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Entender a dindmica dos fatos, planejar alternativas de acg&o, sinergizar resultados
sdo algumas das razdes para o estudo dos subsistemas empresariais. Este artigo trata de
sete subsistemas basicos: institucional, modelo de gestdo, subsistema de gestdo,
organizacional, social, fisico-operacional e de informacédo

A identificacdo dos requisitos dos subsistemas, alem de justificar sua propria
existéncia, conduz a compreensdo do sistema empresa como um todo. Ao considerar as
unidades de negdcio (compras, produgdo, vendas, contabilidade, suprimentos etc.) como
células do sistema empresa, tendo em si a composicdo global, os subsistemas passam a ser
nelas evidenciados revelando, entretanto, caracteristicas peculiares.

Este trabalho vislumbra a Controladoria como unidade de negdcio e caracteriza 0s
subsistemas empresariais na sua area de atuacdo. A Controladoria, é delegada a busca pela
sinergia dos resultados de cada unidade. O Controller deve atuar como um comunicador
nesta estrutura sistémica racional cujo objetivo maior é a melhor atuacdo empresarial.

6. Gestdo Econdmica, Custos e Sistemas de Informacdes: O Papel da Controladoria
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INTRODUCAO

Os dirigentes das empresas buscam um modelo ideal de atuacdo para enfrentar o
crescimento da concorréncia e as constantes mudancas ambientais. Tendo em vista o
processo de interacdo dindmica entre a empresa e seu meio ambiente, a informagdo vem se
tornando um recurso cada vez mais estratégico. Consequentemente, o papel da
Controladoria vem ganhando destaque por ser o 6rgdo dentro da empresa responsavel pelo
sistema de informacOes que apoia o processo de planejamento e controle de gestéo.

De acordo com Catelli*, gestdo pode ser entendida como o processo em que o gestor
leva a empresa a uma situacdo objetivada a partir de uma situacdo atual, através do
processo de tomada de decisBes que conduz a empresa & sua missao®.

A gestdo contemporanea, baseada na visdo sistémica da empresa, esta voltada para o
atendimento das necessidades dos diversos grupos da sociedade e, concomitantemente, a
garantia de sua propria sobrevivéncia. O continuo atendimento dessas necessidades, atraves
da otimizacdo de resultados, exprime o grau de atendimento da eficacia. Portanto, a eficacia
de uma empresa resume-se no cumprimento de sua misséo.

Este estudo propde a busca de um modelo sistémico ideal de atuacdo para atingir a
eficAcia empresarial tendo como enfoque a Controladoria como uma unidade de negécio”.

Para formatar melhor este objetivo sdo levantadas as seguintes questdes:
- Qual a configuracdo ideal do sistema empresa para a otimizagdo do
resultado, ou seja, quais Sdo seus subsistemas?
- Quais sdo os requisitos conceituais basicos de cada subsistema na busca
da exceléncia empresarial?
- Qual o papel e estrutura sistémica basica da Controladoria na busca da
eficacia da empresa?
O objetivo do artigo e as questfes acima sdo suportadas nas seguintes premissas*:
aempresa € um sistema aberto;
amissdo é arazdo da existéncia de uma organizacao;
0 cumprimento da missdo confere a condicdo de organizagéo eficaz;
0 resultado econdmico global é o melhor indicador da eficAcia empresarial sendo
apurado em cada unidade de negocio evidenciando a eficacia individual de cada gestor;
0s gestores sdo competentes contribuindo para a missdo da empresa;
0 somatério dos resultados Otimos das partes, ndo, necessariamente, corresponde ao
resultado 6timo da empresa;
o a controladoria caracteriza-se como unidade de negdcio, tendo a empresa a seguinte
estrutura funcional basica:

000D

0o

! Notas de aula da disciplina Controladoria. Curso de Pés-Graduacdo em Controladoria e Contabilidade.
FEAUSP

% Missao social daem presa:otimizar a satisfacdo das necessidades dos individuos da sociedade.
GECON/FEA/USP - Conjunto de transparéncias)
Segmento da organizacéo onde um gestor individual é responsavel pelo desempenho.

* Premissas assumidas pela Gestio Econémica — Laboratério de Gestio Econdmica da FEA/USP.
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ATIVIDADES-SERVICO /APOIO

Programacéo e

Controle da Recursos
Producédo M anutencédo Humanos Seguranga OUTROS
ATIVIDADE-SERVICOS ADMINISTRAGCAO GERAL
FINANCEIROS
DIRETORIA CONTROLADORIA JURIDICO
FINANCAS

ATIVIDADES-FIM

COMPRAS PRODUGAO ESTOQUES VENDAS

Segundo Porter apud Riccio (1993, p.13), ... a vantagem competitiva ndo pode ser
compreendida observando-se a empresa como um todo. Ela tem sua origem nas inimeras
atividades distintas que uma empresa executa no projeto, na producédo, no marketing, na
entrega e no suporte de seu produto.”

Dessa forma, a Controladoria como as demais areas da empresa (compras,
producdo, marketing, financas etc.) é vista como uma unidade de negocio que produz
resultado econdmico através do consumo de recursos e geragdo de produtos e Sservicos.

Dependendo das necessidades peculiares de cada empresa surgem novas areas
alterando a estrutura funcional.

E quanto a estrutura conceitual sistémica da empresa? Permanece inalterada?

1 - VISAO SISTEMICA DA EMPRESA

Segundo Optner (1972, p. 3): "Um sistema é definido como algum processo em
funcionamento de um conjunto de elementos, cada um deles funcional e operacionalmente
unido na consecugdo de um objetivo.”

Tomando a idéia de “processo em funcionamento™ citada na definicdo, tem-se que o
sistema empresa envolve um ciclo dindmico de inputs (entrada de recursos), processamento
e outputs (geracdo de produtos e servicos) com o ambiente em que Se insere. Apoiado nesse
ciclo, o sistema empresa coleta do meio ambiente 0s recursos que lhes sdo necessarios -
financeiros, humanos, tecnolégicos, materiais etc. — que sofrem um processo de
transformacdo gerando produtos e servicos. Esses outputs devem possuir estreita relacéo
com as entidades usuarias e fornecedoras do meio ambiente, formando uma cadeia de
relacionamentos.
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A harmonia do sistema empresa depende da perfeita interacdo de seus subsistemas. Para
a busca de um modelo ideal de atuacdo s&o propostos 0s seguintes subsistemas:

R/

+«+ Subsistema Institucional: define a misséo, as crencas e valores da empresa;

% Subsistema Modelo de Gestdo: conjunto de principios permanentes voltados a gestdo
empresarial estabelecidos pelos donos para o cumprimento dos gestores;

+ Subsistema de Gestdo: diz respeito ao processo decisorio da empresa para atingir seus
propasitos, cumprir sua missao;

% Subsistema Organizacional: conjunto das relacbes entre as pessoas necessarias a
realizacdo das tarefas de forma a atingir o0 objetivo das organizagdes através do
agrupamento em departamentos e definicio da amplitude administrativa;

+ Subsistema Social: tem como objetivo criar um clima organizacional favoravel,
estabelecer os comportamentos exigidos pela organizacao;

% Subsistema Fisico-Operacional: corresponde ao complexo de atividades de apoio,
atividades fins e de corporate da organizacdo, dimensiona as variaveis internas e
externas dos relacionamentos da empresa;

%+ Subsistema de Informacdo: tem como objetivo apoiar 0 processo de gestdo, 0 processo

de tomada de decisdo servindo-se como um 'sistema nervoso” da empresa. Esse

subsistema é responsavel pela geragdo, processamento e distribuicdo da informacgao
interagindo 0s demais subsiste mas.

2- SUBSISTEMAS EMPRESARIAIS:
REQUISITOS E PROCESSO FiSICO-OPERACIONAL
2.1-  Subsistema Institucional

Este subsistema tem como escopo dar o direcionamento da empresa frente ao
ambiente externo a partir das crencas e valores dos donos formando a missdo, crencas e
valores da empresa. O subsistema deve apresentar COmo requisitos:

¢ ser definido a partir das crencgas e valores dos donos;

¢ ser formalizado tendo a empresa um documento para nortear o conjunto de diretrizes
bésicas;

¢ ser validado pela sociedade compreendendo o exercicio de atividades licitas e que
satisfagam as necessidades do ambiente;

¢ ser divulgado, interna e externamente, possibilitando o conhecimento das diretrizes
institucionais da empresa.

VISAO SISTEMICA DO SUBSISTEMA INSTITUCIONAL
INPUT PROCESSAMENTO OUTPUT
~ DEFINIGAO DAS
CE/'E';SCAAOS'E DIRETRIZES E MISSAO,
VALORES POLITICAS BASICAS DE CRENCASE
DOS ATUAGAO DA VALORES
DONOS/ EMPRESA, SUA DA
: FILOSOFIA E AMBITO EMPRESA
PROPRIETARIOS DE ATUACAO
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2.2-  Subsistema Modelo de Gestéo
Conforme Catelli et all (1995, p. 55), "o modelo de gestdo podera ser explicitado,

em termos de definir-se claramente quais 0s propdsitos da empresa, 0 que se espera de

cada um dos gestores, bem como qual sera o sistema de recompensas a ser adotado ...

Assim, numa organizagdo ideal, o0 modelo de gestdo refletird as idéias, crencas e valores

dos proprietarios ou principais executivos, as quais estardo disseminadas por toda a

organizacao, sendo, pois, plenamente aceitas por todos os gestores, 0s quais buscardo no

modelo de gestdo as orientagcdes para as suas decisoes."

Com base na assertiva acima, Verifica-se que a existéncia desse subsistema é
justificada em funcdo da preocupacdo com a prestacdo de contas dos gestores aos donos.
Através do subsistema modelo de gestdo deve ser definido:

0 estilo de gestéo;

papéis e posturas esperados dos gestores;

poderes e responsabilidades;

0 processo de gestéo;

a avaliacdo dos gestores e da gestéo;

um cronograma de interagoes.

Este subsistema deve revestir dos seguintes requisitos para configurar-se como um
subsistema integrante do modelo ideal de atuagdo da empresa:

= 0 estilo de gestdo deve ser participativo, envolvendo todos os gestores a fim de
proporcionar a otimizacdo do todo. Esta interacdo deve realizar-se em varios niveis
com o compartilhamento de acOes, guardadas as relagdes hierdrquicas. Como bem
coloca Bio (1987, p. 174), “Organiza¢des menos coercitivas e mais democraticas,
podem ser ageis, flexiveis e adaptativas e, assim, tornarem-se mais eficientes e
eficazes; pela simples razdo de que a habilidade de gerenciar mudancas de modo
competente é cada vez mais critica para as organizagoes,”’

= cada gestor ¢ “dono” de sua area devendo todas as acdes priorizar o cumprimento da
missdo da empresa. Com isso torna necessario levar em consideracdo as
conseqiiéncias de suas acBes nas demais areas;

= a postura dos gestores deve ser empreendedora, ousada e dindmica na busca incisiva
da eficacia empresarial;

= ao projetar um modelo ideal de atuacdo, os donos devem definir os limites e
responsabilidades dos gestores em cada unidade de negocio, ou seja, definir os
eventos pelos quais cada gestor deve tomar decisdes. O modelo de gestdo deve
permitir a avaliagdo da gestdo e dos gestores das diversas areas (compra, producéo,
vendas, contabilidade, controladoria etc.) com base nos resultados econdmicos
gerados;

E_— 0 processo de gestdo deve envolver as fases de planejamento, execucdo e controle
estabelecendo diretrizes, dentro de uma participacdo integrada de todos os gestores
das areas para conduzir a empresa a situacdo objetivada;

= 0s gestores devem ser avaliados pelo resultado econdémico gerado por suas decisoes,
ou seja, 0 modelo de decisdo de cada area deve proporcionar a escolha da melhor
alternativa que conjugue 0s aspectos operacionais, econdmicos, financeiros e
patrimoniais de cada transacao;
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— deve ser estabelecido um cronograma de interagcbes constantes que possibilite aos
proprietarios da empresa 0 acompanhamento das operacdes e 0s resultados gerados
por cada unidade de negocio. Isto significa dizer que os proprietarios devem
participar da validacdo dos planos.

VISAO SISTEMICA DO SUBSISTEMA MODELO DE GESTAO
INPUT PROCESSAMENTO QLEL
. DEFINICAO MODELO DE GESTAO

CRENCAS o Papéise Posturas dos “DONOS” OU

E Gestores: PROPRIETARIOS DA

VALORES DOS s Poderes e Responsabilidades EMPRESA PARA ATUACAO
DONOS/ " DOS GESTORES
PROPRIETA.- e Processo de Gestdo

e  Critérios de Avaliacdo dos
Gestores e da Gestao;
e Cronologia de interagBes dos

RIOS

(“CONSTITUICAO DA
EMPRESA”)

“Donos” e os Gestores.

2.3- Subsistema de Gestdo

Segundo Catelli et all (1995, p. 47), “... o subsistema de Gestéo é caracterizado como o
processo de planejamento, execucdo e controle. A fase de execucdo das atividades operacionais é
o ponto fundamental que caracteriza o estado dinamico do sistema empresa. Nessa condicdo a
empresa interage intensamente com o0 meio ambiente, obtendo os recursos de que necessita,
transformando-os em bens e servigos e ofertando-os novamente ao meio ambiente.”

Este subsistema depende da definicdo dos subsistemas institucional e do modelo de
gestdo. Enquanto o subsistema institucional norteia o processo de gestdo, através do
dimensionamento da missdo da empresa, determinando “"aonde" deve chegar o processo de
gestdo, o subsistema modelo de gestdo indica ‘“como™ alcancar a situacdo objetivada. A
existéncia do subsistema de gestdo é justificada pela intencdo dos gestores em conduzir a
empresa a uma situacdo objetivada a partir da situacdo atual.

A figura abaixo ilustra a visdo sisttmica do subsistema de gestdo, em que a
interacdo dos gestores das varias areas converge para o estabelecimento do planejamento
estratégico reunindo as diretrizes e politicas estratégicas (planejamento estratégico) para
conduzir a empresa a sua missdo. Posteriormente, segue o planejamento operacional que
transforma o planejamento estratégico em planos operacionais de curto, médio e longo
prazos a serem executados e controlados.

VISAO SISTEMICA DO SUBSISTEMA DE GESTAO

INPUT PROCESSAMENTO OUTPUT

. POLITICAS/DIRETRIZES
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

SUBSISTEMA ESTRATEGICAS
INSTITUCIONA PLANEJAMENTO OPERACIONAL PLANOS OPERACIONAIS
L - curto, médio e longo prazos
EXNEEIGAD PADROES DE CONTROLE
MODELO DE CONTROLEPRELIMINARE ACOES CORRETIVAS
GESTAO SUBSISTEMA

CCLICCRRENIE FISICO-OPERACIONAL
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Para poder orientar-se para a gestdo de resultados econémicos (definido no modelo
de gestdo), este subsistema deve possuir um conjunto de modelos que irdo dar suporte a
tomada de decisdo compreendendo os modelos de mensuracdo, informacdo e decisao.

O modelo de mensuracdo avalia 0 impacto econdémico dos eventos e transacoes,
apurando o resultado correto. O modelo de decisédo suporta a analise das alternativas sob 0s
aspectos operacional, econbmico, patrimonial e financeiro escolhendo a alternativa que
otimiza o resultado da empresa a fim de atingir a eficacia empresarial. E, 0 modelo de
informacdo, parte integrante do subsistema de informacdo, sera tratado em topico
especifico, na abordagem desse subsistema.

2.4-  Subsistema Organizacional

O Subsistema Organizacional tem como objetivo proporcionar uma estrutura l6gica para
inter-relacionar os diversos recursos e fatores necessarios ao cumprimento da missédo da empresa.
Conforme coloca Perez Junior et all (1997, p. 32), “a autoridade e o poder sdo delegados atraves
de toda estrutura organizacional.” Sendo assim, a importancia desse subsistema esta diretamente
relacionada com o tamanho da organizacdo e a diversidade de suas atividades que demandam
acentuados processos de descentralizacdo, departamentalizacdo, entre outros.

Segundo Jucius e Schlender (1974) a organizacdo tem uma série de elementos

importantes, que consubstanciam com 0s seguintes pré-requisitos:

e a estrutura organizacional deve ser estabelecida de modo que 0s varios
executivos e empresarios sejam ligados entre si num arcabouco efetivo;

e asdiversas normas devem ser esquematizadas e estabelecidas;

e deve ser contratado o pessoal que sera treinado para preencher os cargos de
estrutura e também para atender as normas de procedimento;

e devem ser procurados os diversos materiais, equipamentos, instrumentos e
recursos necessarios.

Através deste subsistema, espera-se a organizacdo dos recursos técnicos, materiais,
humanos e de gestdo em uma disposi¢cdo adequada que possibilite o cumprimento da misséo da
empresa, sendo estruturado atraveés de organogramas, mecanismos de operagdo € mecanismos
de deciséo.

VISAO SISTEMICA DO SUBSISTEMA ORGANIZACIONAL
INPUT OUTPUT
DEFINIR: - ESTRUTURA BASICA
MODELO DE _ (ORGANOGRAMA)
GESTAO e adepartamentalizacéo; Agrupamento e
e a Amplitude de Controle; hierarquizacao
e O grau de formalizagéo; - MECANISMOSDE
SUBSISTEMA O 0 processo de OPERACOES* papéis, pro-
FisicO descentralizagdo de cedimentos, autoridades,
OPERACIONAL responsabilidade e de responsabilidades
delegacdo de autoridade
- MECANISMOS DE
DECISAO
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Os processos de formalizagdo, departamentalizacdo,  descentralizacdo e
determinacdo da amplitude de controle sdo definidos com base nos subsistemas Modelo de
Gestdo e Fisico-Operacional. Dessa situacdo, emerge o conceito de Accountability, que
conforme Nakagawa (1993), consiste na obrigacdo de se prestar contas dos resultados
obtidos, em funcdo das responsabilidades que decorrem de uma delegacdo de poder.

2.5 - Subsistema Social

Segundo Guerreiro (1996, p. 84), “esse subsistema diz respeito ao conjunto dos
elementos humanos da organizacdo, envolvendo assim as caracteristicas e variaveis
relacionadas com os individuos: objetivos, capacitacdo, motivacdo, necessidades,
lideranga, entre outros aspectos igualmente relevantes.”

O Subsistema Social volta-se para atender a missao, as crencas e valores da empresa
e aos procedimentos estabelecidos pelo Subsistema Modelo de Gestdo. Entretanto, para
manter um clima organizacional satisfatorio, este subsistema deve atentar para 0s interesses
individuais e dos grupos que formam a organizacdo ou com ela se interrelacionam.

Sendo a empresa um complexo sistema social e, sob uma perspectiva sistémica,
propGem-se 0s seguintes requisitos para que o subsistema social faga parte do modelo ideal
de atuacdo empresarial:

e sinergia entre 0s objetivos pessoais e 0s objetivos da empresa;

e 05 gestores devem ter espirito de lideranca e conhecimentos multidisciplinares
para interpolarem suas decisbes com variaveis diversas;

e a motivacdo vem da capacidade de aglutinar individuos com especialidades e
crengas diferentes em atingir 0 objetivo maior que é a missdo da empresa;

e possibilitar o feedback dos individuos e dos gestores.

VISAO SISTEMICA DO SUBSISTEMA SOCIAL

INPUT OUTPUT
SUBSISTEMA e MOTIVAGAO
INSTITUCIONAL ¢ TREINAMENTO/APRENDIZAGEM CLIMA ORGANIZA-
ADEQUACAO DASATITUDES
MODELO DE . QUAC CIONANL GERANDO
GESTAO e LIDERANCA PADROES DE
. MANTER ASPESSOAS COMPORTAMENTO
INFORMADAS

Através deste subsistema torna-se possivel criar um clima organizacional que ira
permear as atividades da empresa com a otimizacdo das relacdes dos individuos na busca
da eficicia organizacional.




VI Congresso Brasileiro de Custos — Sao Paulo, SP, Brasil, 29 de junho a 2 de julho de 1999

2.6 - Subsistema Fisico-Operacional

Este subsistema proporciona o arcabouco légico de todas as atividades® a serem
desenvolvidas na empresa. O sucesso da empresa depende da perfeita interacdo dessas
atividades entre as unidades de negdcio e com o meio ambiente.

No ambiente interno, o subsistema Fisico-Operacional formata as atividades fins,
de apoio e de corporate, atraves da estrutura funcional, e, no ambiente externo, delineia as
relacdes com as entidades proximas - fornecedores e clientes diversos — e com as entidades
de outros ambientes - Governo, entidades sociais, regulatorias etc.

E no subsistema Fisico-Operacional que sdo processados 0s eventos e as transagdes.
Transacdo € toda ocorréncia que impacta o patriménio da entidade. A classe dessas
transacOes define-se como evento. Conforme Catell®, o sucesso da gestdo ndo estd nas
atividades mas em cada ocorréncia, em cada transagdo resultando em consequéncias
positivas ou negativas para as atividades.

Da assertiva acima pode-se deduzir que a manifestacdo da eficacia organizacional
em termos de eficiéncia, produtividade, satisfacdo e desenvolvimento continuo da empresa
ocorre justamente no subsistema fisico-operacional. Além dessas revelagdes de eficacia, o
reflexo do desempenho dos demais subsistemas no subsistema fisico-operacional conduz a
efetiva ocorréncia da eficicia global da organizacdo. A adaptabilidade exigida do processo
decisério, requisito béasico da eficacia na empresa, por exemplo, repercute diretamente no
processo fisico-operacional evidenciando o impacto do subsistema de gestdo no resultado.

A  configuracdo do subsistema fisico-operacional deve atender, portanto, aos
seguintes requisitos para compor um modelo sistémico ideal de atuacdo empresarial:

e a estrutura fisico-operacional deve atender as diretrizes estabelecidas pelo
subsistema modelo de gestdo para permitir o cumprimento da misséo;

e & preciso assegurar interacbes pro-ativas entre as partes: fornecedores de
recursos, o sistema fisico-operacional e os diversos clientes dos produtos e
servicos gerados;

e a organizacdo precisa dimensionar 0 ambiente proximo, detectando as
variaveis (fornecedores de recursos, concorrentes, e clientes) bem como o
ambiente remoto com suas varidveis (econbmicas, sociais, politicas,
tecnologicas, regulatérias etc.) das quais dependem a eficicia da empresa;

e cada transacdo desenvolvida neste subsistema deve gerar produtos e servigos
de valor superior ao recursos consumidos.

ZCOnsumo de recursos na producéo de bens ou servigos: compras, vendas, marketing, controladoria, financas etc
Nota de aula da disciplina Controladoria. Curso de Pds-Graduagao em Controladoria e Contabilidade. FEA/USP.
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VISAO SISTEMICA DO SUBSISTEMA FiSICO-OPERACIONAL

AMBIENTE REMOTO: Governo, Sociedade, Outros Ambientes ( Paises, segmentos, etc.).

VARIAVEIS: Econdmicas, Sociais, Tecnoldgicas, Politicas, Ecolégicas, Regulatérias, Outras.

AMBIENTE PROXIMO

DISTRIBUIDOR
ENTIDADES EMPRES A

P S
FORNECEDORAS R R E ggtr)\iiiugzs
iai : compra 9 K Pessc?as
Materiais C Suprimentos D V 0
Recursos humanos U ; qualificadas
Producéo U | S
Tecnologia R Venda T|C Dinheiro )
Informagcéo S Contabilidade O O Informagges
Recursos financeiros o Controladoria S S Tecnologia
S Finangas etc
Produtos
CONCORRENTES Servigos
CONSUMIDOR
FINAL

Fonte: Anotacdes de aula na disciplina de Controladoria. Curso de Pés-Graduacdo, FEA/USP.

2.7 - Subsistema de Informacéo

Segundo Guerreiro (1996), o subsistema de informacdo caracteriza-se como a
reunido de elementos com a finalidade de gerar informagOes para apoiar o processo de
gestdo e execucdo das atividades operacionais. De acordo com a essa afirmativa infere-se
que o primeiro requisito deste subsistema é a formalizacdo de todos os outros subsistemas
que irdo suportar as atividades operacionais através do subsistema de gestao.

Sendo assim, para sua concepgdo faz-se necessaria a existéncia de um subsistema de
gestdo suportado nos modelos de deciséo, de mensuracédo e de informacéo conforme visto
anteriormente. O subsistema de informacdo ndo € um simples sistema de processamento de
dados, como pensam alguns profissionais que trabalham com implantacdo de sistemas, mas
uma base conceitual de toda a comunicacdo da empresa.

O subsistema de informacdo transforma os dados existentes no ambiente interno
(eventos operacionais) e externo (eventos ambientais ou conjunturais) em informacdes,
cabendo-lhe os seguintes requisitos:
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e ser elaborado ap6s a formalizagdo de todos os outros subsistemas, conforme
mencionado;

e ser supridor das necessidades decisoriais dos gestores gerando informacgdes relevantes,
tempestivas e confiaveis;

o ser formalizado e integrado ao processo de gestdo;
e deve evidenciar os impactos das variaveis internas e externas;

e deve permitir avaliacbes de desempenho global e analitico;

Além dessas condicdes, Riccio (1989, p. 70-71) acrescenta a exigéncia de se
estruturar, o sistema de informacdes, sob o conceito de banco de dados. Segundo o autor:
“Fica quase impossivel concebermos nos dias de hoje um Sistema de Informagdo que ndo
opere com a técnica de Banco de Dados. A forma tradicional, chamada de arquivos
independentes, ndo suporta 0s requisitos que se exigem de um Sistema de Informagdo.” O
processamento de dados possui inumeras vantagens entre elas a produgdo de informacao
em tempo real, a independéncia entre as informacdes, seguranca e integridade dos dados.

VISAO SISTEMICA DO SUBSISTEMA DE INFORMACAO

INPUT OUTPUT

GERACAO E DISTRIBUICAO
DADOS PROCESSAMENTO DE DE INFORMACOES

DADOS e NIVEL GERENCIAL
e NIVEL OPERACIONAL

3- O MODELO PROPOSTO

A andlise dos requisitos e do processo fisico-operacional de cada subsistema
permite compreender a complexidade de todo sistema empresarial. As empresas, com ou
sem fins lucrativos, precisam de uma perfeita coordenagdo de seus subsistemas a fim de
possibilitar a melhor interacdo de suas areas e atividades.

Tendo o conhecimento dos requisitos e processo fisico-operacional de cada
subsistema, torna-se possivel configurar o sistema empresa:

10
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SISTEMA EMPRESA
SUBSISTEMA INSTITUCIONAL SUBSISTEMA MODELO DE GESTAO
......... - S UBS ISTEMA DE GESTAO :
i Situa- Situa-
o : CONTROLE cdo
Atual Planeja- Planeja_mento v Analise; — Objeti-
H Mento Operacional de Execucéo v Aval.Desempenho; vada
Estratégi-co curto, médio e v Diagnéstico/Alter-
longo prazo nativas
MODELO DEDECISAO
Subsistema I 5
Organizacional SLIRSISTFMA DF INFORMAC A FS
SISTEMA DE COMUNICACOES
Gerencial: operacional, econdmico, financeiro e ambiental
FORMAL.: Outros: legais, comerciais, societarios, etc.
NAO FORMAL: N&o Programados: opinides, “fofocas”, orientagées, etc.
EVENTOS
Eficacia SUBSISTEMA FIiSICO-OPERACIONAL Eficacia
Atual Objetiva-
RECURSOS —/———> PRO DUCAO C———> PRODUTOS da

Fonte: GECON/FIPECAFI/USP — Conjunto de transparéncias

A figura acima permite uma visdo global do sistema empresa. Cada subsistema
apresentado deve manifestar-se em cada unidade de negdcio passando a corresponder a
uma célula completa do sistema empresa.

E inconcebivel imaginar, por exemplo, que o subsistema modelo de gestdo, exista
apenas nos Orgdos de corporate. Esse subsistema € vital para coordenar a acdo dos gestores
em todas as areas da empresa, revestindo-se com caracteristicas proprias em cada unidade.

O papel da Controladoria, neste modelo sistémico proposto, serve-se como Orgao
integrador das demais areas. Conforme coloca Mosimann et all (1993), o papel
fundamental da Controladoria consiste em coordenar os esforgos para conseguir um
resultado global sinérgico, isto €, superior a soma dos resultados de cada area.

11
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4- A CONTROLADORIA COMO UMA UNIDADE DE NEGOCIO

Compreende-se que cada um dos subsistemas da unidade de negdcio Controladoria
deva obedecer a configuracdo e filosofia adotada no sistema empresa, porém, alerta-se para
o fato que esta unidade estd subordinada a um gestor que, mesmo possuindo as diretrizes
gerais, deve arrojar-se em conduzir e estruturar sua unidade a partir de suas acepcdes, ndo
perdendo de vista 0s objetivos e metas da empresa. A partir desta visdo a unidade de
negocios Controladoria deve apresentar 0s seguintes requisitos em seus subsistemas:

a) Subsistema Institucional:

A missdo da area de Controladoria é assegurar a otimizacdo do resultado econbémico
global da empresa. Seu papel fundamental consiste em coordenar esforcos para obter um
resultado global sinérgico, tendo como principal crenca que a simples soma dos esforcos de
todas as unidades componentes da empresa ndo € suficiente para alcancar a eficacia global,
pois pode haver conflitos de interesses. Por isto, a Controladoria deve conduzir os gestores,
com objetivos e anseios diferentes, a conversdo de seus esfor¢os para atingir um objetivo
comum: alcancar a eficacia da empresa.

b) Subsistema Modelo de Gestéo:

Para proporcionar a aglutinagdo de todos os objetivos e metas individuais em um objetivo
maior, a Controladoria dewve utilizar o estilo de gestédo participativa. Entretanto, como coordenadora
geral do processo de gestdo, a Controladoria precisa deixar claro seus poderes e
responsabilidades junto aos demais gestores.

O Controller deve possuir poderes suficientes para apaziguar conflitos, dirimir
duvidas e finalizar questdes praticas pois lhe cabe a posicdo final acerca dos planos. Caso
haja impasse em determinada questdo, cujo impacto seja relevante no desempenho global,
torna-se necessaria a presenca do dono da empresa para tomar a decisao.

O cronograma de interagcdes precisa ser permanente pois este € o papel fundamental
da Controladoria. Os membros internos dessa unidade devem apresentar seus resultados
diariamente sendo agendadas as reunibes com o0s demais membros da organizagao,
conforme a necessidade de cada area.

N&o se deve esperar que a Controladoria seja a resposta a todos os problemas da
empresa, contudo, cabe-lhe a atuacdo harmonizadora, reunindo condicdes de
respeitabilidade, confiabilidade e controlabilidade para se impor na organizagao.

C) Subsistema de Gestéo:

Através deste subsistema a Controladoria revela uma de suas maiores contribuicbes
na busca da missdo da empresa. Na conducdo do processo de planejamento a ser
desenvolvido, reporta-lhe a funcdo de harmonizar os varios planejamentos de todas as
unidades em um U(nico planejamento, onde o ponto principal é o estabelecimento dos
planos diversos em consonancia com os objetivos e metas da empresa, conforme foi visto.

O sucesso de sua gestdo estd diretamente relacionado com a capacidade de
comunicacdo de seus integrantes. O Controller precisa ser um expert em comunicacgao,
afinal a gestdo € participativa, e, além disso, vale ressalvar que a matéria-prima da
Controladoria ¢ a informacio e como informar sem saber se comunicar? E  do
conhecimento de todos que o fracasso de sistemas informatizados, por exemplo, esta
correlacionado com o grau de aceitabilidade e motivacdo das pessoas envolvidas, além da
adaptabilidade deste sistema a empresa.

12
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O processo de gestdo, comando pela Controladoria, ndo é diferente. Quando o0s
resultados correspondem ao esperado ndo hd problemas, mas quando é preciso a
interferéncia da Controladoria para otimizar este resultado, exige-se do Controller mais que
um magnifico plano de acdo. E  preciso convencer o gestor, com problemas de
desempenho, da necessidade de mudar, incorporar novos planos.

O quadro abaixo resume algumas funcGes da Controladoria dentro do subsistema de
gestao:

PLANEJAMENTO EXECUGAO CONTROLE

Elaboragéo do orgamento Controle concomitante do or¢amento Controle posterior do orcamento

Definicdlo e  desenvolvimento  de| Avaliagdo de desempenho de unidades de | Apuracdo e andalise de custos

e

modelos de decisdo adequados negdcio e de logistica rentabilidade de produtos, unidades,

clientes e segmentos

Desenvolvimento  de sistemas de| Implantacdo e manutencdo de sistemas [ Avaliacdo de resultados econdmicos de

informac6es gerenciais de informag8o gerenciais servigos e produtos

Auxilio ao colegiado na tomada de| Padronizacdo e racionalizagdo de | Avaliagdo de desempenho das é&rea e

decisBes  econbmicas de  ambito | informacfes gerenciais segmentos de negocios
corporativo

Fonte: A Controladoria sob o enfoque GECON — gestao econdmica : a experiéncia da Caixa Econdmica no Brasil

d) Subsistema Fisico-Operacional:

A Controladoria deve reunir sob sua jurisdicdo uma gama de recursos tecnoldgicos,
humanos, financeiros e materiais que lhe permitam a producdo de produtos e servicos, tais
como a geracdo de cenarios, a geracdo e distribuicdo de informacBGes e a realizacdo de
operacOes de controle.

A geracdo de cenarios € um servico gque apoOia 0s gestores na tomada de decisGes
devendo reunir profissionais de varias especialidades (principalmente  economia,
administracdo, contabilidade e engenharia) para se ter um entendimento globalizado da
empresa, de suas operacdes e de seu ambiente de atuacao.

O processamento e a distribuicdo de informacfes deve objetivar a perfeita interacdo do
sistema com os demais promovendo 0os meios mais eficazes de comunicagdo. O processo fisico-
operacional dessa atividade consiste na entrada de dados e na geracdo de informacgdes
tempestivas, confidweis e relevantes para senir como suporte a tomada de decisdes dos gestores
e, também, para medir os niveis de eficacia de cada gerente.

Outra atividade da Controladoria  consiste na acdo de controlar os resultados
econdmicos de cada area que deve manifestar-se de forma harmonizadora tendo, por vezes,
atitudes coercitivas quando necessario. O exercicio deste controle é calcado na acepcdo de
que a Controladoria ndo € um Orgdo de coacdo mais sim de contribuicdo e orientagdo na
busca do cumprimento da missdo da empresa.

e) Subsistema Social:

Espera-se da Controladoria a normatizacdo de padroes de comportamento, ou Seja,
ao reunir varias especialidades em um Unico objetivo, possa, a0 mesmo tempo, determinar
como as relacbes devem ocorrer num grau de colaboracdo, convergéncia de esforcos e
democracia de opinides.

A Controladoria deve trabalhar com alto grau de parceria, reportando-lhe, também,
0 papel de agente motivador dentro da organizacdo. Para atingir este proposito, as pessoas
devem possuir espirito de lideranca e maturidade profissional. Isto é muito importante, pois
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os integrantes da Controladoria gerenciam a informacdo e comandam o planejamento,
devendo seus impulsos de superioridade e autoridade serem controlados para ndo criar um
clima organizacional desfavoravel.

f) Subsistema Organizacional:

Com base nesta abordagem econémica, entende-se a Controladoria como um 6rgdo
de linha, porque caracteriza-se como uma atividade produtiva, sendo portanto, geradora de
resultado econdmico. Dessa forma, o Controller, assim como os demais gestores, deve ser
também avaliado por seus superiores, no caso, 0s donos da empresa ou seus representantes.

Apesar de configurar-se como 6rgdo de linha, a Controladoria deve situar-se no
nivel da diretoria para poder coordenar 0 planejamento dos demais gerentes, exercer 0
controle e gerenciar as informacgdes. Diante dessas funcGes, percebe-se que a Controladoria
desempenha, fungdes assemelhadas a um 6rgdo de “staff”.

De acordo com o modelo de atuacdo proposto a Controladoria deve possuir poderes
além de uma simples assessoria, exercida por o6rgdo de “staff”. A postura de conselheira
apenas ndo funciona. Para que o trabalho da Controladoria seja eficaz é preciso dar ao
Controller poderes suficientes para implementar acgOes corretivas e inovadoras.

Como a estrutura funcional estd diretamente relacionada com o tamanho e cultura
da organizacdo, vale ressalvar que o Controller ndo precisa estar sempre no nivel da
Diretoria, haja vista a existéncia de organizaces menores, com pequena amplitude
administrativa. O fundamental é dar a esse profissional condicbes de interagir para poder
otimizar o desempenho global de sua empresa.

9) Subsistema de Informacédo ( Processamento de Dados e Comunicacéo ):

O dinamismo com que ocorrem as transacGes empresariais na atualidade da a
informacdo a exceléncia de ser o aspecto mais vital para a eficacia de uma organizacdo. A
Controladoria administra o sistema de informacdes de ordem econdmico-financeiras da
empresa, detectando e informando sobre os eventos ambientais externos e sobre os eventos
operacionais, considerados sob o aspecto da gestdo econdmica. Assim, espera-se da
Controladoria a seguinte atuacdo em relacdo ao subsistema de informagoes:

v’ identificar os eventos que ocorrem na empresa;
v’ identificar as decisGes que sdo tomadas na empresa;

v' identificar os modelos de decisdo dos gestores e participar na elaboracdo dos modelos
de deciséo do sistema de informacoes;

v’ identificar as informacdes que sdo necessarias para suprir 0s modelos de decisdo, onde,
e como buscé-las;

v' identificar 0 modelo de informacdo de mensuracdo e participar de sua elaboragéo;

v’ elaborar 0 modelo de comunicacdo e processamento de dados ideal para a empresa
considerando as seguintes particularidades:

= sua missdo, crencas e valores;

= Seus aspectos estruturais e operacionais;
= Seu processo decisorio;

= seu modelo de deciséo;

» sua estrutura, conceitos e processo de identificacdo, classificacdo e acumulagdo dos
eventos, adequando-0s aos aspectos de gestdo econdmica.
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A caracteristica ideal deste subsistema € ser tecnicamente bom, exequivel e
adequado as expectativas de seus usuarios. E preciso evidenciar os resultados econdmicos e
demais informacdes de forma correta de forma correta ( dentro dos melhores conceitos para
a empresa), objetiva ( com conteudo claro e conciso) e justa ( que reflita os méritos do
resultado avaliado a quem o merece). Portanto, as acGes que o implementam rumo a
eficAcia configuram-se em:

¢ gerar um banco de dados de informagdes sobre os eventos ambientais e operacionais,
sob a Gtica da gestdo econbmica;

¢ gerar confianga e ndo medo e possibilitar aos gestores o dominio das informacdes;
¢ ndo causar duvidas, mas sim, certezas; e,
¢ ser aceito, compartilhado e participativo e ndo imposto.

S - CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo procurou demonstrar a importancia do Sistema Empresa através do
estudo de seus Subsistemas com enfoque na Controladoria como Orgdo integrador das
demais &reas da organizacao.

O modelo ideal de atuacdo empresarial proposto reuniu os subsistemas empresariais
através do conhecimento dos processos fisico-operacionais de cada um a fim de possibilitar
a compreensdo tedrica que justifigue a existéncia desses subsistemas em qualquer
organizacdo. Evidentemente, pode haver algumas alteracbes (nomes diferentes, subsistemas
segmentados, entre outros), de pesquisador para pesquisador, quanto a esses subsistemas,
mas a base conceitual deve permanecer, tratando-se de uma gestdo racional.

O modelo sistémico empresarial transporta-se para cada unidade da empresa. Este
artigo, procurou enfocar a &rea de Controladoria, na tentativa de esclarecer pontos
importantes como sua mMissdo, suas crencas e Valores, seus objetivos, suas atividades
(processo-fisico operacional), o perfil de seus membros etc.

As atividades exercidas pela Controladoria — coordenacdo de planejamentos,
controle de resultados e gerenciamento de informacGes — sdo fundamentais para uma gestao
eficaz. Tendo a informacdo - base de todo o sistema empresa - como matéria-prima, a
Controladoria imp6e-se como 6rgdo da maior importancia na gestdo contemporanea.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BIO, Sérgio Rodrigues. Desenvolvimento de sistemas contabeis gerenciais: um enfoque
comportamental e de mudanca organizacional . S&8o Paulo, 1987. Tese (Doutorado)
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo.

BLAZEK, Alfred. The role of controller. Management Accounting. March,1994. (p.56 — 58)

CATELLI, Armando. Anotagfes de aula. Disciplina Controladoria do curso de Mestrado
da Faculdade de Economia , Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sao
Paulo.

CATELLI, Armando (Org.) . GECON — Gestédo Econdmica. S&o Paulo: 1995 - Coletanea
de trabalhos de po6s-graduacdo FEA/USP.

CATELLI, Armando & GUERREIRO, Reinaldo. Gecon—Gestdo Econémica: Administra-
cdo de resultados econémicos para a otimizacdo da eficacia empresarial. Anais do

15



VI Congresso Brasileiro de Custos — Sao Paulo, SP, Brasil, 29 de junho a 2 de julho de 1999

XVII Congresso Argentino de Professores Universitarios do Costos — Las Jornadas
Ibero-americanas de Costos y Contabilidad de Gestion, Argentina, out./1994.

CATELLI, Armando; GUERREIRO, Reinaldo; DORNELLES, Jodo Aldemir. A controla-
doria sob o enfoque gecon — gestdo econdmica: a experiéncia da Caixa Econémica Fe-
deral do Brasil.

CROZATTI, Jaime. Modelo de gestdo e cultura organizacional — conceitos e interacdes
interacdes. Caderno de estudos. Vol. 10, nimero 18 . Maio/Agosto —1998. (p. 36 a 50)

GUERREIRO, Reinaldo. Modelo conceitual de sistema de informagdes de gestdo economi-
ca: uma contribuicdo a teoria da comunicacdo da contabilidade. Sdo Paulo, Tese de
Doutoramento, FEA/USP, 19809.

GUERREIRO, Reinaldo. A metada empresa : seu alcance sem mistérios. Sdo Paulo, Atlas,
1996.

GUERREIRO, Reinaldo; CATELLI, Armando; DORNELLES, Jodo Aldemir. A controla-
doria sob o enfoque gecon — gestdo econbmica: a experiéncia da Caixa Econdmica
Federal do Brasil. Contahabana 97. Congresso Internacional de Contabilidad, Finazas y
Administracion.

IUDICIBUS, Sérgio de. Teoria da Contabilidade. 5 ed. S&o Paulo, Atlas, 1997.

JUCIUS, Michael J. & SCHELENDER, Willam E. Introdugdo a administragdo. Atlas:
Sao Paulo, 1974

KANITZ, S. G. Controladoria: teoria e estudos de casos. Sao Paulo, Pioneira, 1976.

MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. 5 ed. S&o Paulo: Atlas, 1996.

MOSIMANN, Clara Pellegrinello; ALVES, Osmar de C.; FISCH, Silvio.Controladoria
seu papel na administracdo de empresas.Florianopolis. Ed. da UFSC, fundacdo ESAG,
1993.

NAKAGAWA, Masayuki. Introdugdo a controladoria conceitos, sistemas,implementa
¢cdo. S&o Paulo: Atlas, 1995.

PARISI, Claudio, CORNACHIONE Jr., Edgard. B, VASCONCELLOS, Marco Tdlio de
Castro . Modelo de identificagdo e acumulacdo de resultado sob a ética do gecon.
Sdo0 Paulo. Caderno de Estudo da FIPECAFI , V9, n.°15, FEA/USP, 1997.

PEREZ JUNIOR, José Hernandez ; PESTANA, Armando Oliveira; FRANCO,
Sérgio Paulo Cintra. Controladoria de gestdo — teoria e pratica. 2" ed. S&o Paulo: Atlas,
1995.

RICCIO, Edson Luiz. Uma contribuicdo ao estudo da contabilidade como sistema de
informacgédo. Sdo Paulo, 1989. 171p. Dissertagdo (Mestrado) Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo.

RICCIO, Edson Luiz; PETERS, Marcos R.S. Controladoria, flexibilidade e foco — o
paradoxo estratégico da flexibilidade aplicada a core business.

RICCIO, Edson Luiz; PETERS, Marcos R.S. Novos paradigmas para a funcéo
controladoria, 17° Encon-tro Anual da ANPAD, Salvador, BA, Set. 1993.

STERN, Gary M. The cutting edge of financial information technology. Controller
magazine. September, 1996 (p. 17 — 19)

16



