarial

FIGURA 1 — Miss&o da Controladoria e as demais areas da empresa.
FONTE: CONTROLDARIA ESTRATEGICA E OPERACIONAL — PADOVEZE, 2003, p. 35.
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2.1.2 Fungdes da Controladoria

Para Tung, “a tarefa da controladoria requer a aplicagdo de principios sadios que
abrangem todas as atividades empresariais, desde o planejamento inicial até a
obtencéo do resultado final’. (1993, p. 34).

A fungdo da Controladoria & aperfeigoar os resultados econdmicos da empresa e
para que isso se realize, a Controladoria tem algumas funcbes essenciais a serem
seguidas que segundo Kanitz (apud Mosimann e Fisch, 1999) s&o:

* Informacg&o: compreende os sistemas financeiros e contdbeis da empresa, bem
como a folha de pagamentos, os sistemas de pagamentos e recebimentos, etc.

o Motivagdo: compreende os efeitos que os sistemas de controle causam sobre
como se comportam as pessoas diretamente atingidas.

o Coordenagdo: compreende a centralizacdo de informagdes e a aceitagdo de
planos por meio do ponto de vista econdbmico e da assessoria diregdo da
empresa, sugerindo solugbes e alertando situagbes desfavoraveis e de risco.

e Avaliagdo: compreende o fato de interpretagdo e avaliagdo dos resultados, por

- area de responsabilidade, centro de resultado e desempenho da geréncia.

+ Planejamento: compreende a maneira de determinar planos consistentes e
viaveis, se serdo aceitos e coordenados e se servirdo de base de avaliagéo
futura.

» Acompanhamento: compreende verificagdo continua da evolugdo dos planos e

metas tragados, com a finalidade de corrigir falhas ou rever o planejamento.
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Além dessas fungdes, cabe a controladoria, segundo Heckert e Wilson apud
Mosimann e Fisch (1999) ainda:

e A fungéo do planejamento: inclui a geragdo e a manutengdo de implantagéo de
um planejamento operacional integrado por meio de canais gerenciais, podendo
ser de curto e longo prazo e que seja compativel com os objetivos gerais globais.
Esses objetivos devem ser testados e revisados e devem abranger um sistema e
os procedimentos por ele exigidos.

¢ A funcgdo de controle: inclui o desenvolvimento, teste e revisdo por de meios
satisfatorios que tem a finalidade de medir o desempenho real e a assisténcia
para que os resultados reais em conformidade com os resultados padroes.

o A funcao de relatar: inclui nessa fungdo a preparagao, a analise e interpretagao
dos numeros e fatos financeiros que serao utilizados pela administragdo a fim de
avaliar esses dados em relagdo aos objetivos da area e da empresa como um
todo, para a preparacao e apresentacdo, conforme suas exigéncias, de relatérios
a terceiros, como 6rgdos governamentais, aos acionistas, aos credores, clientes
e ao publico em geral.

o A fungdo contabil: inclui o estabelecimento e manutencdo de operagdes
contabeis e de custos da fabrica, da divisdo e da empresa como um todo,
juntamente com os métodos e sistemas referentes, aos livros, registros contabeis
e de transagdes financeiras, para adequa-ios aos principios contabeis e com o
respectivo controle interno.

+ OQutras funcdes relacionadas: inclui informactes de responsabilidade primaria,

que incluem supervisdo e operagédo de impostos, questbes locais, estaduais e
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federais, relagdo com o fisco, e a auditoria independente; seguros, manutengéo
de registros, desenvolvimento de sistemas e, procedimentos e instru¢des padréo;
conservagdo de registros; relagbes publicas com o mercado financeiro e

coordenacdo de todos os sistemas de registros da empresa.

Para Catelli (1999), a controladoria também deve desempenhar as seguintes

funcdes:

Subsidiar o processo de gestdo: onde deve fornecer informagdes sobre os
desempenhos e resultados econdmicos e deve monitorar o processo de
el.aboragéo do orgamento da empresa;

Apoiar a avaliagdo de desempenho: na qual deve dividir a empresa em areas de
responsabilidade, para apurar seu préprio desempenho e o desempenho das
referidas areas bem como dos gestores da empresa;

Apoiar a avaliagdo de resultados: deve analisar o resultado econdmico e orientar
o estabelecimento de padrbes, avaliando o resultado de seus servigos;

Atender aos agentes do mercado: compreende atender todas as demandas

externas da empresa.

A controladoria, segundo Oliveira et al, (2002), deve prestar assessoria para

contribuir o aprimoramento da empresa, como demonstra a figura abaixo:
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Conscientizag8o Andlise das Identificacdo das Eliminag8o de
da empresa para atividades e oportunidades falhas e

o aprimoramento [ | processo. —> parao desperdicios.
continuo. aprimoramento.

A

FIGURA 2 ~ Ciclo de aprimoramento continuo.
FONTE: CONTROLDARIA ESTRATEGICA - Olivira et al, 2002, p. 18.

Portanto a controladoria tem como fungdo primordial garantir informacgées
confiaveis que ajudardo os gestores a comparar os planos no processo de decisdo da

empresa.

2.1.3 Estrutura da Controladoria

A controladoria nas empresas é estruturada de forma eficiente e é responsavel
pelo Sistema de Informacdo Contabil Gerencial e sua fungdo pe assegurar o resultado
da companhia. Para isso, a controladoria deve atuar fortemente em todas as etapas do
processo da gestdo da empresa, sob pena de ndo exercer adequadamente sua funcéo
de controle e reporte na corregdo do planejamento. (PADOVEZE, 2003).

“Além das fungbes gerenciais, deve assumir fungdes regulatorias, normalmente
vinculadas aos aspectos contabeis societarios e de legislagéo fiscal. Além disso, a sua
estruturacdo deve estar ligada aos sistemas de informagbes necessarios a gestao’.

(PADOVEZE, 2003, p. 36).

Assim, Padoveze (2003) estrutura a controladoria em duas grandes areas:
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o A area contébil e fiscal: é responsavel pelas informagdes societarias, fiscais e
funcdo de guarda de ativos tais como: demonstrativos a serem publicados,
controle patrimonial e seguros, gestdo de impostos e controle de inventario, etc.

» A area de planejamento e controle: € responsavel por incorporar a questdo
orcamentaria, projecbes e simulagbes, custos, e a contabilidade por
responsabilidade. E imprescindivel um setor que se responsabilize pelo
acompanhamento do negécio e pelos dados estatisticos para andlise de
mercado, ambiental, coﬁjuntura!, projecdo de cenarios, elaboracdo e
acompanhamento de projetos, analise de investimentos, etc. Utiliza os sistemas

de informacédo e possibilita ao controller participar no projeto de Planejamento

estratégico.

CONTROLADORIA

Relagdes com Investidores

Auditoria Interna

Sistema de Informacgao

Gerencial
f |
Planejamento e Escrituragio
Controle
s Orgamento, Projecdes e
Analise de Investimentos;

=+ Contabilidade de Custos; « Contabilidade Societaria
-« Contabilidade por « Contabilidade Patrimonial

responsabilidades; e Contabilidade Tributéria

+ Acompanhamento de Negécio
e estudos Especiais;

FIGURA 3 — Estrutura da Controladoria.
FONTE: CONTROLDARIA ESTRATEGICA E OPERACIONAL ~ Padoveze, 2003, p. 37.
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Nessa figura, Padoveze (2003) demonstra a maneira que a controladoria
gerencia as demais atividades e a importéncia que ndo exista duplicagdo das

informagdes existentes a serem utilizadas pelo planejamento e controle.

2.1.4 Controller

Apesar da palavra “controller” ndo existir em nosso vocabulario e ser adaptada a
linguagem administrativa e comercial das empresas que utilizam a controladoria, “[...]
designa inicialmente o executivo incumbido de controlar ou verificar as contas”. (TUNG,
1993, p. 1993).

Tung também ressalta que do ponto de vista financeiro, as empresas que nao se
preocupam em acompanhar o andamento de seu patriménio, do custo de produgao, as
despesas, as fontes de recursos, etc, abre espago para a concorréncia e sofrera
enormes desvantagens. E dessa necessidade, surgiu uma nova classe de executivos
financeiros: a dos controllers. (1993).

A fungéo do controller, na Ultima década, no Brasil, passou a ter relevancia tanto
no meio académico, em pés-graduagdo e mestrado, quanto no mercado, que busca
profissionais especializados, com visdo de gestdo, planejamento gerencial, fiscal,
financeiro e de Contabilidade. (KOLIVER, 2005).

O controller deve medir no planejamento as possibilidades de sua empresa
perante as realidades externas, com a finalidade de fixar objetos, estabelecer politicas
basicas, elaborar o organograma com responsabilidades bem definidas para cada
cargo dentro da empresa, estabelecer padrdes de controle, estruturar métodos mais -

eficientes de comunicagéo e manter um sistema eficiente de relatorios. (TUNG, 1993).
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Segundo Koliver (2005), exercer a fungédo de controller requer conhecimento da
atividade para poder executa-la adequadamente e da melhor maneira possivel, requer
interacdo e lideranga para, assim, acompanhar a dindmica do processo e da exata
dimenséao do negdcio para o qual esta recebendo total confianga.

Vé-se que a atuagdo nessa area ndo constitui um modismo, nem se restringe a
uma funcédo especifica, pois, para que um processo de gestdo se complete, o
profissional, deve ter visdo ampla, atuando e controlando todas as areas da
organizagdo. (KOLIVER, 2005).

O controller € o responsavel da contabilidade que supervisiona e mantém os
arquivos financeiros formais da empresa. (FIGUEIREDO E CAGGIANO, 1997).

Para Nakagawa (1993), os atuais conceitos de controladoria mostram que o
controller desempenha sua fungdo de organizar e reportar dados relevantes, bem como
a preparacgdo e explicagdo de analises e exerce forga ou influéncia que induz os

gerentes a tomarem decisdes logicas e consistentes com a missdo e objetivos da

empresa.
2.1.5 Fungdes do Controller

Tung (1993) explica que para o controller exercer suas atividades como qualquer
outro executivo, ele deve ter suas tarefas previamente fixadas. O conhecimento dos

fatores macroeconémicos e da empresa permite que esse profissional tenha facilidade

de situar-se em seu meio.
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O controller, por sua vez exerce algumas atividades essenciais nas rotinas da
empresa, sendo as principais responsabilidades, segundo PEREZ JUNIOR et al (1997)
s8o as descritas abaixo:

e A comparagao permanente entre 0 desempenho esperado e o realizado;

e Aidentificagdo das causas e dos responsaveis pelas variagoes;

e A organizagdo de um sistema de informacdes gerenciais que possam permitir
que a administragdo conhega os fatos ocorridos e os resultados obtidos com as
atividades;

o A apresentacdo de recomendacgdes para adotar medidas corretivas.

Geralmente o controller acaba tornando-se o0 responsavel pelo projeto,
implantagdo e manutengdo de um sistema integrado de informagdes, que deixa o
conceito de contabilidade e seus gestores, suportado pelas teorias da deciséo,
mensuragao e informagéo.

Para atuar na controladoria estratégica, espera-se que o controller “[...] apresente
os seguintes atributos: mente analitica, versatilidade, boa fundamentagdo econémica e,
principalmente, visdo dos processos da empresa para que possa coordenar a
montagem das areas”. (MENDES, 2002).

Figueiredo e Caggiano (1997) relatam as responsabilidades e atividades do
controller:

o Planejamento: estabelecer e manter um plano integrado com as metas e
objetivos da empresa a curto e em longo prazo a fim de analisar, revisar

constantemente, por meio de um sistema de informag&o.
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o Desempenho: tem a finalidade de servir de guia para outros gestores no
desempenho de suas fungdes.

+ |Informagdo: preparar, analisar e interpretar os resultados financeiros para serem
utilizados pelos gestores no processo de tomada de decisdo tendo como
referéncia os objetivos e metas da empresa.

o Contabilidade: estabelecer e manter o sistema de contabilidade em todos os
neveis da empresa, em todas as divisbes, mantendo registradas todas as
operagdes financeiras nos livros contabeis, de acordo com os controles que a
empresa efetua.

o Qutras fungdes: administrar e supervisionar cada uma das atividades que a
empresa executa que tenham impacto no seu desempenho. Manter contato com
auditores internos e externos; estabelecer planos de seguro; desenvolver e
manter sistemas e informar os procedimentos de registro, supervisionar a

tesouraria, verificar programas de financiamento entre outras atividades.

Para atender as exigéncias do mercado, segundo Oliveira (2002), os
conhecimentos exigidos para o controller desempenhar bem suas fungdes, séo:
» Contabilidade e finangas;
e Sistemas de informagéo;
e Tecnologia da informacao;
+ Aspectos legais de negdcios e visdo empresarial;
¢ Maétodos quantitativos;

» Processos informatizados da produgéo de bens e servigos.
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Os profissionais, que ocuparam a posi¢do de controladores, a principio foram
aqueles que vieram das areas da Contabilidade ou de Finangas. Esses cargos
possibilitam uma visdo mais ampla da empresa, por isso, sdo considerados mais
habilitados a visualizar as dificuldades com mais objetividade e com solugdes mais

abrangentes. (MOSIMANN e FISCH, 1999).

2.2 SISTEMA DE INFORMAGAO

2.2.1 Sistema

Para Oliveira, “sistema é um conjunto de rotinas que contém varios programas e
subprogramas, rotinas essas que s&o desenvolvidas para aplicagdo em areas
especificas da empresa, por meio de uso do computador’. (1997, p. 33). Os sistemas
tém como objetivo, gerar informagdes e produzir relatérios para o0 acompanhamento e
controle interno da empresa. (OLIVEIRA, 1997).

Sistema, na visdo de Johnsson e Filho (2000), € um conjunto de elementos
interdependentes que interagem, formando um todo unitario e complexo, com a
finalidade de desenvolver fungbes para atingir objetivos comuns. E aberto, pois é capaz
de interagir com seu ambiente, influenciando-o e ao mesmo tempo sendo influenciado.

E dinamico, pois estd em constante transformagdo dependendo da ocorréncia de

eventos internos e externos.

O sistema também ¢é conhecido como software aplicativo, que & um conjunto de

programas de computador, que séo desenvolvidos em linguagem de programacéo de
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alto nivel, com a finalidade de realizar determinadas tarefas, sempre com participagédo
humana. (OLIVEIRA, 1997).

Os sistemas obedecem a uma série de procedimentos complexos, por isso
devem ser desenvolvidos € acompanhados por programadores e analistas. Pode
funcionar também de forma integrada, por meio de programas especificos e médulos,
ou também de maneira independente. Portanto a empresa pode ter varios sistemas
interligados ou ndo. Porém, os sistemas interligados sdo os mais preferidos pelas
empresas, pois interligam as informagdes de todos os setores. (OLIVEIRA, 1997).

Na visdo de Johnsson e Filho (2000), a abordagem sistémica das empresas
constitui em uma metodologia aprdpriada para o estudo das organizagbes, como
objetivo de observar suas relagbes com o ambiente, e também com as relagbes
existentes entre internamente. E possivel identificar seis subsistemas, componentes do
sistema de organizagao:

o Subsistema institucional: € um conjunto de crencas, valores e expectativas dos
empresarios que se transforma em diretrizes que orientam todos os outros
subsistemas;

o Subsistema fisico: compreende todos os elementos materiais do sistema de
organizagao, como edificios, instalacdes, méveis, veiculos, equipamentos etc;

e Subsistema social: € um conjunto de elementos humanos da organizagéo, onde
inclui as caracteristicas pessoais e do grupo todo. O nivel de motivagéo e
satisfagdo das pessoas pode refletir diretamente no desempenho da organizagao

e da equipe;
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e Subsistema organizacional: esse conjunto representa a organizacdo formal da
empresa, a estrutura dos departamentos, dos niveis da hierarquia e
responsabilidade;

e Subsistema de Informagéo: € um conjunto constituido pelas atividades de obter,
processar e gerar informagdes necessarias para a execugdo e gestdo das
atividades da empresa,;

e Subsistema de gestdo: refere-se ao processo que orienta a realizagdo das
atividades da organizagso. E responsavel pela dindmica do sistema em planejar,

executar e controlar as atividades desenvolvidas.

2.2.2 Informagéao

Oliveira define informagao como “[...] o dado trabalhado que permite ao executivo
fomar decisées”. (2002, p. 36). Também pode ser explicada como o resultado da
analise de dados, ou seja, a capacidade de produgdo, custo de venda do produto,
produtividade do funcionario, etc. Essas informagbes podem afetar ou modificar o
comportamento existente na empresa, bem como o relacionamento entre as varias
unidades da organizagdo. (OLIVEIRA, 2002).

A informacgdo € um recurso vital para a empresa, que quando estruturada de
forma adequada, integra diversas unidades organizacionais e também habilita a
empresa a alcangar seus objetivos pelo uso eficiente dos recursos disponiveis, como

pessoas, materiais, equipamentos, tecnologia, dinheiro, além da prépria informagéo.
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A informacao facilita o desempenho das fungbes que cabem a administragdo da
empresa, como planejar, organizar, dirigir e controlar as operag¢des, convertendo a
tomada de decisdo em agbes Uteis para a empresa.

Na figura abaixo, Nakagawa (1993) mostra a diferenca entre dado e informagéo

e a sua importancia.

NIVEL

ECONOMICO - FINANCEIRO INFORMACAO

< PROCESSAMENTO

o

INFORMAGAO /
A
r ™
i + REGRAS DE = DECISOES
NIVEL OPERACIONAL _ DECISAO OPERACIONAIS
INFORMAGAO

f

(PROCESSAMENTO
TRANSAGOES
SIMPLES <+——— DADO

FIGURA 4 — Sistemas de apoio as operagoes. )
FONTE: — Introdug&o a controladoria: conceitos, sistemas, implementagéo - NAKAGAWA, 1993.
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Para Nakagawa (1993), a visdo sistémica € aquela que se preocupa com a
compreensdo de um problema em sua forma mais ampla e completa possivel, em vez
de estudar uma das partes separadamente. Em um sistema, os elementos interagem e
se ajustam de maneira adequada.

Ja para Catelli (1999), Os sistemas de informagdo da empresa devem ser
estruturados de maneira que consigam atingir a necessidade de feedback do processo
de festdo da empresa nas fases de planejamento, execugdo e controle de suas
atividades.

A adequagdo dos sistemas de informagbes aos processos de planejamento e

controle requer o preenchimento de trés requisitos fundamentais, como descritos

abaixo:
* FORMA Diz respeito ao conteido, isto é, utilidade e confiabilidade
das informagGes.
* IDADE Diz respeito ao intervalo entre a data do fato relatado e a

data da informac@o, ou seja, no momento da tomada de
decisdes as informagdes requeridas deveriam estar
disponiveis (oportunidade).

* FREQUENCIA | Diz respeito a periodicidade da informag3o.

“Os sistemas integrados de informagdo s&o voltados para a coleta,
armazenagem, recuperagdo e processamento de informagdo que é usada ou desejada

por um ou mais executivos no desempenho de suas atividades”. (NAKAGAWA apud

EIN-DOR E SEGEC, 1983, p. 14).
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Os beneficios que os sistemas geram s&o varios, principaimente devido a
confiabilidade, consisténcia e oportunidade das informagdes, que permitem maior nivel
de delegagdo de atividades sem perder o controle. Promovem ainda uma maior
transparéncia e envolvimento dos gestores e monitora de maneira eficaz os processos

de gest&o, visando a minimizagdo dos custos. (CATELLI, 1999).
2.2.3 Informagéo Estratégica

Segundo Oliveira et al, (2002), a informacéo estratégica pode ser definida como
um conjunto de informagbes que a empreéa precisa obter sobre seu ambiente
operacional para poder mudar e desenvolver estratégias adequadas capazes de criar
valor para os clientes e ser vantajosas em novos mercados e industrias, em um tempo
futuro.

A informagdo estratégica ndo pode ser comparada com ‘“informagdo do
concorrente”, nem deve ser confundida com “informagdo competitiva®, preparada por
pequenos grupos de “analistas de informagado” que fazem diversos trabalhos para os
gestores da organizagdo, com a intengdo de auxilid-los a tomar decisbes chaves e
importantes. (OLIVEIRA et al, 2002).

Essas informagbes estratégicas criam uma perspectiva multifuncional e
compreende grandes atividades, tais como:

o Percepcdo: envolve a identificagdo dos indicadores externos das mudangas mais
relevantes;

¢ Coleta: envolve as formas de reunir informacdes importantes e relevantes;
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» Organizag&o: envolve o auxilio na estruturagéo da informacéo obtida em meios e
formatos corretos;

e Processamento: envolve a andlise da informagdo por meio de métodos e
instrumentos apropriados;

» Comunicagdo: envolve a maneira de acumular e simplificar o acesso das
informagdes aos usuarios;

o Utilizagdo: envolve a concentragdo de aplicar agbes e decisdes.

2.2.4 Sistema de informacg0es gerenciais

O sistema de informagbes gerenciais (SIG) é o processo de transformagio de
dados em informagdes. Esses dados sdo utilizados na estruturagdo decisoria da
empresa, e também como proporcionam a sustentacio administrativa para aperfeigoar
os resultados esperados. (NAKAGAWA, 1993). “Representa o banco de dados em que
estdo centralizadas todas as informagdes da empresa”. (JUNIOR et al, 1997, p. 18).

Esse sistema de informagbes tem a funcdo de fornecer condi¢gdes para que os
resultados reais da empresa sejam apurados e comparados com os resultados orgados,
por meio de integracdo com a contabilidade. (NAKAGAWA, 1993). “Por sua vez,
estrutura-se em relagdo as exigéncias de programagéo e de controle da empresa e do
fluxo de informagbes diretamente conexas ao desenvolvimento das operagées”.
(RONCHI, 1977, p. 64).

No modelo abaixo, Oliveira mostra como um executivo da area de controladoria

deve abordar as informacgdes globais da empresa.
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FIGURA 5— Empresa e sistemas de informagdes.
FONTE: Sistemas de Informag0es Gerenciais: Estratégias Taticas Operacionais - OLIVEIRA, p. 41, 2002.

Também para Oliveira (2002), o sistema implantado deve ser bem desenvolvido

e ter efetiva colaboragdo das empresas perante os pontos basicos inerentes a um
cenario provavel para as economistas nacional e internacional. Alguns desses pontos
devem ser instrumentos de auxilio aos executivos das empresas:

o Capacidade para investir gradualmente;

» Capacidade para produzir volumes crescentes;

o Produtividade em termos de qualidade, custos, tecnologia, e recursos humanos;

e Capacidade tecnologica (informacéo, engenharia de produto e produgéo);

o Capacidade de logistica de distribuigéo;

e Desenvolvimento de inovagdes (novos processos, produtos e servigos);

e Capacidade de agregar servigos valorizados a produtos;

o Comunicagado segmentada eficiente;
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o Eficacia mercadoldgica (marketing orientado); e

o Flexibilidade empresarial.

Segundo Ronchi (1977), o sistema de informages também é estruturado para

permitir a consecuc¢ao de um dos dois fins seguintes:
e Tomar decisoes;
o Determinar agdes que resultam de decisées tomadas.

Enquanto o primeiro necessita de um fluxo de informagdes que entrem os
centros de decisdo empresarial, 0 segundo conduz a um fluxo de saida que permite
uma traducgao da decisdo tomada em termos operacionais. (RONCHI, 1977).

Verifica-se que o SIG apresenta grande abrangéncia e importancia para as
empresas, bem como, promover algumas estratégias, atuando como elementos de
polarizadores dos eventos empresariais vindos dos ciclos de atividades, tanto internos
como externos a empresa. (OLIVEIRA, 2002).

Sendo assim, a controladoria utiliza os sistemas de informagdes gerenciais para
dar assessoria “[...] aos gestores (das areas, comercial, industrial, recursos humanos,
financeira) no processo de tomada de decises por meio de informagbes extraidas dos
Sistemas Operacionais (Contabilidade, Contas a receber, Contas a pagar, Tesouraria,

Compras, Vendas e Produgéo, etc)”. NAKAGAWA (1993, p. 31).
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2.2.5 Classificagéo do Sistema de Informagbes Gerenciais.

Os sistemas de informagdes gerenciais séo classificados em dois grupos, na

visédo de MOSIMANN e FISCH (1999):

E ]

Sistemas de apoio as operagbes: sdo sistemas que processam transagbes,
procedimentos rotineiros e transagdes correntes. Esses sistemas podem ser
subdivididos como sistemas de transagdes individualizadas como contas a
receber, contas a pagar, € em que a énfase esta centrada na eficiéncia e na
produtividade, dada a simplicidade das decisbes, ou em sistemas que séo
voltados para decisbdes, referente as operagbes, na qual agregam varias
transacoes;

Sistemas de apoio a gestdo: sdo sistemas que consistem em auxilio nos
processo decisorios da empresa, tendo freqiiéncia sistematica de
processamento. Esses sistemas ndo séo orientados para o processamento das
operagoes rotineiras, portanto oferecem suporte as avaliagbes e aos julgamentos

dos gestores e aumentam a eficacia do seu processo decisorio.

Mosimann e Fisch (1999) ainda complementam que esses dois grupos de

sistemas se complementam, a partir da identificagdo, armazenamento, processamento

e comunicagdo da informacéo solicitada pelos usuarios, através de um banco de dados

que atenda as suas categorias de necessidades.
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2.3 GESTAO EMPRESARIAL

2.3.1 Empresa

A criagdo das empresas se da pela organizacdo das necessidades dos homens:
constituem diversos organismos em forma de entidades industriais, comerciais,
financeiras, recreativas, desportivas, religiosas, familiares, entre outras. (CATELLI,
1999). Para isso é importante entender que as organizagbes sédo entidades que
transformam recursos (materiais, humanos, financeiros, tecnolégicos, etc.) que tem por
objetivo gerar beneficios de natureza material (bens, servigos, riquezas) e ndo material
(de ordem afetiva, intelectual, moral). (JOHNSSON E FILHO, 2000).

Para Lauzel apud Mosimann e Fish, a empresa é:

“um agrupamento humano hierarquizado que pde em agdo meios intelectuais,
fisicos e financeiros para extrair, transformar, transportar e distribuir riquezas e
produzir servicos, conforme objetivos definidos por uma diregéo, individual ou
de coiegiado, fazendo intervir em diversos graus, motivagdo de beneficio e de
utilidade social”. (1999, p.17).

Segundo Figueiredo e Caggiano, empresa ¢ definida como “[...] uma unidade
produtora que visa criar riquezas, transacionamento em dois mercados, um fornecedor
e outro consumidor’. (1997, p. 24).

“E um conjunto organizado de recursos econémicos, sociais e humanos, e pode
ser vista como um sistema aberto’. (FIGUEIREDO E CAGGIANO, 1997, p. 24), e seu
objetivo € o bem-estar com a sociedade.

Para isso, precisa planejar, pois o conhecimento de seu futuro é limitado com
objetivos relacionados com vendas, lucros, retorno sobre o investimento, participagéo

no mercado, etc. (NAKAGAWA, 1993).
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Para Catelli (1999), como algumas atividades internas da empresa sdo capazes
de gerar produtos ou servicos que tem como objetivo atender as necessidades
externas, algumas atividades podem servir para atender as atividades internas.

Para que a empresa tenha continuidade, requer que o valor econémico dos
produtos e servigos gerados (receitas) seja maior, no minimo, para repor o valor
econdmico (custos) dos recursos utilizados para a elaboragdo de suas atividades. E
importante que a empresa saiba sua posigdo no mercado, do conhecimento dos fatos
atuais e da previsdo dos acontecimentos futuros, tanto no mercado nacional e
internacional, para garantir a sobrevivéncia empresarial, sabendo que o panorama
econdmico-financeiro do pais repércute direta ou indiretamente, sobre as atividades
empresariais. (TUNG, 1993).

“As empresas sempre sdo formadas por pessoas, quer em termos de
propriedade ou em termos de operagdo, e o aspecto comportamental das pessoas que
perfazem a empresa esta disperso em todas as greas da mesma’. (MOSIMANN E
FISCH, 1999, p. 18).

Para desenvolver a visdo geral da empresa e a organizagdo do planejamento
estratégico, devem-se observar os seguintes aspectos:

o Declaragdo dos valores: € um conjunto de crengas e principios que guiam as
agbes e que orientam as atividades e operagbes de uma empresa,
independentemente de seu porte;

e Declaragéo de vis&o: € um conjunto preciso e bem elaborado de uma ou duas
frases que anunciam onde a empresa est4 caminhando, aonde quer chegar ou

traga um quadro amplo do futuro que se deseja para ela;
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o Declarag8o de missdo: é uma declaragéo do propésito da empresa, definindo o
que ela faz e o que nao faz;

* Metas e objetivos: uma lista com todas as principais metas que foram definidas
para a empresa, juntamente com os objetivos que precisa alcangar para cumpri-
las.

Abaixo, Padoveze (2003), demonstra a hierarquia de planejamento dos negécios da

empresa:

Declaracéo da Visao

Declaragao da Missdo

Metas

Objetivos

FIGURA 6 — Hierarquia do planejamento dos negdcios.
FONTE: Controladoria Estratégica e Operacional: Conceitos, Estrutura e Aplicagdo - PADOVESE, p. 25,

2003.

2.3.2 Objetivo da empresa

“Os objetivos sé@o declaragbes especificas que se relacionam diretamente a
determinada meta e fornecem detalhes sobre o que deve ser feito e quando. E comum
os objetivos serem associados aos niimeros e datas”. (PADOVEZE, 2003, p. 25).

Segundo Mosimann e Fisch (1999), as empresas precisam:

o Possuir uma missdo que deve ser diferente da missdo dos proprietarios;
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e Para poder cumprir sua misséo, a empresa precisa garantir sua continuidade;

» Para poder garantir sua continuidade, a empresa deve buscar sempre a eficécia,
para atender bem as necessidades do meio em que se encontra;

o Para atender bem as necessidades do meio, a empresa deve perseguir um
modelo de gestéo atual.

O objetivo da empresa é visar sempre o maior lucro possivel para dar
continuidade ao processo de crescimento em longo prazo e com o bem-estar da
coletividade, por meio da satisfagéo de suas necessidades. Segundo Tung (1993), para
atingir esse objetivo, a empresa deve determinar as necéssidades da coletividade para
depois se organizar para a produgdo e comercializagao.

A tarefa de produgdo e comercializacdo é continua, uma vez que as
necessidades e desejos das pessoas alteram constantemente, dependendo da
necessidade de cada um. (TUNG, 1993). Para isso, cada setor da empresa deve estar
atento em aplicar métodos €eficientes, com base em andlise acurada, para que essas
necessidades e desejos sejam atendidos da melhor maneira possivel, gerando assim
maior satisfagdo e procura dos produtos.

Para poder ajudar a empresa, o controller devera conhecer minuciosamente os
objetivos da empresa e de cada setor (producdo, comercializagdo, pesquisas,
engenharia, contabilidade, etc.) e participar das decisées com eles realizadas. Se néo
houver um plano escrito, o controller devera elaborar um o quanto antes. (TUNG, 1993).

Um dos pressupostos basicos para a criagdo de uma organizagdo ou empresa €

tentar dar continuidade e para que a missdo da organizagdo possa ser cumprida a
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controladoria deve promover a eficacia organizacional, viabilizar a gestdo econdmico-
financeira e participar ativamente do planejamento e do controle das operacgées, para

integrar as diversas areas da empresa. (JOHNSSON E FILHO, 2000).
2.3.3 Politica da empresa

Segundo Tung (1993), ap6s os objetivos da empresa, toda a clpula da alta
administragcdo deve adotar uma politica definida em relagao a atuagao presente e futura
da empresa.

Existem trés fatores essenciais para analisar a politica da empresé na visdo de
Tung (1993):

o Politica global: é a conduta da empresa
e Politica divisional: é cada divisdo das atividades (politica das pesquisas,
propaganda, compras, etc).

« Politica setorial: é cada atividade de um setor especifico da empresa.

2.3.4 Organizagao da empresa

Para organizar a empresa de maneira clara e utilizar melhor o funcionamento dos
sistemas de planejamento e controle, € necessario explicar as ligacbes entre os varios
grupos e determinar as responsabilidades e autoridade de cada um. Para isso, pode-se

definir a “[...] organizacdo como um grupo de pessoas que trabalha coordenadamente
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para atingir determinado fim". (TUNG, 1993, p. 56). A organizagdo é muito importante
para a empresa, pois sem ela nao existe a possibilidade de raciocinar o trabalho.
Para iniciar suas atividades, a empresa precisa de:
o Organograma;
«» Manual de Organizagdo, contendo detalhes da fungdo em relagéo ao pessoal da
supervisao:
+ denominagéo do cargo
o area de responsabilidade;
« fungbes gerais;
» descrigdo das tarefas exercidas;
» Manual de instrugdes detalhando as atividades e responsabilidades de cada
departamento e dos funcionarios, bem como suas normas de trabalho. (TUNG,

1993).

2.3.5 Empresa como Sistema Aberto

As empresas constituem um sistema aberto, pois interagem constantemente com
0 meio e com as pessoas, atividades e departamentos interdependentes e tem func¢des
logicamente estruturadas, com a finalidade de atender a determinados objetivos.
(CASSARRO, 1999).

Na visdo de Mosimann e Fisch, o fato da empresa ser considerada como um
sistema aberto, “[...] significa ndo apenas que ele se empenha em intercdmbio com o

meio, mas também que esses intercdmbios séo fatores essenciais que lhe sustentam a
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viabilidade, a capacidade reprodutiva, a capacidade adaptativa e sua continuidade’.
(1999, p. 19).

Segundo Catelli, o segmento pode ser definido como “[...] um conjunto de
atividades que constituem determinado estagio de um ciclo econémico, que vai desde a
obtengdo dos insumos necessarios as atividades dos participantes desse ciclo até o
consumo final dos produtos e servigos gerados”. (1999, p. 43).

Existe nos sistemas abertos, uma sinergia, ou seja, uma forga maior que &
gerada pelo conjunto somatério das partes e faz com que as empresas busquem do
ambiente seus recursos humanos, financeiros, materiais e tecnolégicos, entre outros,
que constituem os recursos econdmicos (inputs), e cujo processamento resultam em
bens e servigos para atenderem o mercado. As empresas transformam os inputs em
produtos e servigcos e informagdes (outputs) que sdo devolvidos ao ambiente para
atender as necessidade e garantir a continuidade da empresa. (MOSIMANN E FISCH,
1999).

Entende-se por continuidade, a capacidade que a empresa tem de repor, no
tempo, os seus recursos consumidos.

“Entre os inputs e outputs ha agregacgédo de valor, devendo o valor dos outputs
ser superior ao dos inputs, para que a empresa possa dessa forma garantir sua
continuidade”. (MOSIMANN E FISCH, 1999, p. 19).

Para OLIVEIRA apud PEREZ JUNIOR (1997), os elementos dos sistemas sao os
seguintes:

o Objetivos: refere-se tanto aos usuarios do sistema quanto do préprio sistema e e

a finalidade pela qual o sistema foi criado;
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o Entradas do sistema: refere-se a fungdo que caracteriza as forgas que fornecem
ao sistema material, a energia e a informagéo para a operagao ou processo;

o Processo de transformacéao: refere-se a possibilidade de transformagao de um
insumo (entrada) em um produto, servigo ou resultado (saida);

e Saidas do sistema: refere-se aos resultados do processo de transformacéo e
podem ser definidas como finalidades para os objetivos, atributos e relagdes do
sistema;

e Controles e avaliagdes do sistema: refere-se a maneira de verificar se as saidas
estdo coerentes com os objetivos estabelecidos;

o Feedback do sistema: refere-se ao processo de comunicagéo que reage a cada
entrada e serve como instrumento de regulacdo a medida que as divergéncias

vao sendo verificadas.

A figura abaixo demonstra o sistema da empresa mostrando a influencia e

interacao entre os elementos externos e os internos.

Obietivo
A

Entradas > Processo de > Saidas
transformacin

A

A

Controle e P
Avaliagéo -

Feedback  |[¢——

FIGURA 7 — Componentes de um sistema.
FONTE: Controladoria de Gestdo: Teoria e Pratica — PEREZ JUNIOR et all, 1997, p. 25.
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Portanto, enxergar a empresa como um sistema aberto, possibilita ao gestor
obter uma dindmica mais profunda dos processos internos e da interagdo destes
processos com o meio e as necessidades de rever estratégias em relagdo as

oportunidades e ameagas vindas do mercado.
2.3.6 Subsistemas Empresarias

A émpresa é formada por pessoas que por meio da utilizagédo de recursos, fazem
com que a riqueza aumente e a empresa passe a gerar lucros, para isso € necessaria a
agao do .homem em varios subsistemas que compdem os sistema da empresa.
(MOSIMANN E FISCH, 1999).

Conforme GUERREIRO apud CATELLI (1999), a empresa identifica seis
subsistemas componentes do sistema da empresa, que interagem no sentido do
cumprimento de sua missao:

e Subsistema institucional: é formado por um conjunto de crengas e valores e
expectativas dos proprietarios da empresa. Esse conjunto torna-se diretrizes que
orientam todos os demais componentes da empresa aos resultados desejados e
as atitudes a serem tomadas em relagdo aos clientes, fornecedores,
empregados, comunidade, governo e segmento. Tem importancia fundamental,
pois condiciona a interacdo da empresa como os sistemas externos.

e Subsistema fisico: compreende todos os elementos materiais do sistema da
empresa como bens fisicos e os processos fisicos das operagdes que se
materializam nas atividades da empresa que utilizam recursos para a geragéo de

produtos ou servigos.
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Subsistema social: é formado por um conjunto dos elementos humanos na
organizagdo, bem como as caracteristicas proprias dos individuos, como:
criatividade, motivagédo, lideranca, objetivos pessoais, etc. O desempenho das
pessoas € medido pelo seu nivel de motivagéo e satisfagéo.
Ainda para GUERREIRO apud Padoveze (2003), outros aspectos dizem respeito
ao subsistema social:

¢ Necessidade dos individuos;

o Criatividade;

e Obijetivos individuais;

o Motivagao;

o Lideranga;

e Treinamento, etc.
Subsistema organizacional: esse sistema refere-se como a empresa esta
organizada, como sdo agrupadas suas atividades, adequagédo da estrutura, o
grau de autoridade, delegagdo das atividades e atribuicdo de atividades. Tem
como objetivo, verificar se todas as atividades da empresa foram desenvolvidas.
Subsistema de gestdo: compreende o processo que orienta a realizagdo das
atividades da empresa e é caracterizado pelo processo de planejamento. E
responsavel pela dindmica do sistema e justifica-se pela necessidade de
planejar, executar e controlar se as atividades estdo saindo da melhor maneira
possivel. Para isso precisar conhecimento da realidade e por informagoes

obtidas por meio de informacdes geradas pelo sistema de informacéo.
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Segundo Padoveze (2003), o sistema de gestdo compreende também um
conjunto de procedimentos e diretrizes, partindo do planejamento até o controle
das operagbes, quais sejam:

+ Anadlise dos ambientes externo e interno;

o FElaboragdo do planejamento estratégico;

» Elaboragéo das diretrizes e politicas estratégicas;

« Planejamento operacional;

¢ Programagéao das operagoes;

¢ Aprovacao do programa operacional;

e Execucdo das operagdes e transagoes;

+ Controle

e Acbes corretivas.

o Subsistema de informagdo: é formado pela de obtengado, processamento e
geracdo de informagdes necessarias para a execugao e gestao das atividades,
incluindo informagdes ambientais, operacionais e econdmico-financeiras. As
informacdes estao tornando-se recursos necessarios a cada dia que passa e por
isso as empresas precisam de um sistema que colete e que processe os dados,
gerando informagdes que supram as necessidades de seus usuarios. Para isso o
sistema de informacgdes tem de saber quais informagdes sdo necessarias para o
processo decisoério, em que tempo essas informagbes tém de ser fornecidas e

em qual linguagem devem ser traduzidas.
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2.4 CONTROLE

Para que a empresa possa se expandir e melhorar sua posi¢cdo no mercado,
deve controlar seus custos e se preocupar com os resultados e agdes desempenhadas,
para isso o controle deve ser um processo pelo qual um elemento, podendo ser um

individuo, grupo, maquina, instituigdo ou norma, afete as agbes de outro elemento.

“Controle € um processo continuo e recorrente que avalia o grau de aderéncia
entre os planos e sua execugado, compreendendo a analise dos desvios
ocorridos, procurando identificar suas causas e direcionando agfes corretivas.
Além disso, deve observar a ocorréncia das varidveis no cenario futuro,
visando assegurar o alcance dos objetivos propostos. Dentro do enfoque
sistémico, o controle também tem o papel de feedback ou retroalimentagéo do
sistema”. (PADOVEZE, 2003, p. 28).

Segundo Mosimann e Fisch (1999), a fungdo do controle pode ser explicada
como uma ferramenta administrativa exigida pela complexidade das empresas com a
intengdo de atingir um bom desempenho e garantir sua continuidade.

Essa ferramenta tem a finalidade de acompanhar o desenvolvimento das
atividades desenvolvidas pelas empresas e de verificar se essas atividades propostas
estdo sendo desenvolvidas pelos funcionarios.

O processo de controle, que nada mais é do um modelo de gestédo voltado a
abordagem sistémica das organizagbes, diz respeito as atividades desenvolvidas pela
Controladoria, necessarias a geragao proé-ativa de informagbes para o processo de
tomada de decisbes. E necessario enfatizar que tais informagdes sdo decorrentes do
monitoramento e controle, prévio ou n&o, do desempenho dos diversos setores e

subsistemas de uma organizagdo. (JOHNSSON E FILHO, 2006).
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CAMPIGLIA E CAMPIGLIA (1995), dizem que o controle de gestdo é um
conjunto de informagdes e de agdes que tem como objetivo manter um curso de
operagoes dentro de um rumo desejado. Os desvios de rumo podem ser rapidamente
detectados, medidos e investigados para a identificagdo das causas, e ou corrigidos por
meio de agdes eficientes.

Figueiredo e Caggiano (2004), afirmam que o controle é uma atividade que afeta

todos os aspectos da organizagéo.

Determinagao de
Objetivos e Metas

Compara as Metas Atingidas / @
com as metas desejadas e com \ Planejamento de
Longo Prazo

@ Planejamento Anual
Compara a Performance Atual

Determinacdo dos Recursos
com o Planejamento Anual e @ Necessarios e dos Padrbes de
com os Padrdes de Desempenho
Desempenho Requeridos \

Inicio de Operagdes

0s objetivos organizacionais

Compara os Resultados
com o Planejamento de

Principais Feedbacks
Longo Prazo

FIGURA 8 — Ciclo de controle na forma de um modelo generalizado.
FONTE: CONTROLADORIA: TEORIA E PRATICA - Figueiredo e Caggiano, p. 233, 2004.
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Esse ciclo de controle mostra que fazem parte de sua origem os objetivos da
organizagdo como um todo, com base onde os planos (de longo prazo e nos planos
atuais) sdo desenvolvidos. O ciclo de controle integra ambos, e as informacdes de
feedback possibilitam que o desempenho real seja comparado com o planejamento
anual, fazendo com que os gestores possam controlar as operagdes e as alocacdes de
recursos para estas operag¢des. No fim do ano, os resultados podem ser comparados
com os previstos quando planejados em longo prazo, proporcionando assim feedback
para propor reviséo dos planos. (FIGUEIREDO E CAGGIANO, 2004).

A primeira atividade a ser desenvolvida pela controladoria, diz respeito a
definicdo de pardmetros ou padrdes de controle. Os padrées de controle sédo as
referéncias a ser considerada em relagdo as quais a desempenho da organizagao sera
comparada, positivamente ou negativamente. (JOHNSSON E FILHO, 2006).

Os padrdes sao divididos quanto a forma e quanto a origem. Em relagao a forma,
eles sao divididos em padrées de controle do tipo unitario e do tipo intervalo. O controle
do tipo unitario € sobre um padrdo com valor Unico, enquanto o controle do tipo
intervalo, é sobre os valores compreendidos em um dado intervalo. Em relagéo a
origem, s3o divididos em padrées de controle internos e padrdes de controle externos.
Os internos referem-se a informagdes geradas unicamente através do histérico da
organizagdo. Os externos referem-se a informagdes geradas através de pesquisa de
mercado. (JOHNSSON E FILHO, 2006).

O processo de controle, segundo Figueiredo e Caggiano, “[...] possibilita que as
metas alcancadas sejam comparadas com as desejadas pela organizagdo, decidindo

assim se novas metas e objetivos devem ser formulados”. (2004, p. 233).
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Para Johnsson e Filho (2006), o processo de controle tem como objetivo principal

a geracéo de informacdes de maneira pré-ativa para os gestores tomadores de deciséo.

Como exemplo de padrdes de controle para a variavel rentabilidade tem-se:

e Padrédo unitario: 15%:

¢ Padrédo do tipo intervalo: valores compreendidos entre 12 e 18%.

Os resultados da organizacao serdo comparados a estes padroes, podendo

haver trés situagbes:

Situagdo verde: o resultado projetado é de 17% e esta acima do padrao
unitario. A situacdo verde indica que a organizagdo devera seguir adiante,
preocupando-se apenas em descobrir que fatores possibilitam a obtencao de
um melhor desempenho.

Situagdo amarela: o resultado projetado é de 14% e estad entre o padrdo
unitario e o intervalo inferior. Essa situagao indica que a organizagdo devera
prestar atengcdo, pois a desempenho projetado ndo poderad ser aceita em
médio e longo prazo.

Situagdo vermelha: o resultado projetado é de10% e esta abaixo do intervalo
inferior. Essa situagédo indica que a organizagdo devera rever todo o seu
planejamento sistémico, pois a desempenho projetado podera atuar

prejudicando a continuidade da empresa.

A utilizacdo destas trés cores em relagdo as possiveis situagdes encontradas

para os resultados permite estabelecer, de uma forma bastante simplista e didatica,

uma analogia com os sinais de transito.
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Uma outra maneira de também medir o desempenho, é criando um programa
para controlar as atividades de todos os setores e departamentos da empresa,
monitorando recursos financeiros, humanos, fisicos e tecnoldgicos. De acordo Miranda
e Silva (2002), existem algumas razdes para as empresas investirem nesses sistemas:

o Controlar as atividades operacionais da empresa;

¢ Alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios;

e Controlar o planejamento;

o Criar, implantar e conduzir estratégias competitivas;

¢ l|dentificar problemas que necessitam intervengdo dos gestores;

o Verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida.

2.4.1 Elementos Necessarios para o controle

Na visdo de Mosimann e Fisch (1999), alguns elementos sdo necessarios para
verificar se a empresa esta seguindo o caminho certo e alcangando a situagéo
desejada, como:

e O gestor: é a pessoa que tem a fungdo de tomar de tomar decisbes com a
finalidade de verificar se os objetivos da empresa estdo sendo cumpridos;

e A controladoria: € o 6rgdo responsavel pela administragdo do sistema pelas
quais as informacdes da empresa serdo coletadas e relatadas;

e O sistema de informacdes: esse sistema dara suporte a gestdo o processo de
tomada de decisbes com vistas as agbes corretivas em relagdo ao planejamento,

analise e execugao de informagoes;
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e O manual de organizagdo: € um instrumento empresarial que contém o
organograma e as informagbes necessarias para sua compreensdo, como a
misséo, 0s objetivos e as metas de cada area da empresa;

o Os critérios de avaliagdo dos gestores: deve avaliar o desempenho de cada
gestor, com base em critérios financeiros (centro de lucro e centro de
investimento) e ou nao financeiros (harmonia entre os objetivos do individuo e da
organizacéo) estabelecidos pelos superiores hierarquicos;

e Accontability. obrigagao de se reportar os resultados obtidos.

2.4.2 Critérios para o Controle

Para que o controle possa ser estabelecido e colocado em pratica na empresa,
GUERREIRO apud MOSIMANN e FISCH (1999), define algumas premissas:

¢ Deve haver controle das atividades;

e O controle deve ser utilizado na empresa como um todo, seja nas areas
operacionais como na administracéo;

e Devem ser atribuidas as areas, custos e receitas sobre as quais elas tenham
efetivo controle;

e Para facilitar a atuagédo dos gestores, devem ser considerados nas definigdes de
funcbes os aspectos de responsabilidade e autoridade;

e Deve existir uma preocupagdo com a identificagdo e avaliacdo do impacto das
variaveis internas e ambientais (inflagéo, alteragdes ou ajustes de planos,

volume, eficiéncia, etc).
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Para Figueiredo e Caggiano (2004), o controle necessita também de uma
estrutura organizacional que deixe claro a responsabilidade de assegurar o
desempenho das tarefas individuais. Dentro da organizagdo sdo estabelecidos centros
de responsabilidade, que sdo definidos de acordo com as responsabilidades dos
gestores, onde cada gestor responsabiliza-se pelo seu desempenho. Na medida em
gque a empresas crescem, 0s gerentes gerais podem se deparar com dois problemas:

e Como dividir as atividades e responsabilidades; e
e Como coordenar estas subunidades.

“Inevitavelmente, o gerente geral para decidir tem de conferir autoridade aos
varios gestores divisionais, e, a medida que isso ocorre, 0 resultado é a
descentralizagdo do processo de tomada de decisdo”. (FIGUEIREDO E CAGGIANO,
2004, p. 235). O gerente geral deve conferir a autoridade aos gestores divisionais e a
medida que isso ocorre, pode acarretar descentralizagéo das informacdes no processo
da tomada de decisbes. A descentralizagdo é o processo de garantir a liberdade de

tomar decisdes aos gestores subordinados. (FIGUEIREDO E CAGGIANO, 2004).
2.4.3 Controle Interno

PELEIAS apud PADOVEZE, diz que o controle interno é:

“um conjunto de normas, procedimentos, instrumentos e a¢des adotadas de
forma sistematica pelas empresas, que devem estar em constante evolugao,
assegurando o atingimento dos resultados conforme objetivos pre-
estabelecidos, protegendo o patriménio e garantindo a transparéncia as
operagdes”. (2003, p. 38).
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O controle interno segundo Padoveze (2003), também tem a funcdo de garantir a

eficiéncia operacional e permitir as melhorias dos processos empresariais € seus

resultados.
O controle interno é importante, pois:

o Gera relatérios e informagdes eficientes para controlar as operacbes e
transacdes e permitem analisar a complexidade do sistema da empresa.

e Gera procedimentos, critérios e agles que garantam a responsabilidade
administrativa pela salvaguarda dos ativos da empresa e previne contra o0 mau
uso dos recursos.

e Gera procedimentos, critérios e agées que permitam a melhor protegdo para a
empresa contra falhas humanas, intencionais ou nao.

Para garantir a eficacia do controle interno, alguns principios devem ser
adotados.

¢ Deve existir uma clara delegacgao de autoridade;

e A execucgao das transagdes deve ser segregada de seu registro contabil;

e As transagdes devem ser realizadas mediante autorizagéo;

e As transagdes devem ser consubstanciadas em documentario habil, de origem
interna ou externa, avalizado segundo os procedimentos e autorizagées;

¢ Todo o ciclo de controle da organizagdo ndo deve ficar sob a responsabilidade

somente um funcionario;

e As instrugdes devem ser escritas e os procedimentos registrados em papel ou

em arquivos feitos no computador;

¢ Utilizar o maximo possivel de recursos oferecidos pela informatica.
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2.4.3.1 Centro de Responsabilidade

A amplitude das decisbes sobre as quais os gestores divisionais tém autoridade
€ muito mais extensa, portanto, eles podem ter autoridade sobre a determinagédo dos
pregos dos produtos, decisdes de investimentos, de onde comprar, como fabricar, etc,
descentralizando do gerente geral. Por isso surgiu o centro de responsabilidade, que
tem o objetivo de medir o desempenho de cada area ou atividade e atribuir um
responsavel o resultado dessa avaliagéo.

Um centro de responsabilidade pode ser estruturado para promover um melhor
élinhamento de metas individuais e da empresa. (OLIVEIRA, 2007). E necessario
acompanhar e medir 0 desempenho de cada uma das unidades e departamentos da
empresa, para isolar informagdes que permitam corrigir desvios na atividade especifica
que deva sofrer agdo corretiva, no ponto certo dessa atividade e da forma mais
adequada em que ela é executada, pois de nada adianta avaliar bem a empresa como
um todo e deixar de lado os departamentos. Se a empresa ndo vai bem, é necessario
descobrir o que esta levando a empresa a tomar tal comportamento. Para isso os
centros de responsabilidade foram criados. (CAMPIGLIA & CAMPIGLIA, 1995).

O centro de responsabilidade é responsavel pela:

» Producéo (custos);
¢ Vendas (receitas);
e Investimentos (imobilizagao de capital);

e Administragdo (despesa).
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O centro de responsabilidade possui trés categorias: o centro de custo, que é
utilizado nas empresas altamente centralizadas € o centro de lucro e o centro de
investimento que s&o apropriadas em empresas onde a autoridade para a tomada de
decisdo é descentralizada de alguma forma, havendo problemas de controles mais
complexos, envolvendo aspectos comportamentais de controle. (FIGUEIREDO E
CAGGIANO, 2004).

Com a sofisticagdo da gestao corporativa, os centro de custos passaram a fazer
parte de um sistema maior, conhecido como Centros de Responsabilidade. Dessa
forma, além dos centro de custos, passamos a contar também com:

e Centros de Custos; |
¢ Centros de Investimento (no qual a divisdo ndo & por Departamento, mas sim por
Projetos, Programas, etc);

e Centro de Lucros (divisdo da Receita por localizagdo geogréfica, etc).

2.4.3.1.1 Centro de Custos

Denomina-se Centros de Custos, as diversas seg¢des de uma empresa
delimitadas segundo o aspecto de localizagéo de todos os custos ai verificados. Centro
de custo também, segundo Figueiredo e Caggiano (2004), pode ser definido como um
centro de responsabilidade no qual o gestor ndo tem controle sobre as receitas, mas

controla os gastos.

Ja para Perez Junior et all, “centro de custo é a menor unidade de acumulagéo

de custos, ndo sendo necessariamente uma unidade administrativa. E representada por
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homens e maquinas de caracteristicas sémelhantes, que .desenvolvem atividades
homogéneas”. (1997, p. 52).

A diferenga entre centro de despesa e centro custo é que um centro de despesa
€ um departamento onde os gastos incorrem e centro de custo é um departamento de
produg&o no qual os custos sdo acumulados. (FIGUEIREDO E CAGGIANO, 2004).

E importante fazer distingéo entre os custos que estdo sob controle de um gestor
em particular, daqueles que estdo sob a responsabilidade de outro gestor. Portanto, o
gestor encarregado de um centro de custo tem a responsabilidade de cuidar que os
gastos incorridos no seu departamento ndo ultrapassem o limite proposto no orgcamento
da empresa. Para isso € importante que o gestor tenha habilidades de controlar gastoé,
tarefa muito importante para o profissional de controladoria. (FIGUEIREDO E

CAGGIANO, 2004).
2.4.3.1.2 Centro de investimento

Os centros de investimentos sdo formados pelas areas ou unidades onde se
tomam decisdes e se aplicam investimentos em imobilizagdes, os quais podem coincidir
eventualmente com centros de outras naturezas. Esse desempenho pode ser medido
por meio da apuragdo do retorno, ou seja, as margens de lucro sobre o capital
investido. (CAMPIGLIA E CAMPIGLIA, 1995).

Segundo Oliveira (2007), existe uma tendéncia em controlar os investimentos de
uma corporagéo_ e essa responsabilidade €& exclusiva da alta administracdo da
companhia. De qualquer forma, mesmo no conceito de centro de lucro deveremos

controlar os investimentos desses centros.
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2.4.3.1.3 Centro de Lucro

Centro de lucro, diz respeito ao apoio racional do processo de descentralizagéo
que é fundamental na crenga e melhora a lucratividade da empresa. Para que isso
ocorra, a responsabilidade pela tomada de decisdes é transferida para os executivos
situados no ponto de decisdo. Dessa maneira, eles séo capazes de dedicar seu tempo
a estes problemas, uma vez em que os sistemas de controle centralizados, o gerente
geral possui um tempo disponivel menor para dedicar as divisdes. (FIGUEIREDO E
CAGGIANO, 2004). Com essa descentralizagdo do processo decisorio, ird proporcionar
treinamento aos gestores subordinados & medida que eles alcancem maiores
progressos em diregdo aos niveis mais altos de responsabilidade.

Jé& para Campiglia e Campiglia (1995), os centros de lucro sdo identificados pela
conjugacao de produgao (custos), vendas (receitas) e administragéo (despesas). "Isso
S0 acontece quando for viavel reunir as trés atividades citadas, ou sob uma mesma
responsabilidade, ou, entdo numa Unica avaliagdo (apuragdo de resultados), juntando
custos, receitas e despesas”. (CAMPIGLIA E CAMPIGLIA, 1995, p. 369).

Quanto maior for o grau de liberdade do gerente divisional, maior sera sua
motivagao no sentido de alcangar as metas e objetivos, as metas de lucro.

E também um avango do conceito de centros de custos ou despesas.
Enquantoos custos se limitam a contabilizar os gastos, neste conceito, além dos gastos,
se contabilizam também as receitas. Assim, o conceito de centros de lucros é o mesmo
que contabilidade divisional. Assim, praticamente, um centro de lucro congrega varios
centros de custos ou despesas, pois uma unidade geradora de resultados tende a ter

diversos departamentos. (OLIVEIRA, 2007).
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2.5 CUSTOS

2.5.1 Conceitos

Segundo Perez Junior et al, “custo é o gasto relativo aos bens ou servigos
utilizados na produgéo de outros bens e ou servigos”. (1997, p. 51).

Jé para Mendes (2002), custo é todo gasto ou aplicagdo de origem que tem
como contrapartida uma receita que produza um valor residual, ao qual chamamos de
lucro.

A melhor forma de se saber se uma empresa vai bem e agrega valor em seus
resultados é dar uma olhada nos apontamentos de custos. Toda empresa deve ter sua
forma de apuragdo de custos, porém, além disto, ha certa urgéncia em rever o
posicionamento dos executivos, gerentes e profissionais que atuam nesta area.
(PRADO, 2006).

Prado (2006) diz que conhecer bem do negécio da empresa, ter uma ferramenta
adequada de apuragdo de custos, com o advento da Internet e o avango tecnoldgico
requer que os profissionais financeiros, executivos e empreendedores passem por um

reaprendizado sobre controle de custos que ira ajudar a tomada de deciséo.

2.5.2 Classificagado de custos

Segundo Leone (1996), os custos séo classificados e, trés grandes grupos e se

destinam a atender as finalidades didaticas em primeiro lugar.
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e (Custos para determinagdo do lucro e a avaliagdo do patriménio: sdo custos
histéricos ou reais, por natureza, fabril, primarios, de transformacgdo, das
mercadorias fabricadas e custo das mercadorias vendidas.

e Custos para controle das operacdes: custos direto e indireto, padréo, estimados
e custos pela responsabilidade.

e Custos para planejamento e tomada de decisdes: custos fixos, variaveis e
semivariaveis. (LEONE, 1996).

O processo da contabilidade de custos segundo Lawrence, ‘|...] consiste na
classificagdo e reclassificagdo das informagbes de custo em diferentes categorias, que
serve para finalidades muito uteis”. (1 97?, p. 2). Classifica-se nesse processo, os custos
por varias formas e em diferentes estadios e é possivel a mesma importancia de custo
em diferentes classificacdes. Essas classificagbes sdo necessarias para o dominio da

contabilidade de custos. (LAWRENCE, 1977).

Lawrence também demonstra as principais classificagées de custos:
e Elementos de custos: classificam-se todos os custos como trés elementos
distintos, sendo:
e Matéria-prima: sem a matéria prima, nada poderia ser fabricado, por isso €
0 primeiro elemvento do custo.
e Mao-de-obra direta: é considerado o segundo elemento mais importante
para a fabricagdo do produto, pois sem a mao-de-obra, é impossivel

mudar a forma, a conformagao ou a natureza do produto.
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* Custos: todos os custos de fabricagdo sdo considerados como o terceiro
elemento do custo, pois a menos que se incorra em determinados casos,
o material ndo podera ser trabalhado pela mao-de-obra. Para isso é
necessario um ambiente para ser utilizado como local de trabalho, suprir e
substituir as ferramentas utilizadas, supervisionar o trabalho e ainda
realizar outros custos para que a matéria-prima seja utilizada.
Os custos e despesas, na visdo de Padoveze (2003), sdo essencialmente
classificados em duas maneiras:
e Quanto ao objeto a ser custeado: custos diretos e indiretos;
¢ Quanto ao volume de produgdo ou venda: custos fixos e variaveis.
Denomina-se comportamento de custo a evolugdo dos custos fixos e variaveis,

em relacdo ao volume de atividade.

2.5.2.1 Custos diretos:

Os elementos do custo de produgdo sdo classificados em custos diretos e
indiretos.

Para Leone (1997), custos diretos s&o os custos ou despesas que podem ser
facilmente identificados com o objetivo de custeio e os diretamente identificados a seis
portadores. Ja para Lawrence (1977), os custos diretos sdo principalmente os que
incorrem em determinado prodqto, identificando-se como parte do respectivo produto.

Para Campiglia e Campiglia (1995), os custos diretos ou custos primarios,

correspondem a soma dos valores da méo-de-obra direta e do material empregados em
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sua fabricagdo e em regra, é custo parcial do custo do total do mesmo produto, visto
que nesse custo sdo agregados os demais fatores formativos.

Custos diretos sdo os custos aplicados diretamente no produto, com as
mercadorias, produtos, servigos que a empresa vende, ndo necessitando de critérios de
rateio para alocacdo ao produto acabado, pois sdo identificados de maneira facil com o
produto em que foram utilizados. (JUNIOR et al, 1997). Os custos diretos, em regra,
variam proporcionaimente com o volume da producado. (CAMPIGLIA E CAMPIGLIA,
1995).

Nas atividades comerciais € o valor de aquisicao das mercadorias a serem
revendidas. Nas atividades industriais sdo os valores gastos na fabricagdo dos produtos
a serem vendidos, envolvendo matérias-primas e mao-de-obra diretamente utilizada no
processo de fabricagéo.

Nas atividades de prestagdo de servicos sdo os gastos com a méo-de-obra
diretamente envolvida e materiais utilizados na realizagdo do servigo vendido.

Os custos “diretos correspondem, geralmente, a gastos fixos, ou, de qualquer
forma, n&do proporcionais ao volume e varidveis, em regra, em fungdo do tempo’.
(CAMPIGLIA E CAMPIGLIA, 1995, p. 33).

Na visdo de Perez Junior et al (1997), os custos diretos classificam-se em:

e Material direto; sdo as matérias-primas e outros materiais necessarios ao
acabamento e apresentagao final do produto acabado.

e Mao-de-obra: é composta por todo trabalho aplicado diretamente na execugao
do produto, ou nas partes componentes, seja esse trabalho especializado ou

nao.
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2.5.2.2 Custos Indiretos

Leone (1997) afirma que os custos indiretos sdo aqueles que, ao contrario dos
custos diretos, ndo sao identificados facilmente com o objeto do custeio. Devido a sua
néo-relevancia, esses custos geralmente sdo alocados aos produtos como rateios, por
isso sdo considerados custos indiretos.

Os custos indiretos, segundo Lawrence (1977), sdo os de natureza mais
genérica, ndo sendo possivel identifica-los imediatamente como parte do custo do
produto, pois € preciso distribuir ou apropriar ao produto para de maneira aceitavel de
aproximacao.

Ja para Perez Junior et al (1997), sdo os custos que ndo podem ser apropriados
de forma direta para unidades especificas, ordens de servigo ou de produgdo, sendo
necessaria a aplicagdo de critérios de rateio para sua alocagdo ao produto acabado.

Esses custos classificam-se em:

e Mao-de-obra indireta: € composta pelo trabalho realizado no setor de fabricagéo,
ndo sendo pertinente especificamente a nenhum produto, ou partes
componentes.

e Material Indireto: é representado pelo material empregado nas atividades
auxiliares de produgao, ou cujo relacionamento com o produto é desprezivel.

e Qutros custos indiretos: sdo os custos que dizem respeito a existéncia do setor
fabril, com a depreciagdo dos edificios, méveis e utensilios pertencentes aos

centros de custos auxiliares, e outros.
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2.5.2.3 Custos de Producgao:

Fazem parte desse grupo, os custos relacionados com os custos de material
direto, da méo-de-obra direta e dos gastos indiretos de fabricagdo. O material direto
compreende todos os materiais estruturalmente empregados no produto. A méao-de-
obra direta é aquela individualmente empregada e identificada na fabricagdo do produto
e os gastos diretos sdo todos os demais fatores que ndo se compreendem nos
materiais diretos e na mao-de-obra dii'eta, podendo ser trabalho humano, consumo de
materiais ou outras despesas.

Fatdres diretos determinam custos diretos ou custos primarios e os fatores

indiretos formam os custos indiretos. (CAMPIGLIA E CAMPIGLIA, 1995).

2.5.2.4 Custos de Distribuicdo

Campiglia e Campiglia (1995) afirmam que os custos de distribuicdo s&o
reconhecidos facilmente na classificacdo geral dos elementos do custo, os custos de
distribuicdo compréendem todos os gastos realizados com a venda e a expedicdo do
produto. Sdo distinguidos dos custos de produgdo, por serem formados no setor
comercial da empresa e incidem sobre o produto acabado e vendido. A apuragéo desse
custo obedece a uma classificagdo segundo a natureza e distingdo dos gastos

componentes.
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2.5.2.5 Custos de Administragdo

Os gastos necesséarios para a administragéo, concorrem para a formagdo de um
custo, cuja natureza indireta atinge forma expressiva. Esse custo assegura o
funcionamento continuo, através de uma organizagdo administrativa que deve ser
mantida mesmo sem dependéncia direta da relagédo basica - custo/ volume/ lucro. E de
grande utilidade estabelecer a medida do custo de administracdo, pois essa medida é
de sensivel alcance no sistema das previsbes e das analises econémico-financeiras.

(CAMPIGLIA E CAMPIGLIA, 1995).
2.5.2.6 Custos Financeiros

Como séo raras as empresas que operam com seu capital proprio, os custos
financeiros recorrem do uso de capitais de terceiros, como empréstimos ou
financiamentos. A remuneragdo desses capitais sob a forma de juros representa o custo
do uso do dinheiro, ou seja, o juro nada mais é que outro fator de custo. Isso depende
de como é interpretado esse encargo: despesa de capital ou distribuicdo indireta do
lucro. Os investimentos da empresa (ativo fixo e ativo circulante) pro manam do capital
proprio e do capital de terceiros (obrigagcdes passivas); o primeiro é remunerado com
dividendos (quotas de lucro) e o segundo com juros. Dentro desse conceito, néo resta
davida de que os dois proventos se destinam, porém, remunerar o capital investido, o

juro é uma forma de distribuicéo do lucro. (CAMPIGLIA E CAMPIGLIA, 1995).
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2.5.2.7 Custos Fixos

Na visdo de Perez Junior et al, custos fixos sdo “aqueles que permanecem
constantes dentro de determinada capacidade instalada, ndo se alterando com as
modificagbes na quantidade produzida”. (1997, p. 51). Suas principais caracteristicas
séo:

o O valor total permanece constante dentro de determinada faixa de produgao;

e Seu valor por unidade produzida € diminuido na medida em que ocorre um
aumento no volume de produgao;

e E meio problematica sua alocagdo aos centros de custo, pois normalmente

depende de critérios de rateios determinados pela administragao.

2.5.2.8 Custos variaveis

Leone explica que a variabilidade dos custos, “[...] resulta no aparecimento de
alguns comportamentos, que podem ser definidos em termos matematicos, constituindo
relagoes inteligiveis e perfeitamente utilizaveis em modelos de planejamento, controle
de tomada de decisées”. (1996, p. 67).

Alguns fatores de custos sdo proporcionalmente variaveis as quantidades
produzidas e outros fatores independem dessa condi¢cdo, mantendo-se relativamente
constantes a despeito de variagdes no volume e de produgéo, para o mesmo periodo,

dai vem a distingdo de custos varidveis custos fixos. (CAMPIGLIA E CAMPIGLIA,

1995).



64

“S8o os que acompanham o crescimento do volume da produgdo na mesma
proporgdo ou com a mesma intensidade”. (PEREZ JUNIOR et al, 1997, p. 51). Suas
principais caracteristicas sao:

e Se valor total varia de acordo com o volume de produgao;

e Seu valor é constante por unidade, independentemente da quantidade
produzida;

e A alocagdo aos centros de custo € normaimente feita de forma direta, sem a

necessidade de utilizagao de critérios de rateio.

2.5.2.9 Custo Padrao

“O sistema de custo padrdo é baseado no principio de excecgao, isto é, os
padrbes s&o estabelecidos para cada gasio que seja razoavelmente esperado.
Durante o curso das operagdes, os gastos reais sdo comparados com 0s
padrdes, e as diferencas sdo expressas como variagdes. Com iss0, a operagao
normal do sistema ndo requer relatério bem elaborado. O custo e as indicagdes
de variagbes, com uma pequena andlise, ja sdo suficientes para indicar a
tendéncia. Caso estas indicagbes revelem resultados anormais, podem ser
feitos estudos especiais para determinar as causas™. (MONTENEGRO, 2007,

p.2).

Os padrées sédo estabelecidos para cada tipo de gasto: materiais diretos - valor e
guantidade; mao-de-obra direta - quantidade por unidade produzida; despesas indiretas
por meio do histérico ou de orcamento. No fim de cada periodo os gastos s&o
comparados com os padrbes. A diferenga entre os dois é chamada de 'variac;éo, que
pode ser favoravel ou desfavoravel. Os custos padrdes por unidade devem ser
estabelecidos para cada produto, mostrando a quantidade padréo de material (a um
preco padrdo), a mao-de-obra padrdo e as despesas indiretas (através de critério de

rateio), resultando no custo padro total por unidade de produto acabado.
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Custo total compreende a soma de todos os custos e despesas operacionais que

sdo dedutiveis da receita da venda. Tais custos se formam divisionalmente, no setor

industrial, no setor comercial e administrativo da empresa, como mostra figura abaixo:

(CAMPIGLIA E CAMPIGLIA, 1995).

CUSTO TOTAL

J

(¢

usto de Producgao

Custo Comercial

Custo de Administragéo

N

FIGURA 9 — Conceito geral e nomenclatura do custo.
FONTE: Controles de gestdo: controladoria financeira das empresas: Campiglia e Campiglia, 1995,

p.39.

<

Materiais Diretos
Mao-de-obra Direta

Gastos Indiretos de Fabricagéo
.
-
Despesas com vendas

Despesas com expedigéo
~

-

Despesas com Administragéo

Abaixo, Ronchi (1977), descreve a formagdo do custo total de maneira

simplificada e de facil entendimento.
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Matéria-prima direta

-

Despesas gerais do
departamento

Custo do centro

operacional e
denartameantal

Despesas Gerais de Fabricacdo

Planej. de producao

Manuten¢ao

Armazéns

Central Eiétrica

Custo de
fabrica

Despesas de
distribuicdo

Despesas gerais e
administrativas

Custo
Total

FIGURA 10 — Formagéo do custo total.
FONTE: CONTROLADORIA FINANCEIRA — Ronchi, 1977, p. 96.

2.5.3 Controle dos Custos

Para se ter um controle de custos que fornega todas as informagdes necessarias,

& importante estabelecer certos critérios, para serem usados como base de

comparagao e como unidade de medida.
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A apuragéo de custos surgiu em atendimento as necessidades da administragéo
nas organizagoes e, desde a época da Revolugdo Industrial, vem sendo aperfeigoada
como parte do sistema de informag&o gerencial das empresas. (PRADO, 2006).

O controle dos custos de uma empresa esta associado a influenciar os fatores
que criam as mudangas na meta de custo, de forma a garantir que estas mudancas
tragam beneficios, determinar que a meta de custo foi alterada, e gerenciar as

mudangas reais quando e da forma que elas surgirem. Esse controle inclui:

¢ Monitorar o desempenho do custo para detectar as variacoes do plano.

e Assegurar que todas as mudancas adequadas estdo registradas corretamente
no baseline de custo.

e Impedir que mudangas incorretas, ndo apropriadas ou nao autorizadas sejam
incluidas no baseline de custo.

¢ Informar adequadamente as partes envolvidas das mudangas autorizadas.

O controle de custo inclui descobrir 0 “por que” das variagdes, tanto positivas
quanto negativas. Deve estar fortemente integrado com os outros processos de controle
(o controle de mudanga de escopo, o controle do cronograma e o controle da
qualidade). Por exemplo, uma resposta ndo apropriada para varia¢cdes do custo pode
causar problemas de qualidade ou de cronograma, ou produzir, mais adiante no projeto,

um nivel de risco inaceitavel.



68

2.5.4 Politica de redugéo de custos

Segundo Padoveze (2003), existem duas vertentes operacionais para se buscar
0 maior lucro e o maior valor para os acionistas: aumentar as vendas e reduzir os
custos. Para reduzir os custos, pode ser tanto reduzir o seu valor, ou conseguir
aumentos de custos inferiores aos aumentos verificados nas vendas.

As empresas implantam programas de redugdo de custos de duas formas:
espontanea e compulsoéria. A redugao de custos espontanea é aquela implantada antes
em que a empresa venha atingir qualquer sinal de crise. e visa manter ou conseguir
uma vantagem competitiva. Ja a redugcdo de custos compulséria tem caracteristicas
opostas a reducdo espontanea, sendo implantada diante de crise financeira e seu
objetivo é a sobrevivéncia da empresa. Visa o corte de custos e uma vez que areas
vitais para a geragao de receita podem ser atingidas, a eficacia dessa forma de redugéo
de custos é incerta.

Nessa visdo, as empresas sempre estdo voltadas para a lucratividade para que
ela tenha maiores condigbes de controle e elementos e entidades do ambiente interno
da empresa, ou seja, vender bem os seus produtos ou servigos para gerar lucros e dar
continuidade as suas atividades. Desta forma, reduzir os custos busca o maior controle
dos elementos internos, que tem como objetivo, reduzir as imperfeigbes no processo
interno na geragdo de produtos e servigos da empresa, para a venda. (PADOVESE,

2003).
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A politica de redugéo de custos é definida como:

f-.] um conjunto de diretrizes coordenadas pela alta administragdo da
empresa, objetivando a redugdo permanente e geral de seus custos e
despesas, através de diversos enfoques coordenados e integrados, medidas e
procedimentos especificos, para a obtencdo de ganhos gerais e de eficiéncia e
produtividade”. (PADOVEZE, 2003, p. 418).

No ponto de vista de Tung (1993), existem certas técnicas necessarias para

reduzir custos da empresa, utilizadas pela boa administrag3o:

O programa deve ter seqliéncia administrativa caracterizada por trés etapas:
planejamento, execugao e avaliacao;

O plano deve ser sustentado por uma boa organizagéo e deve ser estabelecida
uma boa divisdo do trabalho;

O trabalho deve ser sistematico e entrosado com as demais atividades;

Deve existir uma linha de responsabilidade perfeitamente clara, capaz de
identificar cada funcionario;

Toda a responsabilidade pela redugcdo do custo deve ser delegada e
acompanhada pela gerencia correspondente;

O programa deve ser reavaliado e reajustado num processo de forma continua e
de constante acompanhamento.

“Para que a redugdo de custos seja eficaz, ela deve ter um carater geral de

permanéncia e generalidade, ou seja, a redugdo de custos episddica, temporaria ou

parcial”. (PADOVESE, 2003, p. 417).

A politica de reducdo de custos deve ser eficiente, ndo visando reduzir somente

uma despesa, um custo, um volume, um equipamento, mas deve ter uma viséo global e
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de longo prazo. Assim a politica de custos deve, segundo Padovese (2003), seguir os
seguintes critérios:
e Ser ampla de forma que possa abranger todos os aspectos da empresa;
e Ser integrada e que tenha enfoque sistémico com visdo nas saidas da
empresa;
e Ser continua, sob pena de se perderem ganhos ja conquistados;
¢ Deve ter o comprometimento dos gestores como o processo de criagdo de
valor para os acionistas;
e Deve acompanhar todos os componentes do processo de gestso.
Para MARTIN apud PADOVEZE (2003), existe uma estratégia de reducéo de
custos, é sistémica e centrada em quatro focos de atuagdo, denominado em éticas:
e Otica da produgéo de valor;
« Otica dos processos internos;
o Otica dos recursos;
 Otica do financiamento.

Dentro dessas quatro éticas, a 6tica de produgao de valor pode ser questionavel,
pois ndo se refere diretamente aos custos, mas na realidade, a produgédo de bens ou
servicos com maior valor agregado. Isso deve ser buscado na empresa, contudo ndo é
objeto de reducéo de custos e sim de planejamento empresarial.

Dentro dessa é6tica de processos internos, MARTIN apud PADOVEZE (2003),
classifica em cinco tipos:

e Processos essenciais;

e Processos prioritarios;
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¢ Processos de suporte ou retaguarda;
e Processos compulsérios;
e Processos supérfluos.

Com base nessa classificagdo, pode ser definido se os processos podem ser ou

néo eliminados, sendo os processos supérfluos os mais votados a serem eliminados.

Na visdo de Tung (1993), alguns elementos sao Uteis para a elaboragéo do plano

para reduzir os custos:

Comissodes de reducao de custo: Essas comissdes podem ser organizadas por
setor da produgdo e ter um lider, um secretario e um assistente que entenda
sobre os custos da empresa e da area de estudo. O lider coordena as idéias dos
outros participantes. O secretario é responsavel por registrar os pontos positivos
da reunido. Essas reunides ajudam a criar uma mentalidade de mudanga e
aperfeigoamento na empresa para chegar ao resultado esperado.

Grupos especializados: Muitas empresas constituem grupos especializados de
que participam representantes de outras areas como a engenharia, importagdo e
exportagdo, departamento juridico, logistica, etc, para auxiliar a comisséo de
redugdo de custos da empresa.

Comisséao revisora: Essa comisséo € composta por supervisores ou gerentes que
tem como tarefa escolher as idéias vindas das comissdes setoriais que meregam
maior investigagao.

Coordenador de programa de redugéo do custo: é o profissional que trabalha na
area de relagbes publicas: conselheiro, embaixatriz, professor, consultor, enfim

alguém que sugere, propde e discute, incentiva, imagina e faz tudo para tornar o
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sonho em realidade. E o elo entre a administragdo e os empregados que tenham
idéias aproveitaveis. E essa pessoa que assegura o sucesso do projeto, que
convence a cupula administrativa sobre os investimentos a fazer no projeto, que
coordena as diversas fases da investigagdo tecnolégica do projeta junto aos
demais envolvidos.

Servigos de engenharia: é constituida pelo aproveitamento total da capacidade
do grupo de engenharia, que deve ser incumbido de investigagdes e estudos de
natureza tecnolégica sobre as sugestdes.

Programa de sugestdes: Uma vez fixados os objetivos de cada um dos pontos de
redugdo de custos, sdo encaminhados para serem tomadas os devidos
proveitos. O programa de sugestbes visa premiar os funcionarios que
apresentarem boas idéias para reduzir custos.

Sistema do controle orgamentario: No regime orgamentario, cada gerente de
departamento é responsavel pelas estimativas de despesas e de custo em casa
funcdo da escala de produgdo. Uma vez tragado o plano de reducéo de custo, e
feita sua incorporagéo ao plano orgamentario, seu controle torna-se muito menos
trabalhoso.

Treinamento sobre a reducao de custo: Nao é o sistema que reduz o custo, pois
s6 o homem é capaz de fazer isso. Quanto maior for o conhecimento sobre as
implicagbes do custo fabril no plano interno e externo da empresa, tanto maior

cooperagado podera esperar de seus funcionarios.
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2.6 VANTAGENS E DESVANTAGENS DA CONTROLADORIA

2.6.1 Vantagens

Para Mendes (2002), as vantagens da controladoria estdo associadas as
informagdes geradas pela controladoria estratégica que permitem aos gestores terem
foco em seu proprio negécio, sem perder a visdo do todo.

A produgdo de relatérios é fortemente reduzida, pois ndo ha razéo para se
conhecer o que ja é de conhecimento, assim, todas as informagdes que circulam pela
empresa se concentram nas variagdes em relagdo ao padrdo. O tempo fez com que a
controladoria tradicional tornasse o momento gerencial dos acontecimentos
coincidentes com o momento fiscal e legal, 0 que em si é uma impropriedade técnica
absurda. O momento correto do reconhecimento gerencial das transagdes ocorridas na
empresa é 0 momento em que elas acontecem. Ou seja, se quisermos conhecer o
reflexo de uma certa decisdo no patriménio liquido da empresa, duas coisas serdo
necessarias para o bom andamento dos negécios: (1) que a regra de decisdo nao nos
permita decidir fora da regra instituida, o que significa que as algadas estabelecidas
estardo embutidas no préprio sistema transacional da empresa e que o mesmo fara
com que haja a gestdo por instrumento; e (2) que o reconhecimento do impacto no
patriménio liquido seja feito no momento em que a decisédo foi tomada como resultado
néo realizado, aguardando, assim, 0 momento da sua realizagdo pelo procedimento da
contabilidade, através do regime de competéncia conforme os principios geralmente

aceitos.
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2.6.2 Desvantagens

Mosimann e Fisch (1999) destacam algumas desvantagens da controladoria:

O perigo de que as regras se tornem mais importantes que os proprios objetivos
da empresa, para cuja consecugao elas devem contribuir;

As regras se converterem em seguranga para alguns tipos de empregados, pois
muitos valorizam a liberdade individual;

A adogao excessiva de normas que acarretem conseqiiéncias negativas para as
pessoas da organizagao;

A preocupacao excessiva com a rigidez no cumprimento das regras levando as

pessoas da organizacdo a tomarem atitudes elevadas de conservadorismo e

tecnicismo;

A formalizagao tende a ser menor nos niveis mais altos da organizagao;

LITTERER apud MOSIMANN e FISCH (1999), destaca mais alguns fatores que

podem comprometer a eficacia do controle:

A falta de completamento do sistema: ocorre quando o sistema de controle é
desenvolvido parcialmente, faltando o desenvolvimento de alguns elementos;
Discrepancias de tempo: ocorre quando a realimentacdo da informacdo demora
muito tempo para ser utilizada que acaba se tornando impossivel de corrigir o
desempenho;

Distor¢gdes de comunicagdo: ocorre quando a realimentagdo do processo de
controle por meio da utilizagdo de terceiros como canal de comunicagdes pode

ndo ser eficaz se o individuo que representa o canal construir-se no problema;
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e Detalhamento do sistema: ocorre quando o sistema de controle deve levar em
conta sua probabilidade de sucesso. Em qualquer sistema, os detalhes podem

aumentar a possibilidade dos mesmos desenvolverem problemas.
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3 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo vem ressaltar a importancia da Controladoria e dos Sistemas
de Informagéo para as organizagdes empresariais, juntamente com os beneficios e as
ferramentas de reducdo de custos, para que a empresa possa aproveitar dessa
ferramenta de gestdo e utiliza-la no processo de tomada de decisao.

Tendo em vista a grande competitividade do mercado atualmente, as empresas
enfrentam um grande processo de disputa pela disponibilizagdo de produtos e servigos,
fazendo com que seja necessario a utilizagdo de ferramentas altamente eficientes para
a sua administragéo. Para isso, vale ressaltar que a controladoria tem hoje papel
fundamental nas empresas, pois desempenha fungbes essenciais e garante o
cumprimento da missdo, dos objetivos e da continuidade da organizacdo, sempre
visando atingir a lucratividade. Tal atividade tem o objetivo de gerar informagdes que
auxiliam na tomada de decisdo e como conseqliéncia, estudar as viabilidades
mercadoldégicas e de investimento.

Assim a Controladoria esta ligada diretamente com os demais setores da
empresa, na qual oferece informagdes confiaveis para os gestores utilizarem no
processo de decisdo e controlar os gastos. Para isso, faz se importante o papel do
controller, principal funcionario da controladoria, que deve ter um vasto conhecimento
na area contabil e financeira, possuir espirito de lideranga e grande visdo de negdcio.
Esse profissional sera encarregado de medir o planejamento, de controlar e verificar as
contas, os gastos, os custos, deve estabelecer padrbes de controle e supervisionar

cada uma das atividades executadas pelos departamentos da empresa.
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Os sistemas de informagdes séo as ferramentas que a empresa tem para gerar
um banco de dados de informagdes, como a finalidade de gerar informagdes, produzir
relatorios, capazes de auxiliar os gestores a tomar decisbes importantes de cada setor
e também da empresa como um todo. Esses sistemas sdo de extrema importancia, pois
possuem dados de toda a empresa, bem como, estrutura para promover estratégias e
apoio as operacgdes e a gestao.

Para que a controladoria possa cumprir seu papel dentro das
organizagdes, é necessario tem um conhecimento relevante sobre a empresa, entender
0 ramo, o0 processo de produgéo, conhecer bem as metas e os objetivos, ter clara a
misséo, a visdo, a sua politica, sua organizagado como um todo e o papel de cada gestor
e funcionario. Isso é extremamente necessario para iniciar o processo de controle na
empresa. O controle tem a finalidade de acompanhar se o que foi planejado esta saindo
da melhor maneira possivel e verificar falhas nesse processo, a fim de corrigi-las. Essa
ferramenta possibilita a comparagdo com das metas alcangadas com as desejadas e se
é necessario estabelecer novos objetivos e metas para a empresa.

Para que a empresa possa desempenhar um bom papel nas suas atividades,
deve trabalhar bem os custos. Entende-los, classifica-los e aplica-los de maneira
correta, podera acarretar em boas melhorias e podera ser também, uma vantagem
competitiva em relagdo as concorrentes. Para isso, é necessario adotar uma politica de
reducéo de custos, que é um conjunto de diretrizes coordenadas pela administragdo da
empresa, que tem o objetivo de rever os custos e despesas, com a intengéo de reduzi-
los, visando aumentar as vendas, buscar uma maior lucratividade e dar andamento ao

processo de continuidade da empresa.
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As empresas que possuem a mentalidade aberta para o mercado, que tem
conhecimento do seu negocio, que saiba delegar as atividades aos funcionarios,
sempre com o objetivo de introduzir controles, para reduzir gastos, aperfeicoar seus

custos, estdo mais preparadas para dar continuidade ao processo de existéncia da

empresa e de suas atividades.
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