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INTRODUCAO

O novo entorno econdmico globalizador, vivido atualmente no mundo, tem introduzido
profundas mudangas no ambiente econdmico internacional, provocando um novo arranjo na
Economia Mundial, que tende a um processo de globalizagdo, caracterizado basicamente
pela unido de paises em torno de uma proposta comum de intercimbio comercial através da
queda de barreira tarifarias cambiais e de outras condi¢des de livre comércio.

Como desdobramentos dessas mudangas, emergiram os blocos econdmicos: NAFTA,
MERCOSUL, Paises Asiaticos e a Comunidade Economica Européia.

Todo esse processo impacta tanto o contexto externo das relagdes contratuais das
organizagdes, como o ambiente interno das empresas, criando assim a demanda por
melhores praticas de gestao.

Quer queiramos ou ndo, os movimentos sociais exigirdo futuramente um posicionamento
das empresas onde elas serdo cobradas em seu papel social, principalmente em relagdo a
seu desempenho, sendo assim, a otimiza¢do do uso dos recursos disponiveis ¢ preocupagao
primeira dos gerenciadores das organizacdes.

O objetivo de um negdcio privado, em uma economia competitiva, ¢ obter o maior lucro
possivel desde que este ndo seja inconsistente com o crescimento de longo prazo da
companhia e, com os padrdes éticos da sociedade.

Num sentido especifico, uma empresa ¢ uma instituicdo econdomica criada unicamente para
prover a sociedade dos produtos e servigos necessarios ou desejados, compativeis com as
atitudes sociais das nagdes e da humanidade. Aos olhos dos consumidores ndo existe
nenhuma razao para a existéncia de um negdcio, exceto pelo servigo que ¢ prestado ou pelo
produto que ¢ oferecido, se esse objetivo ndo ¢ alcancado, a tendéncia ¢ de que a
organizacdo desapareca.

Naturalmente, existem outros objetivos colaterais que possuem implicacdes sociais, por
exemplo, oferecer emprego e boas condi¢cdes de trabalho aos empregados, atender as
aspiracdes por melhores remuneragdes, crescimento e reconhecimento profissional, pagar
impostos ao governo para que os programas sociais possam ser desenvolvidos. Estes
objetivos s6 poderdo ser viabilizados se o primeiro deles, o lucro, for alcangado.

A Contabilidade moderna tem se caracterizado como uma das ferramentas mais uteis aos
administradores na otimiza¢do do processo de tomada de decisdo. Pois, como um sistema
de informa¢do e mensuracao de eventos que afetam a tomada de decisdo possibilita que,
partindo do conhecimento de fatos passados, procedimentos futuros sejam delineados de
forma que esta otimizagdo seja, sendo alcancada totalmente, buscada com maior seguranga.
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1.A EMPRESA

A Empresa ¢ uma unidade produtora que visa criar riquezas transacionando em dois
mercados, um fornecedor outro consumidor.

1.1.A VISAO SISTEMICA DA EMPRESA

A empresa ¢ um conjunto organizado de recursos econdmicos, sociais e humanos, e pode
ser vista como um sistema aberto.

Entende-se como sistema, uma unidade identificada, com um papel independente,
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possuindo seus proprios objetivos e suas proprias fungdes internas.

Um sistema aberto ¢ aquele que, por interagir com o meio ambiente, ¢ afetado por fatores
externos.

A empresa ¢ um sistema aberto na medida em que ela ¢ uma unidade identificada, Principio
da Entidade, Resolugao 750/93 do CFC.

O objetivo da empresa € o bem estar da sociedade.

Considerando a idéia que nos sistemas sdo introduzidos “inputs” que processados se
transformam em certos “outputs”, a empresa vale-se de recursos materiais, humanos e
tecnoldgicos, cujo processamento resulta em bens e servigos, riqueza, emprego, € muitos
outros, que sdo fornecidos para a sociedade. Cumprindo este papel, a empresa desenvolve
grande nimero de atividades Compras, Producdo, Vendas, etc, que direta ou indiretamente
contribuem para que seu objetivo final seja alcangado.

Levando em conta a sua caracteristica de sistema aberto, admite-se sua continua interacao
com o meio ambiente, sendo impactada pelas varidveis ambientais e pelas interacdes dos
seus elementos componentes o que a faz participar de um constante processo de mudanga.

1.2 A MISSAO DA EMPRESA

Missdo significa finalidade, objetivo ou proposito béasico e permanente da existéncia de
uma empresa, estd sempre ligada ao oferecimento de produtos e servigos para satisfagdo das
necessidades do consumidor.

E necessario que a missdo da empresa seja clarificada para seu melhor desempenho, assim
como que as crencas e valores dos principais executivos que compdem o sistema
institucional da empresa, sejam aceitos de um modo geral por todos os que dela fazem
parte.

1.3 OS SUB SISTEMAS EMPRESARIAIS®

Os subsistemas componentes do sistema empresa, podem ser elencados da seguinte forma:
Institucional: Missao, Crencgas, Valores
Administragdao. Planejamento/Controle, Gerenciamento, Mecanismo de controle

Organizagdo: Estrutura, Autoridade, Responsabilidade,

? Qliveira, Djalma Pinho Rebolgas, Sistemas de Informagdes Gerenciais, Sdo Paulo Atlas 1992
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Adequacao da Estrutura, Adaptacao, Modificagdo

Produgao ; “Modus Operandi”’por area funcional

Técnicas/Métodos/Objetivos, Modificacdo/Adaptacao
Pisco/Socio/Politico/Cultural-Cultura, Comportamento humano, Harmonizagdo das
caracteristicas, Unidades para atingir objetivos

Informagao: Suporte do Planejamento e Controle, Reflexos Decisdo, Qual a
informacao/como/onde/quando, Unidade na linguagem da organizagio
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2. A CONTROLADORIA

O aumento da complexidade na organizacdo das empresas, o0 maior grau de interferéncia
governamental através de politicas fiscais, a diferenciagdo nas fontes de financiamentos
das atividades, a percepcdo das necessidades de consideracdo dos padrdes éticos na
condu¢do dos negocios, e principalmente a demanda por melhores praticas de gestdo,



criando a necessidade de um sistema contabil mais adequado para um controle gerencial
mais efetivo, tem sido, entre outras, algumas das razdes para que a responsabilidade com o
gerenciamento das financas das empresas tenha aumentado de importancia dentro do
processo de conducgdo dos negdcios.

Consequentemente, a funcdo e as responsabilidade do executivo financeiro,
individualmente, tém mudado.

Considerando essas razdes, a separacdo entre a fun¢do contabil e a fun¢do financeira foi o
caminho logico a ser tomado e neste periodo, ocorreu o nascimento e desenvolvimento de
uma fun¢ao diferenciada de Controladoria.
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Segundo Mosimann, Alves e Fisch 1993 ™ A Controladoria consiste em um corpo de
doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo economica. Pode ser visualizada sob dois
enfoques:

a) como um 6rgdo administrativo com uma missdo, fun¢do e principios norteadores
definidos no modelo de gestdo do sistema empresa.

b) como uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos principios e
métodos oriundos de outras ciéncias.

2.1A MISSAO DA CONTROLADORIA

Zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizagao do resultado global.

2.2 A CONTROLADORIA ORGAO DE GESTAO EMPRESARIAL

O 6rgdo administrativo Controladoria tem por finalidade garantir informacdes adequadas ao
processo decisorio, colaborando com os gestores na busca da eficacia gerencial.

Embora o delineamento da fun¢do, do 6rgdo, e da posicdo do executivo possa variar de
uma empresa para outra, existe um conceito que ¢ comumente observado, quanto ao
executivo: o controller ¢ o chefe da contabilidade, aquele que supervisiona e mantém os
arquivos financeiros formais da empresa embora suas fun¢des ndo tenha que se restringir
apenas as funcgdes contabeis e, 0 que mais se espera ¢ que ele amplie sua atuagdo ao
desenvolvimento da contabilidade em aplicagdes gerenciais.

Segundo Wilson and Colford 1990, > Embora existam muitas defini¢des para a fungdo da
Controladoria que foram desenvolvidas ao longo dos anos. Uma revisdo da literatura e da
pratica empresarial ao longo dos anos, tem indicado que as responsabilidades e as
atividades basicas podem ser caracterizadas da seguinte forma:

1. Planejamento: Estabelecer e manter um plano integrado para as operagdes
consistentes com os objetivos e metas da companhia, no curto e no longo prazo
que deve ser analisado e revisado constantemente, comunicado aos varios
niveis de geréncia através de um apropriado sistema de comunicagao.

4 Mossimann, Clara Pellegrinello, Alves, José Osmar de Carvalho, Fisch Silvio,Controladoria seu papel na
administragdo das empresas, Floriandpolis, Ed. da UFSC, Fundagdo ESAG, 1993.

> op cit pag 20



2. Controle: Desenvolver e revisar constantemente os padrdes de avaliacdo de
desempenho para que sirvam como guias de orientagdo aos outros gestores no
desempenho de suas fung¢des assegurando que o resultado real das atividades
estejam de conformidade com os padrdes estabelecidos.

3. Informagdo: Preparar, analisar e interpretar os resultados financeiros para
serem utilizados pelos gestores no processo de tomada de decisdo, avaliar os
dados tendo como referencia os objetivos das unidades e da companhia;
preparar as informagdes para uso externo para que atendam das exigéncias do
governo, os interesses dos acionistas, das instituicdes financeiras, dos clientes, e
do publico em geral.

4. Contabilidade: Delinear, estabelecer e manter o sistema de contabilidade geral
e de custos em todos os niveis da empresa, inclusive em todas as divisdes,
mantendo registros de todas as transagdes financeiras nos livros contdbeis de
acordo com os principios de contabilidade e com finalidades de controle
interno. Preparar as demonstracdes financeiras externas de acordo com as
exigéncias do governo,

5. Outras Fungles: Administrar e supervisionar cada uma das atividades que
impactam o desempenho empresarial como impostos federais estaduais e
municipais, envolvendo-se inclusive com negociagcdes com as autoridades
fiscais, quando necessario, manter um relacionamento adequado com os
auditores internos e externos; estabelecer planos de seguro; desenvolver e
manter sistemas e procedimentos de registro; supervisionar a tesouraria;
instituir programas de financiamento; e muitas outras atividades.

Obviamente, como as circunstancias variam, existem muitas diferenciagdes nestas fungdes
basicas descritas anteriormente, entretanto, e necessario que se estabeleca, considerando
que a informacgao ao lado dos Recursos Humanos pode ser vista como o fator diferencial no
resultado da empresa, que o controller tem como base direcionadora de suas fungdes a
busca da eficacia organizacional.

2.3 O RAMO DE CONHECIMENTO CONTROLADORIA

No processo de interacdo da empresa com os diversos agentes, comecam a surgir uma série
de fendmenos econdmicos, sociais, politicos, educacionais, tecnoldgicos, ecoldgicos e
regulatorios fazendo com que as necessidades da empresa na busca de sua eficicia
transcendam aos conceitos oferecidos pela administrag@o, contabilidade e economia.

Dessa forma, tornou-se necessario, para dar explicagdo e fornecer uma compreensdo a esses
fendmenos, a definigdo de um modelo conceitual tedrico de um ramo de conhecimento
denominado Controladoria.

Segundo Mosimann 1993, “A Controladoria pode ser conceituada como o conjunto de
principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias de Administracdo, Economia,
Psicologia, Estatistica e principalmente da Contabilidade, que se ocupam da gestdo
Econdmica das empresas, com o fim de orienté-las para eficacia.’

% op cit pag 96.



2.4. O PROFISSIONAL DA CONTROLADORIA

. Este novo campo de atuagdo para os profissionais de contabilidade requer o conhecimento
e o dominio de conceitos de outras disciplinas, como administra¢do, economia, estatistica
informatica, etc.

Ai, a importancia do profissional sera medida muito mais pela sua contribuicdo para
administracdo geral da organiza¢do do que pela correcdo com que sdo feitos os conjuntos
de demonstragdes contdbeis que relatam puramente aspectos financeiros da gestao.

O Controller ¢ o gestor encarregado do departamento de Controladoria, seu papel €, através
do gerenciamento de um eficiente sistema de informagdo, zelar pela continuidade da
empresa, viabilizando as sinergias existentes fazendo com que as atividades sendo
desenvolvidas conjuntamente, alcancem resultados superiores aos que alcangariam se
trabalhassem independentemente.

O controller tem como tarefa manter o executivo principal da companhia informado sobre
os rumos que esta deve tomar onde ela pode ir e quais os caminhos que devem ser seguido.

Kanitz afirma que “os controladores foram inicialmente recrutados entre os individuos das
areas de contabilidade e finangas da empresas, por possuirem, em fun¢do do cargo que
ocupam, uma visdo ampla da empresa que os habilita a enxergar as dificuldades como um
todo e propor solucdes gerais. Além disso as informagdo que chegam ao controller sdao
predominantemente de natureza quantitativa, fisica, monetaria, ou ambas™’

Segundo Mendes 1991”0 controller pode ser visto a0 mesmo tempo como protagonista e
coadjuvante, de uma mudanga comportamental importante sem precedentes na historia da
contabilidade e da administracao.”

.. , . 8 ~ .
Dentre os requisitos necessarios para o “desempenho da fun¢do da Controladoria podemos
elencar:

a) Um bom conhecimento do ramo de atividade ao qual a empresa faz parte, assim
como dos problemas e das vantagens que afetam o setor.

b) Um conhecimento da historia da empresa e uma identificagdo com seus objetivos,
suas metas e suas politicas assim como com seus problemas bésicos e suas
possibilidades estratégicas;

c) Habilidade para analisar dados contabeis e estatisticos que sdo a base direcionadora
de sua ag¢do e conhecimento de informatica suficiente para propor modelos de
aglutinagdo e simulagdo das diversas combinagdo de dados;

d) Habilidade de bem expressar-se oralmente e por escrito e profundo conhecimento dos
principios contébeis e das implicac¢des fiscais que afetam o resultado empresarial.
Hecker ¢ Wilson estabelecem alguns principios que devem nortear o trabalho do

Controller:

7 Stefen C. Kanitiz, Controladoria: teoria e estudo de casos.
¥ Mendes Ivantidio Guiardes, A Cotroladoria e a Informagio dos anos 90, Disertagio de Mestrado FEA/USP,
1991

® HECKERT, J Brooks, WILSON, James D. Controllership, 2 ed, New York, Ronaldo Press, 1963.



Iniciativa, Visdo Economica, comunicagdo racional, sintese, Visdo voltada para o futuro,
oportunidade, persisténcia, cooperacdo, imparcialidade, persuasdo consciéncia das
limitacao

3. OS MODEL OS DE UM SISTEMA DE GESTAO

A Controladoria estd profundamente envolvida com a busca da eficacia organizacional,
para alcangd-la ¢ preciso que sejam definidos modelos que eficientemente conduzam ao
comprimento de sua missao.

3.1 O MODEL O DE GESTAO

Quando sdo observados os modos de operacdo e as caracteristicas da administragdo das
diversas organizagdes, nota-se as mais diferenciadas preocupacdes em relacdo aos
elementos e varidveis empresariais.

Deste modo ¢ possivel observar inumeras diferencas em relacdo ao enfoque dado ao
processo de planejamento e controle e a utilizagdo dos recursos organizacionais: humanos,
fisicos e financeiros, € o posicionamento em relagdo as varidveis ambientais.

A causa destes diferentes posicionamento fundamenta-se nas crengas, valores, convicgoes e
expectativas dos empreendedores e administradores da empresa, e sdo estas que
determinam o conjunto de regras que compdem as diretrizes basicas da empresa portanto,
seu modelo de gestao.

Um modelo de gestdo poderia ser definido como um conjunto de principios e definigdes
que decorrem de crengas especificas e traduzem o conjunto de idéias crengas e valores dos
principais executivos, impactando assim todos os demais subsistemas empresariais, sendo,
em sintese, nada mais que um grande modelo de controle pois nele sdo definidas as
diretrizes de como os gestores vao ser avaliados, e os principios de como a empresa vai ser
administrada.

As mudangas no modelo de gestdo se ddo por mudangas nas pessoas € ndo no ambiente.

Nem sempre o modelo ¢ devidamente definido e explicitado gerando por isso conflitos e
indefini¢des entre os gestores, ocasionando muitas vezes que sejam tomadas decisdes que
conduzem a ac¢des que ndo estdo de acordo com os objetivos principais da empresa.

Por esta razdo ¢ que um dos principios basicos da gestdo ¢ uma clara definicdo do seu
modelo de gestdo e a integragdo deste com os modelos de decisdo, informacdo e
mensuracao que serdo discutidos posteriormente.

Na definicdo do modelo de gestdo sdo contemplados conceitos de:

Estilo de Gestao

Processo de Gestao

Os Principios da Organizagao

Os Principios de Comunicacao/Informagao

Os Conceitos e Critérios de Avaliagao dos Gestores.

Avaliacao de Resultados (com finalidades especificas de otimizagao)
Avaliacao de Desempenho

Conceitos de “Accountability”



3.1.1 ESTILO DE GESTAO

Gerir ¢ em sua esséncia, tomar decisdes. Como estilo de gestdo define-se 0 modo como a
autoridade sera distribuida, e consequentemente como serd exercido o controle,
considerando que a responsabilidade ¢ intrinseca ao poder assumido, pode-se encontrar
diferentes estilos de gestdo, participativa, centralizada, estatizada.

O estilo de gestdo adotado determina a natureza da estrutura organizacional, sendo esta
também influenciada pelo tamanho da organizagao.

Um estilo de gestdo participativo, ¢ o mais apropriado quando sdo adotados conceitos
modernos de gestdo, ndo significando estilo consorciado, pois ele ndo elimina a figura do
executivo principal .

Levando em consideragdo premissas que dizem respeito ao crescimento e expansdo das
atividades, conclui-se que elas determinam a necessidade de uma preparagdo para dias
futuros.

Assim, o aumento da quantidade e complexidade das operagdes quando a atividade
empresarial atinge certos niveis faz com que a delegag¢do deixe de ser uma opgao para se
tornar uma necessidade, sendo impossivel que somente poucas pessoas decidam tudo em
todos os niveis.

Existem algumas questdes relacionadas a delegagao de autoridade a serem consideradas:

A questdo da minimizagdo da incerteza Ja que as decisdes sdo tomadas em relacdo a
eventos futuros ;

A questdo da eficdcia dos gestores requer além da competéncia natural exigida, uma
participagdo e envolvimento profundo com o processo administrativo;

A questdo do controle, este sera fortalecido a medida que as decisdes sejam tomadas
dentro de cada nivel hierdrquico acionando o processo de “Accountability” de um nivel
hierarquico a outro;

A questdo da otimizagdo do tempo dos executivos principais da empresa pois estes,
representam investimentos em ativos na area de Recursos Humanos de grande relevancia e
presumivelmente, o tempo destes grupo de executivos centrais ¢ um dos recursos mais
escassos da empresa cuja utilizacdo deve ser otimizada.

Finalmente, considerando que bons administradores sdo ambiciosos e tém orgulho de seu
trabalho, portanto precisam ter um “feed back” para avaliagdo do seu desempenho, que sera
o resultado produzido pelas acdes fruto de suas decisdes.

Uma corporagdo descentralizada ¢ organizada em diferentes centros de responsabilidade,
que, segundo uma visdo sist€émica de empresa, produzem saidas em forma de produtos e/ou
servigos e recebem imputs das outras unidades.

Conforme o grau de independéncia e controlabilidade dada ao gestor nas suas decisdes, 0s
centros de responsabilidade podem ser classificados como: centro de custo, centro de lucro,
centro de investimento.



Um centro de custo ¢ uma unidade onde sdo acumulados custos e a responsabilidade do
gestor ¢ somente pela quantidade de recursos utilizados.

Um centro de lucro, ¢ uma unidade organizacional para a qual alguma medida de lucro ¢
determinada periodicamente, ¢ uma unidade de acumulagdo de receitas e custos constituida
com o objetivo de facilitar e melhorar a qualidade da informagdo, determinar a
responsabilidade do gestor pela utilizagcdo dos recursos e grau de atingimento de resultado

Centro de investimento s3o unidades descentralizadas ou divisdes nas quais os gestores tém
responsabilidade ndo somente sobre decisdes operacionais de curto prazo mas também em
niveis e tipos e investimento.

3.1.2 PROCESSO DE GESTAO

Levando em conta, que as atividades desenvolvidas na empresa visam atingir objetivos
determinados e resultados especificos, por isso devem estar sintonizadas com seus objetivos
maiores ¢ ndo devem ser desempenhadas de maneira aleatdria, assim, € necessario que
sejam planejadas e controladas.

O processo de gestdo serve de suporte ao processo de tomada de decis@o e se realiza através
dos seguintes passos:

. Planejamento estratégico, planejamento operacional, programagao, execugao e controle

Planejamento Estratégico ¢ uma defini¢do, em termos de futuro, do que a entidade vai
fazer e como vao ser utilizados estrategicamente seus recursos, envolve-se com a
determinagdo dos objetivos e metas da corporacdo, assim como com o desenvolvimento de
padrdes, politicas e estratégias, através das quais eles serdo alcangados, fundamenta-se em
informagdes a respeito do meio ambiente.

Planejamento Operacional, segundo Amaru,”consiste na previsdo dos meios/atividades e
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recursos que deverdo ser acionados para possibilitar a realizacdo de um objetivo.”

Fernandez, assim define o planejamento operacional: “Trata-se de um processo decisorio
que identifica, integra, avalia e escolhe o plano a ser implementado, dentro dos planos
operacionais alternativos dos varios segmentos da empresa em consonancia com as metas,
objetivos, estratégias e politicas da empresa.”"!

Programagéo ¢ a distribuicdo de uma seqiiéncia de atividades ao longo de um periodo de
tempo.

Controle, segundo Welch, “Podemos definir o controle como sendo simplesmente a acao
necessdria para verificar se os objetivos, planos, politicas e padrdes estdo sendo
atendidos™'*

' Maximiano, Antonio César Amaru, Introdugéo & Administragio, Sdo Paulo Atlas 1991, pag 155
! Fernandez, op cit pag 94

"2 Welch, Glenn A. Or¢amento Empresarial, Sdo Paulo Atlas 1990, pag 41
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3.2 MODEL O DE DECISAO

Modelo de Decisdo ¢ uma definicdo de como vao ser combinados cursos de agdo para que
determinado estado da natureza seja alcangado, ¢ um molde para escolher a alternativa a ser
objetivada.

Segundo Amaru Maximiano, “A maior parte do trabalho gerencial envolve a necessidade
’ 3
de resolver problemas e tomar decisdes”

Para que o objetivo da empresa seja alcangado conforme o planejado ¢ necessario que
sejam definidos modelos que uniformizem esta busca de objetivos.

Na proposicdo de um modelo de decisdo antes de tudo tem que ser levado em conta a
racionalidade do tomador de decisdo, isto € seu esfor¢o para maximizar a satisfagao .

Neste sentido a decisdo serd tomada pela agdo que produzir o melhor resultado.

O escopo do modelo de decisdo ¢ a busca da eficacia, e tem como objetivo a otimizacdo da
decisao.

A eficacia organizacional pode ser definida como o grau atingido pela empresa no
cumprimento de sua missao e na consecucdo de seus objetivos.

O modelo de decisdo, objetiva alcangar a otimizagdo do resultado a nivel de empresa e a
nivel de areas. E por isso que as decisdes a nivel de 4rea devem ter como diretrizes tedricas
a maximizacdo do resultado global da empresa isto implica em uma harmonizacdo da
missdo da area com a missdo da empresa.

Existem trés categorias de decisdo: estratégicas, operacionais, e administrativas e para cada
uma delas existe um modelo proposto, assim o modelo de decisdo deve ser acoplado ao
modelo de planejamento execugdo e controle, pois sdo tomadas decisdes em todas as fases
do processo de gestao.

3.2.1 OPROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

O processo de tomada de decisdo ¢ uma seqiiéncia logica de etapas que expressam a
racionalidade com a qual os gestores buscam solugdes Otimas para os problemas da
empresa.

A abordagem do processo de tomada de decisdo percorre as seguintes fases:

1 -Defini¢ao do problema
2 -Obtengao dos fatos
3 -Formulag¢ao das alternativas
4 -Ponderacao e decisdo
O processo de tomada de decisdo termina com a escolha da acgdo a ser implementada.

3.3 MODELO E INFORMACAO

O proposito basico da informagao ¢ habilitar a organizagdo a alcangar seus objetivos pelo
uso eficiente dos recursos disponiveis nos quais se inserem: pessoas, materiais,
equipamentos, tecnologias, dinheiro, além da prépria informagao.

13 Maximiano, Antonio César Amaru, Introdugio & Administragio 3 edigdo Sdo Paulo Atlas 1991, pag 92.
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Os modelos de informagdo que suportam o modelo de decisdao sdo modelos probabilisticos
pois a informagdo que proporcione a condi¢do de certeza torna-se cara e operacionalmente
impossivel, portanto, ¢ necessario que seja considerada a relacdo entre o custo marginal da
informacao e seu valor marginal.

As variaveis que afetam o valor da informagao sdo: idade, intervalo e oportunidade.

O modelo de informag¢do tem como objetivo principal a adequagdo do sistema de
informacdo ao processo decisorio, fornecendo informagdes cujas tendéncias sejam levar a
decisdes o0timas com rela¢do ao resultado econdmico fazendo com que os gestores, dentre
as varias alternativas, selecionem aquela que otimizara o resultado.

e Reduzindo custos - Aumentando receitas - Aumentando lucro - Aumentando
eficiéncia - Aumentando eficacia.

A eficécia desse modelo serd medida pelo grau em que as necessidades informacionais dos
gestores forem atendidas, deve dar condigdes para que sejam avaliados a eficiéncia no uso
dos recursos disponiveis e o grau de eficicia gerencial, fornecendo informagdes a nivel
or¢ado e real para que sejam apuradas variagdes que sirvam para a finalidade de avaliagdo
de resultado e de desempenho das areas, sendo necessario para isso o uso de conceitos
baseados em padrdes uniformes permitindo uma comparagao entre os resultados reais e
orcados.

A interligacdo dos subsistemas de or¢amento, custos e contabilidade através de uma base
padrdo dard possibilidade de apuracdo da margem de contribui¢do de cada area para o
resultado geral da empresa.

3.4 O MODEL O DE MENSURACAO

Um modelo de mensuragdo, ¢ uma proposta conceitual que visa expressar em forma de um
padrdo, as metas ja claramente definidas em relag@o as quais as decisdes serdo tomadas.

Sdo modelos matematicos para determinar o valor das transagoes.

Segundo Masayuki, A mensuracdo ¢ a atribuicdo de niimeros aos objetos e eventos em
conformidade com alguma regra, a relevancia e significdncia da mensuracao depende da
perfeita correspondéncia entre os sistemas relacionais.

Na terminologia da teoria da mensuragdo, denomina-se de sistema relacional empirico ao

conjunto de objetos e eventos pertencentes ao mundo real, e ao conjunto numérico,
. o, . . . L. 14

pertencente a0 mundo imaginario, denomina-se de sistema relacional numérico.

O objeto a ser mensurado depende o modelo de decisdo para o qual se propde, nesse caso
existem muitas variaveis a serem consideradas na determinagdo dos modelos de
mensuracao que podem ser feitas em termos presentes, passados e futuros.

As decisdes que contemplam eventos econdmicos operacionais € que caracterizam o
modelo de mensuragdo, ja que decisdes estratégicas sao mais de carater qualitativo.

O padrao de mensuracdo contabil ¢ a unidade monetaria, considerando os dois aspectos que
afetam esta varidvel: tempo e valor

'* Nakagawa, Masayuki, Notas de aula da disciplina de topicos avancados de contabilidade no curso de
Especializagdo em Contabilidade e Controle, Universidade de Fortaleza, (UNIFOR) Fortaleza 1987.
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A precisdo e fidedignidade de um sistema de mensuracdo estd condicionada a estabilidade
da medida de mensuracdo levando-se em conta a possibilidade de transformac¢des quando
nos deparamos com unidades de mensuracdo diversas em realidades que queremos
comparar.

O mecanismo da correcdo monetaria integral ¢ um dos possiveis aliados para o
aperfeicoamento das mensuracdes requeridas pelo sistema de informacao contébil.

O conceito de valor influencia fortemente a caracterizagdo do modelo.

Em principio a mensuracdo contdbil caracteriza-se como uma mensuracdo de desempenho
econdmico expressa em termos financeiros, mas recentes estudos tém sido desenvolvidos
para se mensurar o desempenho da empresa em relacdo a suas metas sociais de RH,
Ecologicas e etc, ndo se podendo esquecer a importancia dos padrdes fisicos nas
mensuracdes contabeis.

A mensuracao do lucro destaca-se como uma das saidas mais importantes de um sistema de
mensura¢des econdmico/financeiras.

Segundo Guerreiro as etapas basicas para a caracterizagdo de um modelo de mensuragdo
poderiam ser elencadas da seguinte forma:

¢ Identificar o tipo de decisdo a ser tomada.

¢ Identificar o sistema relacional empirico

o Identificar a caracteristica de interesse da medigao.

Identificar a unidade de mensuragao

Definir a base conceitual (critérios de mensuragao)

Identificar o sistema relacional numérico.

Identificar o sistema a luz a adequacao da informacao, a confiabilidade, validade, tipo de
escala e significado numérico.

4. SISTEMA DE INFORMACAO CONTABIL GERENCIAL

O sistema informacao contabil gerencial ¢ composto dos seguintes conceitos:

4.1 ORCAMENTO

E um instrumento direcional, constitui-se de planos especificos em termos de datas e de
unidades monetarias, visando orientar a administracdo no sentido de atingir os fins
especificos em mente, ou seja, os objetivos empresariais.

O sistema de orgamento simula os desempenhos a partir de planos aprovados empregando
0S mesmos conceitos com os quais serdo tratados os eventos e transagdes realizadas, ¢ um
sistema de informag¢do de apoio a gestao.

A saida do sistema orcamentdrio ¢ um conjunto de informagdes fisicas e
econdmico/financeiras para um periodo de tempo futuro, decorrentes das politicas,

!5 Guerreiro, Reinaldo, Modelo Conceitual de Sistema de Informacio de Gestio Econdmica: Uma
contribuicdo a Teoria da Comunicac¢do da Contabilidade, Tese apresentada ao departamento de contabilidade
da FEA/USP para obtengao do titulo decdoutor em contabilidade, Sdo Paulo 1989 pag 93
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procedimentos e metas consubstanciadas nos planos operacionais € nos conceitos de
identificacdo mensuragdo e informacgao estabelecidos.

Os orcamentos além de serem parametros para avaliagdo dos planos permitem a apuragdo
do resultado por area de responsabilidade desempenhando o papel de controle através dos
sistemas de custos e contabilidade.

Os objetivos do or¢amento sdo planejamento coordenagdo e controle, concentrando
esfor¢os no sentido de:

¢ Orientar a execuc¢do das atividades

e Possibilitar a coordenagdo dos esforcos das areas e de todas as atividades que
compdem a empresa.

e Otimizar o resultado global da empresa.

e Reduzir os riscos operacionais.

e Facilitar a identificacdo das causas dos desvios entre o planejado e o realizado
propiciando a implementagao de agdes corretivas

Quanto a amplitude prevista o sistema pode se classificar em duas etapas:

e Orcamento de Longo Prazo

e Orgamento de Curto Prazo
O orgamento de longo prazo ¢ de grande importancia, principalmente quando se levam em
conta premissas como crescimento e expansao, estabelecidas na caracterizagdo dos modelos
propostos, entretanto vale lembrar sempre que os modelos espelham realidades a serem
retratadas e ndo existiria jamais um “pacote” orcamentario aplicavel a todas as empresas.

Os objetivos estratégicos da empresa sdo considerados no or¢amento de longo prazo.

O Orgamento de Curto Prazo traduz e quantifica os planos da empresa através das sua
metas operacionais, determinando, em termos de utilizagdo de recursos, o que fazer,
quando, quanto, como fazer e quais recursos utilizar.

O periodo considerado ¢ anual coincidindo com o ano civil. A base monetaria considerada
pode ser qualquer moeda que vier a ser convencionada sendo bastante que guarde
correspondéncia com a base monetdria do pais, para que seja possivel facil conversdo
quando necessario.

E adotado o método contabil para efeito de registro identificagdo, classificagdo e
acumulagdo de dados e informagdes.

As saidas do sistema or¢amentario podem ser classificadas em quatro tipos de relatorios:
Relatorios de Andlise Desempenho, (resultado do periodo a nivel de area/gestores);
Relatorios de Analise de Resultado, (margem de contribuicdo produto/servigo); Relatorios
Especiais, (decisdes de investimento e despesas programadas) e Relatérios Finais (Atuacao
da Empresa no seu aspecto econdmico Financeiro e Patrimonial, Anélise de Resultado dos
Produtos, Analise de Resultado Global, Fluxo de Caixa, Balango)

O processo orcamentario sera sempre definido a partir a identificagdo do Modelo de Gestao
e do processo de administragdo implementado na empresa, em decorréncia disso, requer
uma perfeita integracao do sistema de gestdo com o sistema de informagao.
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4.2 CUSTOS

Custos sdo essencialmente medidas monetarias dos sacrificios que a organizacdo tem que
arcar para alcangar seus objetivos, por isso desempenham um importante papel nas decisdes
gerenciais, a coleta e andlise das informacdes de custos ¢ um dos principais problemas com
que os contadores se envolvem.

As informagdes de Custos além de exprimir em termos monetarios as mudancas
patrimoniais decorrentes das transagdes de ordem econdmico financeiras, também auxilia
na avaliacdo das alternativas de curso de agdo.

Sdo varios os conceitos que podem ser utilizados no tratamento das informagdes pela
contabilidade de custos, assim, no modelo utilizado deve ser contemplada a natureza do
processo produtivo bem como as necessidades informacionais dos gestores, tendo sempre
em mente o modelo de gestdo a ser objetivado, sua fungdo principal ¢ produzir informagdes
sobre

e Custeio de Produtos, Servigos, Atividades.

¢ Controle de custos por areas de responsabilidade.

e Avaliacdo de desempenho.
Os centros de custo sdo segmentos onde sdo gerados os resultados parciais a partir da
acumulagdo de custos decorrentes da realizagdo de evento econdmicos como um aviso de
sinistro, e a contratagdo de um seguro, em uma empresa de seguros, compras e estocagem
em empresas comerciais, produ¢do, vendas e etc, em empresas industriais.

No modelo do sistema de informacgdo da gestdo econdmica '®a acumulagdo dos custos
obedece ao principio de controlabilidade, isto ¢ os gestores sdo cobrados somente pelos
custos que planejam e controlam, assim, nenhum custo ou despesa ¢ rateado, pois, 0s
produtos sdo custeados pelo seu valor de mercado o que naturalmente elimina a
necessidade de alocagdes. O calculo da margem de contribuicdo € feito considerando suas
receitas e seus custos variaveis.

Segundo o conceito de controlabilidade, ndo teria sentido atribuir responsabilidade de
planejamento e execucdo a um individuo quando ele ndo podesse tomar as medidas
administrativas necessarias para alcancar os objetivos planejados, assim falar que um
administrador pode controlar certo item significa que suas decisdes impactam a qualidade,
quantidade e valor deste item.

O subsistema de custos deve ser formalmente estruturado e integrado com os outros
subsistemas do sistema de informagao e, naturalmente, com o processo de gestao.

4.3 CONTABILIDADE

Pode-se definir contabilidade como um sistema de informac¢do e mensuragdo de eventos
que afetam a tomada de decisdo.

' Gestdio Econdmica GECON, Sistema de Gestdo/Informagio desenvolvido a nivel conceitual na FEA/USP
sob a lideranga do Prof. Armando Catelli e implementado em grandes empresas no Brasil.
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E comumente analisada como uma série de atividades ligadas através de um conjunto
progressivo de passos, comecando com a observacdo a coleta, o registro, a andlise e
finalmente a comunicacdo da informagao aos usudrios.

E tarefa dos contadores transformar dados em informagdes, pois os dados sdo simplesmente
um conjunto de fatos expressos como simbolos ou caracteres, incapazes de influenciar
decisoOes até serem transformados em informacdes.

Existe os principios e as convengdes contabeis que guiam os contadores no tratamento dos
dados para transforma-los em informagao. Esse processo de selecdo de dados obedecendo
aos principios e convengdes da contabilidade, conjuntamente com o modelo de decisdo dos
usuarios poderiam ser considerado como a fronteira do sistema contabil e seu meio
ambiente

Segundo Glautier ¢ Underdown, 1986 “ O proposito central da contabilidade é produzir
informagdes que influenciardo comportamentos, a menos que as demonstragdes contabeis
tenham o potencial de influenciar decisdes e acdes serd dificil justificar os custos de
prepara-las™!’

Nilton Cano 1988, pronunciando-se sobre o assunto afirma:”A informacao ¢ o componente
basico das decisdes, e a contabilidade ¢ um sistema de informagdes especializado de base
financeira que possibilita aos usuérios alocagdes mais eficientes dos recursos sob sua
responsabilidade. A contabilidade ndo ¢ pois um sistema que encontra finalidade em si
mesmo, ele existe para que os tomadores de decisdo a utilizem. O ponto fundamental que se
destaca aqui ¢ que as atividades contdbeis (coleta, processamento e comunicacdo da
informagio) devem estar voltadas ao interesse do usuario e suas decisdes.'®

O impacto das informagdes sera diferenciado a medida em que sdo diferenciados os
modelos de decisdo dos diferentes usuarios

Do ponto de vista gerencial o propdsito da informacao contabil ¢ habilitar a organizagdo a
atingir seu objetivo conclui-se assim que a efetividade da informagdo contabil de controle é
medida pelo grau de atingimento deste objetivo.

O sistema contabil proporciona aos gestores como também aos usuarios externos uma visao
geral da organizacado, servindo de ligagdo entre os outros diversos sistemas de informagao,
como marketing, recursos humanos, pesquisa e desenvolvimento e producdo, nele as
informagdes produzidas por estes outros sistemas sdo expressas em termos financeiros,
tornando assim possivel desenvolver uma estratégia para atingir os objetivos da
organizagao.

Quando usada no processo de controle a informagdo contabil reveste-se de grande
importancia pois além de prestar-se como padrio e “feedback™ para o processo, pode
também ser usada com medida de desempenho das pessoas envolvidas na gestdo das
diversas areas.

A operacionalizacdo de um sistema de informagao contébil na gestdo econdmica, levando
em conta a necessidade de diferentes saidas de informagao ¢ formado de um banco de

' Glautier, M.W.E. , Umderdown B. Accounting Theory and Pratice Thir Edition, London, Pitman
Publishing Limited, 1986, pag 22.

' Nilton Canno Martin op cit pag 2
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dados constituido dos arquivos da contabilidade formal ajustados ou incrementados por
dados e informagdes que serdo comunicados internamente, tratados sobre conceitos de
mensuracao e métodos de identificacdo e receitas e custos mais adequados.
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Neste caso, se a necessidade ¢ uma demonstragdo contabil para fins externos, os dados a
serem utilizados receberdo tratamentos formais de acordo com os principios contdbeis
oficiais, se ao contrario esta demonstragdo se destina a fins gerenciais, o tratamento dos
dados sera compativel com os conceitos de avaliagdo apropriados ao modelo de gestdo
definido previamente, serdo dessa forma utilizados, tanto dados formais como
complementares, bastando que para isso sejam feitos apenas alguns lancamentos e ajustes.

Sendo o modelo estruturado em funcdo dos requisitos do modelo de gestdo adotado na
organizacdo precisa ser suportado por conceitos adequados de mensuragdo e avaliagdo
permitindo assim a avaliagdo do desempenho dos gestores e um processo de tomada de
decisdo racional.
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5-CONCLUSAO

Constata-se que o novo arranjo da economia mundial provocado pelo processo de
globalizagdo tem afetado as empresas no sentido de disponibilizar as oportunidades
surgidas pela abertura dos novos mercados, porém exige, em contrapartida, uma adequagao
competitiva, onde a agilidade e a flexibilidade sdo fundamentais, como forma de diminuir
os custos e apresentar produtos e servigos que superem as expectativas dos consumidores.

A evolugdo tecnologica e o desenvolvimento de novos métodos de trabalho representam a
fronteira entre o sucesso e o fracasso.

O mercado profissional dos contadores, consequentemente, tem se diversificado,
impactado por novas tecnologias, exigindo dos contadores uma adaptacdo ao de seu perfil
profissional .

A par disso, o cenario econdomico contemporaneo demanda exceléncia dos sistemas
contdbeis gerenciais das organizacdes, confirmando a idéia de que a informacao, ao lado
dos recursos humanos serdo, daqui por diante, fatores diferenciais na busca da eficacia
organizacional.

Numa feliz coincidéncia isso ocorre exatamente quando a tecnologia da informacao
possibilita a construgdo de sistemas gerenciais ageis, onde a informa¢do pode ser levada
mais perto da decisdo.

O papel da controladoria como 6rgdo administrativo, ¢ zelar pelo bom desempenho da
empresa administrando as sinergias existente entre as areas em busca de um maior grau de
eficacia empresarial.

O desenvolvimento de sistemas e metodologias que proponham modelos gerenciais que
otimizem o desempenho das empresas através do seu sistema de gestdo e informacgdo ¢ a
contribuicdo esperada dos contadores, para apriximar a contabilidade das necessidades
atuais do mundo dos negocios.

O lucro, corretamente calculado, pode ser considerado o melhor indicador do resultado e,
este caracteriza-se pelo aumento do valor agregado ao Patriménio Liquido da empresa,
evidenciando o desempenho de cada area caracterizando e avaliando a atuagdo de cada
gestor.

Mesmo assim, observa-se muitas vezes na empresa que os gestores das areas onde estdo
sendo adotados os modelos de Decisdo, Informacdo e Mensuragdo, por falta de
conhecimento do modelo de gestdo, utilizam-se de modelos compativeis com seus
interesses mas que nao sdo compativeis com os interesses gerais da empresa.

Esta situa¢do, ocorre na maioria de nossas empresas, € tem como questdo central a
inadequacao do sistema de informagdo devido a pouca habilitagdo conceitual dos gestores
na explicitacdo das suas necessidades informacionais, e na falta de divulgacdo e
conseqiiente aceitagdo do modelo de gestdo adotado.

E papel da controladoria fazer que problemas como este sejam superados e a eficacia
organizacional seja alcangada com maior grau de eficiéncia.
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