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Resumo:

O propdsito deste trabalho € discutir a propriedade Controladoria no modelo de negécio baseado em processos. A
organizacdo empresarial ao focalizar os processos esta priorizando a eficiéncia e a qualidade na aplicacéo e na
Controladoria dos insumos/custos totais, assim como, no valor que esses insumos devem agregar ao patriménio
empresarial. No memento atual, quando se busca a produtividade econdmica que é uma das condi¢des minimas para
a continuidade do negdcio empresarial, a variavel insumos/custos totais € aquela que se apresenta com um maior
grau de controlabilidade. Desse ponto, a organizacéo empresarial que nao controlar com eficiéncia, qualidade e
inovacao tal variavel, dificilmente obtera algum sucesso. Por sua vez, sendo 0s processos da empresa 0s mecani smos
gue utilizam tais insumos e que conjuntamente agregam valor, esses passam a exigir gue toda a estrutura e conceito
organizacional contemplem essa realidade. Assim sendo, o processo de Controladoria que tem suas tarefas voltadas
para a coordenacdo do planejamento e para a mensuracao e distribuicao de informagdes do desempenho de insumos
totais e da lucratividade empresarial, tem um papel fundamental nesse contexto. Discutir esses aspectos criticos,
portanto, é o que se pretende com esse trabal ho.
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RESUMO

O proposito deste trabalho € discutir a propriedade Controladoria no modelo de
negocio baseado em processos. A organizacdo empresarial ao focalizar os processos
esta priorizando a eficiéncia e a qualidade na aplicacdo e na Controladoria dos
insumos/custos totais, assim como, no valor que esses insumos devem agregar ao
patriménio empresarial. No memento atual, quando se busca a produtividade econbmica
que € uma das condicdes minimas para a continuidade do negécio empresarial, a
varidvel insumos/custos totais € aquela que se apresenta com um maior grau de
controlabilidade. Desse ponto, a organizacdo empresarial que ndo controlar com
eficiéncia, qualidade e inovagdo tal variavel, dificilmente obtera algum sucesso. Por sua
vez, sendo 0S processos da empresa 0S mecanismos que utilizam tais insumos e que
conjuntamente agregam valor, esses passam a exigir que toda a estrutura e conceito
organizacional contemplem essa realidade. Assim sendo, o processo de Controladoria
que tem suas tarefas voltadas para a coordenacdo do planejamento e para a mensuragéo
e distribuicdo de informacdes do desempenho de insumos totais e da lucratividade
empresarial, ttm um papel fundamental nesse contexto. Discutir esses aspectos criticos,
portanto, € o que se pretende com esse trabalho.
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O MODELO DE NEGOCIO BASEADO EM PROCESSOS E
A MISSAO DA CONTROLADORIA EMPRESARIAL

1 CONTEXTUALIZACAO

E 6bvio que na empresa 0 desempenho superior na aplicagdo dos recursos
(insumos) totais constitui-se numa importante base de diferenciacdo para a
competitividade. Tratar com eficiéncia e qualidade somente os insumos (custos) de
manufatura ndo é mais suficiente, pois também os insumos executivos, de apoio, de
obtencdo de novos negdcios etc., incorporam na equacdo de economicidade da empresa,
dai a necessidade de planejar e mensurar o desempenho de todos os insumos com 0
intuito de melhorar continuamente o negocio empresarial.

Para que os insumos agreguem valor eles devem ser aplicados em processos que
conduzam a eficacia empresarial. Processos esses livres de impericia, de desperdicios e
de qualguer outro elemento que propicie custos sem que haja beneficios para a margem
total da empresa. Assim sendo, 0s processos constituem uma base fundamental da
organizacdo para viabilizar margem no negdcio empresarial. Diante dessa realidade
empresarial e do atual ambiente competitivo, a questdo critica que se discutira nesse
trabalho é: o papel que a Controladoria deve exercer para contribuir na minimizagéo
dos recursos totais e na maximizacéo do valor agregado para a empresa como um todo.
Para analisar essa questdo, alguns conceitos-chaves devem ser compreendidos, quais
sejam:

° cadeia de valores;

° modelo de negdcio baseado em processos;

° missdo e modelo de controladoria baseado em processos; e finalmente:

° um modelo de mensuracdo de custos baseado em processos — caso pratico;

2 CADEIA DE VALORES

O termo cadeia de valores, introduzido por Porter [1992, p. 31], oferece uma
visdo sistemética que permite 0 exame de todas as atividades executadas por uma
empresa e 0 modo como elas se interagem. A cadeia de valores, segundo esse autor,
desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica, para que se possa
compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de
diferenciacéo?, e conclui: “uma empresa ganha vantagens, executando estas atividades

! Fontes existentes e potenciais de diferenciacio — segundo Porter [1992, pp.111/115], uma empresa diferencia-se da
concorréncia, quando oferece alguma coisa singular valiosa para 0os compradores além de simplesmente oferecer um
preco baixo. A diferenciagio permite que a empresa pega um preco-prémio, venda um maior volume de seu produto
por determinado prego ou obtenha beneficios equivalentes, como uma maior lealdade do comprador durante quedas
ciclicas ou sazonais. A diferenciacdo resulta em desempenho superior se o preco-prémio alcancado ultrapassar
qualquer custo adicionado ao fato de ser singular. Ela, porém, ndo pode ser compreendida se a empresa for
considerada como um todo, pois a diferenciacdo provém das atividades especificas que uma empresa executa e do
modo como afetam o comprador. A diferenciacdo surge da cadeia de valores da empresa. Uma série de outros fatores
de diferenciadores pode resultar de um escopo competitivo amplo, como: habilidade para atender as necessidades dos
compradores em qualquer parte; manutengdo simplificada para o comprador, caso de pegas sobressalentes e filosofias
sejam comuns para uma linha ampla; Gnico ponto onde o comprador pode comprar; (nico ponto para prestar
assisténcia técnica ao cliente; compatibilidade superior entre produtos; etc.
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estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a
concorrente”.

Valor — € 0 montante que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que
uma empresa lhes fornece. Ele é medido pela receita total, reflexo do preco que o
produto de uma empresa impde e as unidades que ela pode vender. Uma empresa é
rentdvel, se o valor que ela impde ultrapassa os custos envolvidos na criacdo do
produto. Criar valor para os compradores de modo que esse valor exceda o custo € a
meta de qualquer estratégica genérica. Porter [1992, p. 34], em seus argumentos, afirma
que sim: o valor, e ndo o custo, deve ser usado na analise da posicdo competitiva. A
cadeia de valores exibe o valor total e consiste em margem e atividades de valor. As
atividades de valor sdo atividades fisica e tecnologicamente distintas, através das quais
uma empresa cria um produto valioso para 0s seus compradores. A margem é a
diferenca entre o valor total e o custo coletivo da execucgdo das atividades de valor. As
atividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais: atividades primarias e
atividades de apoio, como mostra a figura seguinte:

Fronieira Fromdeira
do processo PROCESSO-EMPEREESA do processo

“Cadein de valores™

METADA ESTRATEGIA GENERIC' A
__onil

L ATIVIDADES PRIMARIAS  —
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Oiperag des
Logistica de distribuicio fisica
. Ilarke ting & wendas = .
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de w de
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do ; do
fornecedor = comp rador
ATIVIDADES DE APOIOD
LurpnizigEo
Pesnuiza & desermrolvimento
Recursos hurmanos

Infra-estrutura da empresa

Figura 2.1 — Estratégia genérica do processo-empresa’

Atividades priméarias sdo as envolvidas na criacdo fisica do produto e na sua
venda e transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia pos-venda. As
atividades de apoio sdo aquelas que sustentam as atividades primarias e a si mesmas,
fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias fungdes no
ambito da empresa. A cadeia de valores do fornecedor, por sua vez, diz respeito ao

2 Fonte: SILVA NETO, José Moreira da. O papel do sistema de mensuracdo de processos na melhoria do
desempenho empresarial. Dissertacdo de Mestrado FEA/USP., 1998, p. 20.
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conjunto de atividades que ele executa, para criar valor aos insumos® que uma empresa
compra. Enquanto que a cadeia de valores do comprador (cliente distribuidor ou cliente
consumidor final) do processo empresa se constitui no conjunto de atividades que ele
executa para criar valor e/ou simplesmente, satisfazer suas necessidades e desejos.

A visdo fisico-operacional® da empresa, por intermédio da esquematizacio e dos
constituintes apresentados na figura 2.1, seguramente reforca o conceito de que a
empresa se constitui num processo produtivo, dindmico e atua como uma cadeia de
valores com a funcéo de criar e transacionar produtos e servigos de valor. Para tanto, ela
reine um conjunto de atividades que se inter-relacionam de maneira sinérgica,
recebendo e emitindo influéncias no seu meio ambiente

3 MODELO DE NEGOCIO BASEADO EM PROCESSOS®

A classificagdo de Porter, verificada no topico anterior, sobre a cadeia de valores
da empresa é clara. Porém, de acordo com alguns especialistas, € bastante sumaria,
embora considerem o conjunto de atividades que compde um processo na organizagdo
empresarial como sendo o foco de virtualmente toda a andlise nessa organizacéo.

Ernst & Young [1997, p. 77], por exemplo, apresentam um modelo de negdcio
baseado em processos que é mais abrangente do que a classificagdo puramente em
atividades e pode dar uma visdo melhor da fungdo dos processos no contexto
empresarial, como mostra a figura a seguir.
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Figura 3.1 — Modelo de negdcio baseado em processos®

% Insumos_— em sentido genérico, sdo todos os recursos fornecidos ao processo-empresapara que ele crie valor.

4 Viso fisico-operacional — enxergar sistematicamente a empresa por meio do seu conjunto de atividades fisica e
tecnologicamente distintas.

®Os conceitos apresentados e discutidos nesse item sdo fundamentados apartir dos conceitos de Ernet & Young
[1997, 333p.]

® Fonte: Ernst & Young [1997, p. 77 — Quadro 4.1].
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Segundo Ernst & Young [1997, p. 76], a condicdo desses processos €
influenciada por fatores competitivos e regulatérios bem como pelos interesses dos
participantes do negdcio. Os resultados dos processos do negocio (isto e, produtos,
servicos, comunicacgdes e assemelhados) vao para os clientes da organizacdo, bem como
para os consumidores finais.

3.1. Insumos

O termo insumo, aqui empregado, incorpora 0 conjunto de recursos necessarios
para que a empresa possa atingir o seu objetivo. Por exemplo, referem-se a todos os
recursos que ela utiliza para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seus
produtos e servigos, tais como: materiais, pecas e componentes de producdo e
manutencdo; qualificacdes humanas (trabalho de pessoas), tecnologias, plantas,
instalacbes e equipamentos, energia e tempo aplicado nas atividades de trabalho dos
processos; mercadorias de revendas e similares e qualquer capital e ‘“know-how”
(experiéncia, técnica, pratica e pericia) demandados pelo processo-empresa. Para os fins
deste trabalho, porém, os insumos serdo classificados em cinco classes de elementos:

° capital — o seu conceito no meio econémico é genérico, tal como: todo bem
econdmico suscetivel de ser aplicado a producdo, toda riqueza capaz de dar
renda e que € empregada ou destinada a obter nova producgdo, fundo de dinheiro
para uma empresa e/ou simplesmente, patrimonio. Aqui neste trabalho, o termo
capital serd aplicado para se referir ao conjunto de bens de infra-estrutura
(instalacdes, plantas, equipamentos, etc.) dos subprocessos da empresa. Também
serdo compreendidos como insumo de capital os valores de disponibilidades
necessarias e aplicadas em fatores de funcionamento dos subprocessos do
negocio empresarial, tais como energia, servicos, etc.;

° recursos humanos — o tempo de trabalho executado pelas pessoas nos
subprocessos, seja esse trabalho de natureza manual seja intelectual, assim
como, os valores dos custos de salarios, encargos e beneficios atribuidos para tal
trabalho s&o insumos denominados de recursos humanos;

° materiais — classe de insumos que contemplam todos os materiais utilizados
(modificados, tratados ou consumidos) nos subprocessos, iSso em termos de
quantidade e de custos;

° informagdes — classe de insumos representada pelos dados que 0s subprocessos
recebem para realizar alguma operacdo no seu fluxo, portanto, tais dados
consistem em insumos de informacao;

o tecnologia — todas as técnicas, métodos, modelos e conhecimentos aplicados nos
subprocessos e implementados seja por meio de pessoas ou de equipamentos séo
considerados como um insumo de tecnologia.

Tais insumos sdo utilizados pelo conjunto de processos/subprocessos que forma
uma empresa. O negdcio empresarial.
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3.2.  Processos empresariais

Aqui nesse topico e para fins do propdsito deste trabalho, serd adotado o
conceito de Ernst & Young [1993, p. 90] da empresa como um modelo tipico de

processos de negdcio, conforme mostra a figura a seguir.
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Figura 3.2 — Modelo tipico de processo de negdcio (com subprocessos)’

Processos executivos — reinem um conjunto de subprocessos que abrange o
planejamento estratégico, a alocagéo de capital e a orcamentagdo empresarial. A
finalidade desses subprocessos é planejar, decidir e suprir 0 montante de capital
que ira demandar para o negdcio empresarial,

Processos de suporte — constituem-se de subprocessos que tratam das relagdes
com os recursos humanas, do controle financeiro, do treinamento de pessoal, do
apoio administrativo, dos sistemas de informacdo e da gestdo de caixa. A
finalidade desse conjunto de subprocessos € disponibilizar recursos humanos,
financeiros, servicos e informagfes ao processo do negdcio como um todo;

Processos de obter novos negdcios — reunem subprocessos de promocgéo de
vendas e publicidade, de treinamento em vendas de produtos e servicos, de
preparacdo de proposta, de aprecamento e cotacdo, e de obtencdo de pedidos. A
finalidade desse conjunto de subprocessos se estende desde 0 momento de levar
ao conhecimento do cliente sobre a existéncia do produto, até a efetiva
solicitacdo do pedido por esse;

Processos dos projetos de produtos e servigos — contemplam subprocessos de
avaliacdo e pesquisa de mercado, de planejamento de produto, de projeto de
produto e de processo, de desenvolvimento de produto e, de teste de aceitagéo
pelo mercado. A finalidade desse conjunto de subprocessos € criar para o

" Fonte: Ernst & Young [1993, p. 90 — figura 4.3]
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mercado, isto €, criar produtos/servicos para suprir as necessidades dos
consumidores. Para isso, deve-se criar também processo adequado e viavel;

° Processos: operagfes — congregam subprocessos de previséo de produto e de
servico, de planejamento de produto, de aquisi¢cdo de insumos, de planejamento
de instalacbes & equipamentos, de conversdao e de manutencdo. A finalidade
desse conjunto de subprocessos é planejar e produzir os produtos, assim como
fazer a manutencdo e conservagdo das instalagdes e equipamentos da planta;

° Processos: apoio pds-vendas — renem um conjunto de subprocessos que
contempla a embalagem, a logistica externa, a educacdo e treinamento de
clientes, a consulta de clientes e, finalmente, o fornecimento de pecas de
reposicdo e conserto. A finalidade desse conjunto de subprocessos é dar apoio ao
cliente no sentido de que ele receba o produto como solicitou.

Como foi analisado, no aspecto de processo da organizacdo empresarial esta
clara a necessidade de medicGes, de andlise e de visdo focalizada para os processos. Ver
a empresa como um processo é vislumbrar meios de melhora-la continuamente. Por
outro lado, a Controladoria empresarial que deve gerar um conjunto util de
informacg0es para o suporte, a avaliagdo e a retroalimentacdo dessa melhoria, ndo pode
mais se utilizar somente das melhores técnicas contabeis. Ela deve também, incorporar
as melhores técnicas e metodologias de medicbes da engenharia industrial,
mercadoldgica, econdmica, etc., sé assim, ela estar criando valor juntamente com todas
as demais atividades que compdem o modelo de negdcio baseado em processos.

4 A MISSAO E O MODELO DE CONTROLADORIA BASEADA EM PROCESSOS

A Controladoria empresarial que lida com o planejamento, a mensuragdo e a
distribuicdo de informagdes de desempenho, tem como misséo o conceito constituido na
figura abaixo:

MISSAQ DO PROCESS0
DE CONTROLADORIA

Ser um mecarismo de andlise e de estrubaragio, de coordenacio, de qualificacio,
de avaliagiofcontrole e de distribuigio de informactes dos processos
de plate] e ento e de mensuragio quarto a;

B recursos tota s (financeiros & fsico operacioras);

K lucratividade;

K melhoria do desempernho dos processos emmpresariais e dos seus
respectivos produtos.

Figura 4.1 — A missdo do processo de Controladoria

Incorporando esse conceito de missédo a Controladoria representa a propriedade
empresarial de instrumentalizacdo para a gestdo de vantagens competitivas, pois,
atuando como mecanismo de retroalimentacdo na melhoria do desempenho de processos
e dos seus respectivos produtos, ela passa a ser fundamental na estratégia, nas acdes
competitivas e de melhoria da organizacdo empresarial. O sucesso desse novo conceito
da Controladoria, porém, requer que o modelo organizacional seja dinamico, um
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modelo de negocio baseado em processos e ndo estatico como o modelo classico
funcional.

4.1. Um modelo de Controladoria para a mensuragdo de processos

O produto da Controladoria constitui-se num conjunto de indicadores de
desempenho (estratégico e operacional), disponibilizados sob varias perspectivas. O seu
projeto inicial deve, portanto, representar uma metodologia que contemple: ambiéncia
(analise envolvendo pressupostos e principios norteadores); estratégias (fluxo de tarefas
a realizar e produtos/servico a gerar, ou seja, os indicadores de desempenho por objeto e
por critérios da mensuragdo); e finalmente, a representacdo sistematizada do modelo
como mostra a figura a seguir.
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Figura .4.2 — um modelo de Controladoria baseada em processos® (projeto inicial)

L Ambiéncia — os principais elementos que servem de base para a andlise da
ambiéncia do modelo s&o: a) pressuposto generico —a empresa € um processo de
negocio — ela se caracteriza numa reunido de atividades fisica e

tecnologicamente distintas, que interagem e utilizam recursos humanos, de
capital e de algum tipo de tecnologia para projetar, produzir, comercializar,
entregar e sustentar seu produto ou servico, com 0 objetivo de agregar valor

8 Fonte: SILVA NETO, José Moreira da. O papel do sistema de mensuracdo de processos na melhoria do
desempenho empresarial. Dissertacdo de M estrado FEA/USP., 1998, p. 174.
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objetivo.

satisfazendo os seus clientes; e b) principio genérico — a estratégia de um
processo € criar valor para o seu cliente (interno e/ou externo);

Representacdo do modelo — fluxo de estratégias criadas para a consecucgdo do
Envolve elementos de entrada (insumos),
(transformacéo) e de saida (produtos/servigos).

O modelo de Controladoria baseado em processos ao focalizar recursos totais e

de processamento

informacges de desempenho, oferece condigdes para que seus produtos/ servigos sejam
avaliados sob varias perspectivas, como: de cliente, de produto, de processo e da
empresa como um todo.

UM EXEMPLO DE MENSURACAO DE CUSTOS BASEADO EM PROCESSOS —CASO
PRATICO

Analisados os processos e os padroes gerais da empresa “BRUM” que atua no

negocio de pesquisa, extracdo, metalurgia e comercializacdo de estanho, obtiveram-se
0s seguintes dados de custos, valor agregado e produtividade econdmica:

Primeiramente, um esquema (matriz) para alocar 0s custos aos processos

METODOLOGIA PARA ACUMULAGCAO DE INSUMOS/CUSTOS AOSPROCESSOS

Insumos que sdo aplicados
em 100% nos limites
internos de cada
processo

Capital

Recursos humanos
M ateriais e informacdes
Tecnologia

Subtotal

Direcionamento dos

insumos que servem a
varios processos

Total

Processos
Executivos X X X X > X >
Suporte X X X X X
Obter novos negé6cios X X X % X %
Pesquisa e desenvolvimento X X X X > X >
Operacbes X X X X X
Apoio pés-vendas X X X X z X >
Subtotal das aplicagdes diretas
Insum a li

sumos que sédo aplicados « M M M 5 5
em mais de um processo
Total de insumos/custos ) ¥ ¥ > ) )

Figura 4.3 — Metodologia para alocagéo dos custos

Através da metodologia acima, obtiveram-se 0s seguintes dados de custos:

Processos Capital R&H M ateriais Tecnologia Total
Executivos 2.711 14.438 724 391 18.264
Suporte 1.866 26.384 1.020 513 29.783
Negébcios 364 11.915 180 240 12.699
Pesquisas 557 16.803 2.834 381 20575
Operagbes 48.861 151.184 109.993 9.589 319.627
Péds-vendas 2.998 2.303 59 0 5360
Total 57.357 223.027 114810 11114 406.308

Figura 4.4 — PadrGes mensais de custos por processos
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° Com os dados padrfes de capacidade, de receita liquida e de custo dos insumos a
aplicar nos processos, pode-se calcular o valor agregado total da empresa por
quilograma de estanho e por metro cubico de lavra, conforme mostra a figura a

sequir:

Desempenho mensal d/processos - perspectiva financeira
RS$/Empr. R$/Kg Sn R $/M3
Volume de Sn e M3 104.518 217.003
Receita liquida 445196 4,260 2,052
Custo dos insumos -406308 -3,887 -1,872
P.Executivo 18264 0,175 0,084
P.Suporte 29783 0,285 0,137
P.Negbcios 12699 0,122 0,059
P.Pesquisas 20575 0,197 0,095
P.Operacdes 319627 3,058 1,473
P.pdés-vendas 5360 0,051 0,025
Valor criado p/ processos 38888 0,372 0,179

Figura 4.5 — Padrdes mensais de valor agregado por objetos

° A produtividade econbmica é umdos primeiros indicadores de desempenho a ser

conferido e analisado, pois € atraves desse indicador que se conhece 0 grau em
que os insumos/custos aplicados nos processos estdo se agregando ao negdcio
empresarial.

Em que:
VP 38.888
PET —_ —_ 9.57% PET = produtividade econdmica total
= = )
CIAP 406.308 VCP = valor criado pelos processos (subprocessos)

CIAP = custos dos insumos aplicados nos processos

Figura 4.6 — Padrdes mensais de indicadores da produtividade econémica

No exemplo apresentado, apesar de um tanto restrito, verificou-se que a empresa
BRUM tem uma capacidade, por volta de 9,57% em termos de produtividade
econdmica. Nada mau para uma empresa que vinha obtendo margem negativa antes de
focalizar seu negocio para os processos e eliminar o desperdicio e impericia, como:
atividades em duplicidade e falta de eficiéncia e de qualidade na aplicacdo de
insumos/custos totais.

6 CONSIDERACOES GERAIS E FINAIS

O processo de Controladoria tem no modelo de negdcio baseado em processos
0s seus limites ideais, pois compatibiliza 0 seu conceito integralmente com o desse
modelo organizacional. Os principais elementos desse equilibrio e compatibilizacdo séo:

° Eficiéncia e qualidade quanto a utilizacdo dos insumos/custos — cada
processo/subprocesso demanda um volume especifico (qualitativo e
guantitativo) de insumos que sdo utilizados integralmente nos seus limites.
Assim sendo, dispensa qualquer tipo de rateio na alocagdo, ja que a analise
desses elementos (insumos) se volta integralmente para o fator de eficiéncia e
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qualidade na utilizacdo. Dai, as informacgdes produzidas pela Controladoria
apresentam-se livres de erros, ou seja, com mais acuracia.

° Desempenho dos processos — a partir do momento que a empresa se organiza
para 0S processos, 0 Seu conjunto de processos relne tarefas planejadas e
mensuradas em termos de eficiéncia e qualidade. Assim sendo, a Controladoria
que tem como propriedades o planejamento e mensuracdo do desempenho total
passa a ter dimensfes de um processo de gestdo a melhoria desse desempenho;

° Eficacia quanto a clientes e produtos — cada processo/subprocesso possui cliente
(interno ou externo) que se utiliza desse produto/servico. Portanto, a
continuidade desse ou daquele processo depende de como o0s produtos
conseguem satisfazer tais clientes. A Controladoria como instrumento de
planejamento, de mensuracdo e de comunicacdo de desempenho tem como
incumbéncia gerar indicadores de desempenho desses produtos, considerando
VArios critérios e perspectivas.

Finalizando, o modelo de negdcio baseado em processos, tendo em vista a sua
caracteristica natural, ja traz em si, os fatores de eficiéncia e qualidade. Com isso,
facilita o entendimento e a compatibilizacdo dos conceitos de organizacao, de gestdo e
de Controladoria, quanto aos insumos/custos totais e a produtividade econbmica, ou
seja, a economicidade do negocio empresarial. Nada menos que isso € necessario para
que a empresa se torne um empreendimento competitivo e de sucesso.
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