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RESUMO

A proposta deste trabalho é estudar como a controladoria, utilizando os
sistemas de informagdes gerenciais, assessora os gestores (das areas
comerciais, industrial, recursos humanos, financeira) no processo de tomada
de decisdes, com base nas informagdes extraidas dos sistemas
operacionais (Contabilidade, Contas a Receber, Contas a Pagar, Tesouraria,
Compras, Vendas, Producgao, etc), considerando de um estudo exploratério
em uma empresa privada do setor de servicos. O intuito é verificar os
beneficios que o SIG traz para essas empresas, a medida que otimiza o
processo de gestao, reduz os custos das operagdes, permitindo a melhoria
no acesso de informacdes, a rapidez na tomada de decisbes, 0 aumento da
produtividade e eficiéncia das gestdes, a tomada antecipada de decisbes € a

melhoria dos resultados econdmicos e operacionais.
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ABSTRACT
The proposal of this work is to study as the controladoria using the systems
of information managerial adviser the managers (of the areas commercial,
industrial, human resources, financial) in the process of electric outlet of
decisions with base in the extracted information of the operating systems
(Accounting, Bills to Receive, Bills to Pay, Treasury, Purchases. Sales,
Production, etc), through an exploratory study in a private company of the
section of services. The intention is to verify the benefits that SIG brings for
those companies, as they optimize the administration process, they reduce
the costs of the operations, it allows the improvement in the access of
information, the speed in the electric outlet of decisions, the increase of the
productivity and efficiency of the administrations, the premature electric outlet

of decisions and the improvement of the economical and operational results.
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CAPITULO 1

1. INTRODUCAO

1.1 — Consideragées Gerais

O tema Sistema de Informacbes Gerenciais € de fundamental
importancia, ndo s6 para a Controladoria empresarial e institucional como
disciplina, mas também para a propria Administracdo de Empresas como
ciéncia. E, além de ser um tema tdo vital para as organizagbes, envolve
aspectos diversos, tanto de ordem interna como externa, relacionados a
estas.

O sistema de informagdes gerenciais pode ser definido, segundo
Reboucgas de Oliveira, como um processo de transformacdo de dados em
informacbes que sao utilizadas na estrutura decisoria da empresa, e
proporcionam a sustentagdo administrativa visando a otimizacdo dos
resultados esperados.

O dinamismo e a complexidade das empresas sao fatores que
praticamente as obrigam a se fazerem assessorar por um sistema de
informacéo eficiente, que fornega, com seguranga e agilidade, subsidios
para a tomada de decisdes.

Um outro aspecto muito importante para a utilizacdo de um sistema
de informacdes € a descentralizacdo de funcbes, tendo em vista a

necessidade de se agilizar a tomada de decisoes.

14



Quanto maior for a empresa e maior o grau de descentralizagao, mais
dependente sera sua alta administracdo de um eficiente sistema de
informacéo.

O sistema de informagdes gerenciais objetiva fornecer condi¢des para
que os resultados reais das operagdes sejam apurados e comparados com
aqueles orgados. Isso é possivel através da integracdo entre padrbes e
orcamentos (que fornecem os resultados previstos dentro de determinado
nivel de atividades) e a contabilidade (que fornece os resultados
efetivamente alcancados).

A integragao entre padrdes, orcamento e contabilidade objetiva apoiar
0os gestores no processo da administracdo da entidade, bem como
operacionalizar a adequagao conceitual entre os trés sistemas de forma a

considera-los como um Unico banco de dados.

1.2 - Formulagao da situagcao-problema
Segundo Teles (1998:61), “as organizagbes existem para cumprir
determinadas missdes, que sao seus objetivos maiores e imutaveis no
tempo. Para alcancar tal finalidade, elas se valem de todo um processo de
gestdo, que, resumidamente, podem ser dividido em trés grandes fases:
planejamento, execugao, controle. O processo de gestdo visa a levar a
organizagdo de uma situagdo atual a uma situagdo futura desejada ou
objetivada.”
Cumpre dizer, aqui, que o processo de gestdo, dentro do
sistema empresa (visao sistémica aplicada as organizagdes com o chamado

subsistema institucional), € composto pela missédo, crengas e valores e
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também pelo modelo de gestdo. Tais crencas e valores sdo aqueles dos
proprietarios da empresa, ou entéo, de seus altos dirigentes.

Na medida em que a atividade gerencial se tornou mais
complexa e exigente de informagdes mais sofisticadas, a contabilidade
deveria se preocupar em responder com informacdes finais, principalmente
ao usuario interno.

As informacdes finais sdo aquelas utilizadas pelo gestor na sua
tarefa de decidir. As informagdes contabeis sdo utilizadas geralmente como
subsidios de analises e se apresentam com reconhecida credibilidade, mas
se denotam insuficientes para fornecer as respostas requeridas pela rotina
dos gestores.

Com a globalizacdo da economia, as empresas tiveram que se
adequar as regras de melhoria da qualidade, impostas pela grande
competitividade do mercado internacional. Nessa busca para consolidar a
sobrevivéncia das Empresas, pode-se afirmar que o Sistema de Informacgdes
Gerenciais é responsavel por enormes beneficios para as empresas, tais

como:

melhoria no acesso as informagdes, propiciando relatérios mais precisos
e rapidos;

- melhorias nos servigos realizados e oferecidos;

- redugao do grau de centralizagao de decisdes da Empresa;

- melhoria na adaptacdo da empresa para enfrentar os acontecimentos
nao previstos, a partir das constantes mutag¢des nos fatores ambientais;
Se essa consolidagdo dos fatores de melhoria da qualidade das

informacgdes parecer problematica e complexa para a empresa, o sistema de
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informacgdes gerenciais vai servir como um grande instrumento no processo

decisorio.

1.3— Relevancia do Problema

Acredita-se que um adequado sistema de informacdes contabeis, que
oferegca as variaveis requisitadas pelo tomador de decisdao e as analises
fundamentadas em aspectos do ambiente interno e externo, abordando,
inclusive, dados extracontabeis, mas influentes na questdo econdmico-
financeira da organizagdo, é um fator muito importante para assegurar a
manutencao e a melhoria de um sistema de gestdo em busca da exceléncia

empresarial.

1.4 - Objetivo da Pesquisa

A proposta deste trabalho é estudar como a controladoria, utilizando os
sistemas de informagdes gerenciais, assessora os gestores (das areas
comerciais, industrial, recursos humanos, financeira) no processo de tomada
de decisdes, através de informagdes extraidas dos sistemas operacionais
(Contabilidade, Contas a Receber, Contas a Pagar, Tesouraria, Compras,
Vendas, Producao, etc), considerando um estudo exploratério em uma
empresa privada do setor de servicos. O intuito é verificar os beneficios que
o SIG traz para essas empresas, a medida que otimiza o processo de
gestao, reduz os custos das operagdes, permitindo a melhoria no acesso de

informacdes, a rapidez na tomada de decisdes, o aumento da produtividade
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e eficiéncia das gestdes, a tomada antecipada de decisdes e a melhoria dos

resultados econdmicos e operacionais.

1.4.1 — Objetivos complementares

reunir um material tedrico sobre o Sistema de Informacgdes Gerenciais;
analisar objetivos, estratégias e politicas das informagdes nas
organizacgoes;

melhorar o entendimento dos processos de otimizacdo de Resultados de
uma empresa;

aprender a visualizar as informacdes dentro de um Sistema de
Informacgdes;

recomendar alteracbes que proporcione informagdes seguras para a
otimizacdo dos resultados importantes para a tomada de decisdo na
empresa em que sera aplicada a dissertacao.

Pesquisar a controladoria com um instrumento de apoio no processo
decisério para otimizar o processo de gestdo, auxiliando a melhoria da

qualidade das informacdes.

1.5- Delimitagcdo do tema

Para desenvolvimento desta pesquisa estabeleceu-se as seguintes
limitacdes:
o sistema de informacdes deve refletir a realidade fisico-operacional dos

eventos;
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0 objetivo da empresa € cumprir a sua missao, garantindo a sua

continuidade; e, para tanto, é necessario um processo de gestao eficaz;

- deve haver, nas organizagdes, um sistema de informagdes que suporte o
processo de gestéo;

- o sistema de informacdes deve ser orientado pelos principios advindos
do modelo de gestao;

- 0 processo de gestdo € um conjunto de processos decisorios;

- ainformacéo é input para todas as fases do processo de gestao.

- Restringe-se a0 mapeamento das informagdes oriundas do sistema de

informacédo gerencial do setor académico e financeiro, da empresa

pesquisada como estudo de caso.

1.6 - Metodologia de pesquisa

Segundo Beuren (1998), na auséncia de um fluxo de informacdes
constante, os gestores sentem-se impotentes para qualquer coisa e acredita-
se que grande parte das informag¢des necessarias podem ser geradas na
prépria estrutura organizacional. Para tornar estas informagdes visiveis, é
preciso que se faga um rastreamento das mesmas, uma vez que as
informacdes convivem lado a lado com seus usuarios, os quais raramente
percebem a importancia da qualidade das informagdes por eles manuseadas
e transmitidas.

Os gestores, por sua vez, de posse do real funcionamento de seus
processos, através do fluxo de informagbdes tracadas e resultantes do

sistema de informagdes entre as partes envolvidas, tém condi¢cdes de
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perceber as fragilidades desses processos, tendo condi¢gdes de implementar
modificacdes e/ou correcdes, bem como visualizar os pontos fortes.

O método que sera discutido visa subsidiar o diagnostico do fluxo de
informacbdes para o processo empresarial de uma instituicido de ensino
superior com foco no sistema académico e financeiro.

Os métodos da pesquisa consistem em: a) pesquisa bibliografica
trabalhada numa base conceitual fundamentada nas areas do conhecimento
de contabilidade, administracédo, entre outros; b) método para tragar o fluxo
de informacdes método de coleta de dados, que demandou levantamento de
dados por meio de através da observagéao, entrevistas, formularios, testes; c)
analise dos dados. A intencdo € discutir o funcionamento do processo que
envolve o controle académico e financeiro, de forma a demonstrar os
relacionamentos interfuncionais, seus pontos criticos e os recursos utilizados

para desenvolver tal processo.

1.7—- Estrutura do Trabalho

O capitulo 1 introduz ao tema de pesquisa, a justificativa, objetivos,
limitacbes para a realizacdo do estudo e uma breve tomada do método
desenvolvido.

O capitulo 2 aborda a conceituagdao de empresa, subsistemas
empresariais, filosofia, controladoria e suas fungdes, seu papel no processo
decisério, sistema de informacdo, valor e qualidade das informacgoes,
sistema de informacéao gerencial estratégico, a analise do uso da informagao

contabil, a contabilidade como instrumento gerencial, fundamentos racionais
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de uma contabilidade para a gestao, processo de contabilidade financeira x
processo de contabilidade gerencial, sendo apresentados opinides de varios
autores e pesquisadores a respeito do assunto.

O capitulo 3 retrata o estudo de caso sem antecedente historico,
situacao encontrada, recomendacdes ou o que se deve melhorar.

As mudangas econdmicas e de tecnologia sao fatores que interferem
no processo decisorio. Entdo, as informagdes aqui constantes serdo alvo de
futuras atualizagdes. O sistema proposto ndo pretende atingir a plenitude de

esgotar a importancia da controladoria como apoio no processo decisorio.
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CAPITULO 2

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 - EMPRESA

2.1.1 - Conceituagdo de empresa

Varios conceitos de empresa sao dados a partir da visao de determinado
autor, ou profissional, como se pode ver abaixo:

Segundo o CFC, em sua Resolugao n. ° 750 (1993), tendo como base o
Principio da Entidade, a “Empresa é um sistema aberto a medida que é uma
unidade identificada”.

Segundo Figueiredo & Caggiano (1997:24) em seu livro, “Empresa € um
conjunto organizado de recursos econdmicos, sociais € humanos, e pode ser
vista como um sistema aberto”.

Segundo Mossimann & Fisch (1999:17), “Empresa € um grupamento
humano hierarquizado que pde em acdo meios intelectuais, fisicos e
financeiros, para extrair, transformar, transportar e distribuir riquezas ou
produzir servigos, conforme objetivos definidos por uma diregao, individual
ou de colegiado, fazendo intervir em diversos graus, motivagao de beneficio
e de utilidade social”.

Silva Neto (1998:12) afirma que “a empresa se constitui num organismo
institucional que se formata de maneira estratégica e operacional num
processo que tem como objetivo fundamental a criagdo de valor e, portanto,

necessita que o desempenho de seus processos/atividades, tanto no nivel
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estratégico, assim como nos operacionais, sejam planejados,
implementados e controlados (mensurados) de modo conveniente”.

Ainda Silva Neto (1998: 13) “Devemos analisar a empresa como um
sistema organizacional que exerce alguma atividade econdmica, nao
importando a sua forma juridica, como se constitui, nem tdo pouco a
natureza dos beneficios que gera. Para explicar o que é empresa, muitas
vezes recorremos a visdo de sua estrutura, levando em conta a influéncia e
a interagao entre os elementos externos e internos”.

Entende-se, a partir dos conceitos lidos, que Empresa é uma estrutura
organizada que visa criar, extrair, transformar, transportar e distribuir
riqguezas ou produzir servicos, usando um sistema composto de recursos
econdmicos, financeiros, humanos, materiais e tecnolégicos, os quais vao
interagir com a sociedade através da politica, economia, tecnologia,
concorréncia, etc. .

Por ser um sistema aberto, sofre a influéncia do meio ambiente, sendo
afetado por esses fatores externos.

Conforme Oliveira (1998: 23-24), os elementos dos sistemas sao os
seguintes:

- 0s objetivos, que se referem tanto aos objetivos dos usuarios do
sistema quanto aos do préprio sistema. O objetivo é a razédo de
existéncia do sistema, ou seja, € a finalidade para a qual o sistema
foi criado;

- as entradas do sistema, cuja fungao caracteriza as forgas que

1 Conceito elaborado a partir dos conceitos estudados
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fornecem ao sistema o material, a energia e a informacao para a
operagdo ou processo; este gerara determinadas saidas do
sistema que devem estar em sintonia com o0s objetivos
anteriormente estabelecidos;

o processo de transformagdo do sistema, definido como a
fungao que possibilita a transformagao de um insumo (entrada) em
um produto, servico ou resultado (saida). Este processador é a
maneira pela qual os elementos componentes interagem no
sentido de produzir as saidas desejadas;

as saidas do sistema, que correspondem aos resultados do
processo de transformacdo. As saidas podem ser definidas como
as finalidades para as quais se uniram objetivos atributos e
relacdes do sistema;

os controles e avaliagées do sistema, cuja finalidade é verificar
se as saidas estao coerentes com os objetivos estabelecidos. Para
realizar o controle e a avaliacdo de maneira adequada, é
necessaria uma medida do desempenho do sistema, chamada
padrao; e

a retroalimentagdo ou realimentagdo ou Feedback do sistema,
processo de comunicagao que reage a cada entrada e serve como
um instrumento de regulagdo a medida que as divergéncias sao

verificadas, visando diminuir as discrepancias (controle) .
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Figural: Empresa como sistema aberto

Figura 1 — Componentes de um sistema (figura criada com adaptag&o parcial dos conceitos de
Rebougas Oliveira, 1998, p. 24

Segundo Carlos Alberto Pereira, “A empresa caracteriza-se como um
sistema aberto e essencialmente dinamico, isto €, como um conjunto de
elementos interdependentes que interagem entre si para consecugao de um

fim comum, em constante inter-relagdo com seu ambiente”.

Segundo SCHEIN (1987:23), a empresa € um complexo sistema
social e, sob uma perspectiva sistémica, propde que ela pode ser mais bem
definida enunciando-se uma série de proposigdes gerais, em vez de tentar

uma unica e global defini¢ao:

1. A empresa deve ser concebida como um sistema aberto, o que
significa que ela se encontra em constante interagdo com todos os
seus ambientes, absorvendo matérias-primas, recursos humanos,
energia e informacgdes, transformando-as em produtos e servigos,

que sao exportados para esses ambientes.
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A empresa deve ser concebida como um sistema com multiplas
finalidades ou funcdes, que envolvem multiplas interagcdes entre
ela e seus diversos ambientes. Muitas atividades dos subsistemas
existentes na empresa ndo podem ser compreendidas sem que se
considerem essas multiplas interagdes e funcoes.

A empresa é constituida de muitos subsistemas que estdo em
interacao dinamica uns com os outros. Em vez de se analisarem
os fendmenos organizacionais em termos de comportamento
individual, cada vez se torna mais importante analisar o
comportamento desses subsistemas, quer sejam considerados em
termos de coalizbes, grupos, fungcbes ou de outros elementos
conceituais.

Devido ao fato de que os subsistemas, em graus variaveis, sao
interdependentes, as modificacbes ocorridas em um subsistema,
provavelmente, afetam o comportamento dos outros subsistemas.
A empresa existe dentro de um conjunto de ambientes, alguns
maiores, outros menores do que ela. Os ambientes, de diversos
modos, fazem exigéncias e oferecem restricbes a empresa e a
seus subsistemas. O funcionamento total da empresa ndo pode
ser compreendido, portanto, sem explicita referéncia a essas
exigéncias e restricdbes e a maneira como ela os enfrenta a curtos,
médios e longos prazos.

A numerosa vinculagado entre a empresa e seus ambientes tornam

dificil especificar claramente seus limites.
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A nogao de sistema aberto da a idéia da insercao de inputs que, apés
processados, se transformam em certos outputs. A empresa utiliza esses
recursos econdmicos, financeiros, humanos e tecnoldgicos, cujo
processamento resulta em produtos, bens ou servicos a disposicdo da
sociedade. O importante a se observar € que esse mesmo entorno exerce
grande pressodes sobre a empresa, sob forma de restricoes e exigéncias das
mais diferentes.

Figura 2: Empresa como sistema aberto

Fonte: Figura constituida a partir dos conceitos de Silva Neto (1998:19)

Considerando o constante processo de mudanga o qual envolve a
empresa, pode-se dizer que a mesma influencia e é influenciada pelo meio

ambiente, o que certamente reflete no entorno.
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Essa influéncia da empresa com o meio e vice-versa € essencial para
a capacidade reprodutiva, adaptativa, viabilidade e continuidade da mesma,
portanto precisa estar sempre sendo orientada e reorientada para seu
objetivo principal.

Figura 3 — Entorno de um sistema-empresa

Figura 3 — Entorno de um sistema-empresa (figura extraida de Rebougas de Oliveira, 1998
pg.25.

2.2 — Subsistemas empresariais
Segundo Mossiman & Fisch (1999:22-25), “para que ocorra o
crescimento da riqueza € necessaria a acao do homem, e a acido do
homem esta presente nos varios subsistemas que compdéem o sistema-
empresa. Esses sistemas sao interdependentes, interagindo de tal forma

que a empresa possa atingir seus objetivos”.Os subsistemas séo:

2.2.1 — Subsistema institucional
Uma empresa nasce da necessidade ou do desejo de um ou mais
individuos que tém expectativas a serem atingidas e que, por isso, se

dispdem a investir em um empreendimento.
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As crengas sao as convicgdes e o0s valores sao apreciagcdes
subjetivas que revelam as preferéncias das pessoas segundo suas
tendéncias e influéncias sociais as quais estdao submetidas. Essas crencas e
valores dos proprietarios irdo impactar nas crencas e valores de toda a
organizagao porque, somadas as expectativas de seus investidores, se
converterdao em diretrizes-mestras, que norteardo os demais subsistemas do

sistema empresa.

2.2.2 — Subsistema organizacional ou formal
Esse subsistema diz respeito a forma de como a empresa esta
organizada, ou seja, como sao agrupadas suas diversas atividades, o tipo de
estrutura utilizada (vertical ou horizontal), a definicdo da amplitude
administrativa (se € ou nao descentralizada), o grau de delegacéo de poder
e atribuicao de responsabilidade, entre outros; e tem por objetivo primordial
assegurar que todas as atividades da empresa sejam desenvolvidas. E

influenciado pelo sistema institucional.

2.2.3 — Subsistema de gestao
O subsistema de gestdo € caracterizado pelo processo de
planejamento, execucgéo e controle que perfaz o processo decisério de uma
empresa. E suportado pelo subsistema de informagdo, necessario ao
planejamento, ao conhecimento da realidade (execugao) e ao controle que

se da antes, durante e apds a execucao.
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2.2.4 — Subsistema de informacgao

As informacdes estdo tornando-se recursos cada vez mais
necessarios para a continuidade das empresas modernas, tendo em vista as
rapidas mudancas que ocorrem em seu ambiente externo, exigindo
adaptacdes em tempo exiguo em seu ambiente interno. O subsistema de
informacdo € um sistema responsavel pela coleta e processamento dos
dados, gerando informagbes que atendam as necessidades de seus
usuarios.

O sistema de informacbdes tem de saber quais informagdes sao
necessarias para o processo decisorio, em que tempo essas informacdes
tém de ser fornecidas e em que linguagem devem ser traduzidas. O objetivo
fundamental do subsistema de informagdes € dar o adequado suporte
informativo ao subsistema de gestdo, tanto no ambito gerencial -
planejamento e controle quanto no ambito da execugdo das atividades

operacionais.

2.2.5 — Subsistema fisico-operacional
Esse subsistema constitui-se no conjunto de elementos fisicos
(excluindo-se as pessoas) necessarios a operacionalizagdo, ou seja, a
execugdo e ao know how (como fazer esses elementos fisicos se
transformarem em produtos). E nesse subsistema que as coisas acontecem,
que o planejado se materializa, ou seja, vira realidade. Esse subsistema,
interagindo com os demais sistemas, executa as atividades da empresa para

que ela possa cumprir sua missao.
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2.2.6 — Subsistema soécio-psico-cultural
O subsistema socio-psico-cultural refere-se ao conjunto de pessoas
que formam a empresa em todos os seus escaldes, com todas as variaveis
associadas aos individuos de forma isolada e em grupos. Fazem parte
desses subsistemas: as necessidades vitais, a cultura, a criatividade, a

motivagao, a lideranga, o treinamento, os objetivos individuais e grupais.

2.3 - Filosofia da empresa

Todo sistema tem como caracteristica o objetivo a ser alcangado. Assim,
diversas partes da empresa se interagem para que ela atinja seus objetivos.
Tem de haver uma sinergia “o todo € maior que a soma das partes”, pois
uma empresa sO permanece no mercado se tiver clientes com
necessidades.

Na maioria dos casos, as empresas nao dizem qual € a sua filosofia de
negocio de maneira clara para seus gerentes, empregados ou outros
interessados: essa filosofia s6 € percebida com o passar dos anos.

A filosofia da empresa deve ser definida em fungao das crengas e dos
valores individuais de seus so6cios ou proprietarios, administradores,
executivos.

As empresas devem registrar a sua filosofia, negécio, missao, viséo e
até mesmo a politica da qualidade em documentos, e estes, amplamente
divulgados aos funcionarios e entidades de seu relacionamento.

As empresas, em suas filosofias, devem procurar ser Uteis a sociedade,

observar as leis fiscais, tributarias, politica justa de valorizagdo de

31



funcionarios, treinamento constante, e se preocupar em produzir sem ferir o
meio ambiente.

As empresas devem ter bem definido o seu negdcio, explicitar o seu
ambito de atuacgao. Ja a missao é o papel desempenhado por elas no seu
negocio, é sua finalidade ou razéo de existir.

Definir a missao é determinar o que a empresa se propde a fazer dentro
de seus limites de atuacdo e como ela pretende crescer e competir para
satisfazer uma necessidade (de seus clientes). Entdo, a caracterizagao da
missdo envolve os valores fundamentais da empresa, produtos ou servicos
oferecidos, mercados de atuacao e clientela a ser atendida.

Hampton (1990:165) diz “A nocdo de que as organizagbes podem ter
uma missao reflete a visdo de que elas sdo mais do que simples sistemas
técnicos e administrativos. Elas sao instituicdes, com personalidade e
propésito. Declarar a missdo de uma organizagdo € declarar sua razéo
principal e transcendental de existir. E identificar a funcdo que a firma
desempenha para a sociedade, bem como seu carater basico e sua
filosofia”.

A principal virtude de se pensar claramente sobre a missdao de uma
organizacdo é que, conhecendo e sendo capaz de articular valores e
propésitos essenciais, contribui-se para a aquisicdo e manutencdo da
integridade ou unificagdo da organizagao”.

Segundo Peter Drucker, “uma empresa ndo se define pelo seu nome,
estatuto ou produto que faz; ela se define pela sua missdo, somente uma
definicdo clara da missdo é razdo de existir da organizagdo e torna

possiveis, claros e realistas os objetivos da empresa”.
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Pode-se dizer que a atividade empresarial de marketing esta
estritamente ligada a missao da empresa.

Segundo CFC (1993), “A empresa € uma empresa a medida que é uma
unidade identificada (Principio da Entidade, Resolugdo n ° 750), logo a
missdo da empresa € sempre diferente da missao de seus proprietarios.
Exemplo pratico: Normalmente o objetivo dos proprietarios da empresa € o
lucro, poder, etc e a lucratividade da empresa é necessaria para a sua
sobrevivéncia”.

Galbraith se opde a teoria da maximizacao dos lucros; enfatizando a
tecnoestrutura, coloca a sobrevivéncia como objetivo natural das
organizacgoes.

Segundo Peter Drucker, “Definir a missdo de uma empresa ¢é dificil,
doloroso e arriscado, mas € s6 assim que se consegue estabelecer politicas,
desenvolver estratégias, concentrar recursos e comecar a trabalhar. E sé
assim que uma empresa pode ser administrada, visando um desempenho
otimo”.

A viséo estratégica deve definir a intengdo da organizacgéo, o que deseja
alcancgar no futuro, ird modificar gradativamente a missdo. Enfim, é a maior
de todas as metas.

A visdo estratégica para a empresa é a ansiedade, a constante
insatisfagdo com o que ja conquistou, € a preocupagdo de melhorar mais
para o futuro, descobrir as necessidades novas.

O papel da visdo estratégica é determinar o destino da empresa. Ela ira
auxiliar os lideres, executivos a concentrar esforgos para modificar o que a

empresa é hoje.
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A partir do momento em que a empresa tem seu ramo de negocio
definido, a missao declarada pelos seus proprietarios, gerentes e executivos
com uma visdo positiva do futuro fato essencial para dar significado e
direcdo para o presente, deve estabelecer sua politica de qualidade: uma
das finalidades de uma empresa é satisfazer com qualidade as

necessidades dos consumidores de seus produtos e servigos.

2.4 - O valor e a qualidade da informagao

Para introdugao ao sistema de informagao é necessario distinguir o que é
dado e informagéao. Segundo Oliveira (1998: 34;37):

“‘Dado é qualquer elemento identificado em sua forma bruta que por si s6
nao conduz a uma compreensao de determinado fato ou situagao”.

“Informacdao é o dado trabalhado que permite ao executivo tomar
decisdes.”

“Gerencial é o processo administrativo (planejamento, organizagao,
diregao e controle) voltado para resultados”.

Para Oliveira (1998: 34) “O propésito basico da informagao é habilitar

a empresa a alcangar seus objetivos pelo uso eficiente dos recursos
disponiveis. Os recursos sao representados por pessoas, tecnologia, capital
e a propria informagao, logo, sistema de informagao gerencial (SIG) é o
processo de transformacido de dados em informagdes que sao utilizadas na
estrutura deciséria da empresa, bem como proporcionam a sustentagao

administrativa para otimizar os resultados esperados”.
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Tait (1994:14) sintetiza dizendo que " a informagao deve ser pensada
como um elemento para a tomada de decisdo, sendo a precisao e a
segurancga essenciais para o funcionamento das organizagdes. A informagao
apresenta-se como base para a tomada de decisdo e, dependendo da
fidedignidade dos dados, tornar-se-4 um elemento essencial para o gestor.
Com a posse das informagdes, o tomador de decisédo tera uma visao realista
dos passos que irdo ser executados."

A informacgao € qualquer espécie de conhecimento ou mensagem que
pode ser usada para aperfeigoar ou tornar possivel uma decisdo ou agao.

A Matéria-prima do tomador de decisdo, é a informacdo. E a base
onde as decisbes sdo modeladas. A informacao é elaborada também para
facilitar as fungdes de planejar, organizar, dirigir e controlar operagoes.

As empresas produzem inumeros relatérios com muitos dados que
nao possuem valor de informacdo. Tais relatérios continuam a serem
produzidos pois, no inicio da escolha de um sistema de informacao, foram
solicitados, por isso se deve sempre avaliar a qualidade dessas informacgdes.

O dado em si nada agrega as necessidades do processo decisorio,
pois é possivel ter calhamagos de dados que n&o respondam aos anseios do
tomador de decisdes.

Por isso ha necessidade de selecionar esses dados e transforma-los
em informacgdes relevantes, claras, confiaveis, com rapidez ou em tempo
habil, e que respondam as perguntas do tomador de decisdes, que além das
informacdes também devera ter uma certa dose de intuicdo, sorte, bom

senso, para solucionar os problemas da empresa, porque as informacdes
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utilizadas para tomada de decisdes afetam ou modificam o comportamento
existente dentro da empresa.

A eficiéncia da informacao € medida em relacdo ao custo em obté-la e
os beneficios decorrentes de seu uso. Entende-se, como custo da
informacgédo, o custo dos o0s recursos materiais, tecnoldgicos, humanos
utilizados para elaboragao dessa informacgao.

Busca-se sempre a interagdo da informacdo com o processo
decisorio. A eficiéncia da informacdo esta em quanto maior o valor e a
qualidade da informacdo, maior a probabilidade de acerto na tomada de
decisdo, ou seja, a informagdo na hora certa, abordando aspectos
importantes, impactando as decisfes.

Quem ja ndo ouviu a afirmagao: quem detém a informacéo tem o
poder, logo, quem as elabora também. Nivaldo Jodo dos Santos, (1999:45),
em sua dissertagcao de mestrado, afirma que: “a informacéo € uma das mais
importantes fontes de poder, tanto para quem a detém quanto para quem
sabe elabora-la, porque ela amplia a rede de relacionamento e cria usuarios
dependentes, oferecendo respostas. Na medida em que as informacgdes
desejadas sao disponibilizadas com eficiéncia, naturalmente se estabelece
um foco de prestigio e de poder, considerando que a fungao principal do
dado trabalhado — informagdo — € suprir necessidades do seu usuario
através da redugao do grau de incerteza ou propiciando melhores condi¢des
de negociagao”.

Os cargos responsaveis pela tomada de decisbes tém de ver a
empresa como um todo, e ndo em partes: € preciso otimizar o sistema inteiro

e nao parte da empresa, pois ndao adianta a empresa ter excelentes
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resultados em determinado setor, ou centro de producgédo, se o todo nao
estiver igual. Para isso, tais cargos necessitam de relatorios que contenham
dados que subsidiem a tomada de decisdes.

Esses relatorios ndo podem, pura e simplesmente, conter dados:
paginas e paginas de relatérios com dados que nao levem a lugar nenhum,
ou tenham um fim em si mesmo. E preciso que esses relatérios, quando
cheguem aos tomadores de decisbes, sejam relatérios que contenham
dados que sdo fundamentais, apresentados de maneira a apresentar uma
informacao séria, confiavel, concreta e de qualidade.

Esses relatérios devem mostrar aos tomadores de decisbes se,
realmente, a empresa esta conseguindo alcancgar seus objetivos - ganhar
dinheiro - e se as medidas adotadas sdo boas para a empresa como um
todo. Caso contrario, podem fazer mais mal do que bem a empresa.

Um exemplo ideal seria um relatério onde se mostra o total de
vendas, participagcdo no mercado, lucros e dividendos pagos aos acionistas,
através de algum tipo de medida absoluta (padrédo) em reais ou em dodlares,
demonstrando quanto a empresa ganhou, ou seja, o seu lucro liquido,
quanto foi o retorno do investimento, ou alguma comparagcdo do dinheiro
ganho em relagéo ao dinheiro investido, e qual o reflexo no fluxo de caixa.

As empresas tém como objetivo ganhar dinheiro, através de redugao
do inventario e a despesa operacional. Muitos relatérios sdo cheios de
dados, que em nada ajudam a demonstrar a verdadeira situagao da empresa
naquele momento ou num momento de crise: dados e medi¢des que dizem o
quanto sao produtivos, quantidade de horas trabalhadas, produgdes por

hora, se atingirdo o padrao para a tarefa, qual o custo dos produtos, as
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variagdes do trabalho direto, e que ndo informam se a empresa realmente
esta ganhando dinheiro.

Muitos gerentes de empresas sabem quais sao alguns meios de
atingir os objetivos: comprar sem pagar muito, empregar bom pessoal, alta
tecnologia, fazer produtos de qualidade, vender produtos de qualidade,
conquistar uma participacdo no mercado, comunicacdo e satisfacdo do
cliente.

Numa fabrica, as informacbdes sao vitais, pois podem verificar os
gargalos, ou prevenir o aparecimento de algum, o equilibrio do fluxo do
produto e a demanda do mercado.

Beuren (1998: 38) afirma que “a empresa que nao tem informagdes
ageis para fomentar suas decisbes estratégicas e a execugdo das mesmas,
estara em desvantagem em relagdo a outra do mesmo ambiente que
consegue em um tempo minimo parametrizar suas alternativas de
decisbes... a percepcao da necessidade informativa dos gestores na
definicdo da estratégia e para informar os resultado de acdes relevantes é

condicédo vital para a empresa que busca uma vantagem competitiva".

2.5- Controladoria

Mossimann e Fisch (1999:88) definem: “O 6rgdo administrativo
Controladoria tem por finalidade garantir informacbes adequadas ao
processo decisério, colaborar com os gestores em seus esforgcos de

obtencdo da eficacia de suas areas quanto aos aspectos econdmicos e
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assegurar a eficacia empresarial, também sob aspectos econdmicos, por
meio da coordenacgéo dos esforgos dos gestores das areas”.

Ainda Mossimann e Fisch (1999:89) qualificam a controladoria como
um orgao de staff, ja que cada gestor tem autoridade para controlar sua area
e se responsabiliza por seus resultados. A Controladoria, portanto, nao
poderia controlar as demais areas, mas prestaria assessoria no controle,
informando a cupula administrativa sobre os resultados das areas.

A Controladoria, assim como todas as areas de responsabilidade de
uma empresa, deve esforgar-se para garantir o cumprimento da misséo e a
continuidade da organizagao. Seu papel fundamental nesse sentido consiste
em coordenar os esforgos para conseguir um resultado global sinérgico, isto
€, superior a soma dos resultados de cada area.

Kanitz (1973:5-6) afirma que os controladores foram inicialmente
recrutados entre os individuos das areas de contabilidade ou de financas da
empresa, por possuirem, em fungdo do cargo que ocupam, uma visao ampla
da empresa que os habilita a enxergar as dificuldades como um todo e
propor solugdes gerais. Além disso, as informagbes que chegam ao
controller sao predominantemente de natureza quantitativa, seja fisica,
monetaria, ou ambas.

Nakagawa (1993) sugere que controller atue como o executivo criador
e comunicador de informagcbes na organizacdo. Dessa forma, podera
auxiliar, por exemplo, o executivo da area de marketing em sua meta de
lucratividade no ambito geografico e de consumidores e na eficiéncia da
midia e politica de promog¢bdes. Da mesma maneira, a area de produgao

podera ser auxiliada com vistas a utilizagdo mais eficiente dos custos diretos
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e indiretos aplicados a producao. Para tanto, cabe ao controller a tarefa de
projetar, implementar, coordenar e manter um sistema de informagdes capaz
de atender adequadamente as necessidades informativas do processo de
planejamento e controle da empresa.

A Controladoria desempenha um importante papel no éxito
empresarial, tendo como missdo primordial a geracdo de informacdes
relevantes para a tomada de decisdo no ambito da organizagdo. O objeto da
Controladoria é a gestdo econémica, ou seja, todo conjunto de decisbes e
acdes orientado por resultados desejados mensurados segundo conceitos
econdmicos. A missdo da Controladoria é otimizar os resultados econémicos
da empresa, a fim de garantir sua continuidade, por meio da integragéo dos
esforcos das diversas areas.

A Controladoria pode ser conceituada como o conjunto de principios,
procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da Administragao,
Economia, Psicologia, Estatistica e, principalmente, da Contabilidade, que se
ocupa da gestdo econdmica das empresas, com a finalidade de orienta-las
para a eficacia.

Para Willson (1995:88), a Controladoria constitui-se num processo
estratégico — uma propriedade fundamental da gestdo de recursos totais de
uma empresa. As atividades da controladoria estao segregadas em todos os
subprocessos do negdcio empresarial, e podem ser percebidas através da
coordenacao dos processos de planejamento e de mensuragao de
desempenho. Suas principais ferramentas estdo nos processos de
contabilidade gerencial/decisorial, de contabilidade financeira, e outros

processos de protecdo e defesa dos interesses a eficacia empresarial. O
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processo controladoria, portanto, reuinem no seu fluxo atividades como:
formatagdo e andlise do planejamento operacional e estratégico,
mensuracido de processos € produtos empresariais procedimentos e
comunicagcdo de desempenho, registros contabeis e fiscais dos eventos
patrimoniais, demonstracbées da posicdo e das variacbes do patrimobnio
contabil, declaracdes de tributos, além de outras atividades de orientacao
para a maximizagdo e protecdo do patriménio empresarial. Assim, a
controladoria, como um processo estratégico, pode ser mais bem
compreendida por meio da caracterizagdo dos seus principais sub-
processos.

Para Willson (1995:90), o processo de planejamento consiste na
determinacdo do que fazer, quando fazer e como fazer “melhor”. Essa
determinagao ja traduz trés termos-chave que caracterizam o planejamento
e a avaliacdo do desempenho no ambiente empresarial. Sdo eles: missao
(objetivos), metas e estratégia.

e 0 que fazer ?(o escopo basico — a missdo) — quando se tem a
missdo declarada claramente e de maneira ética, quando
associada a declaracdo da missao ha objetivos claros,
alcancaveis, administraveis e mensuraveis, o que fazer nao é tao
complexo como se pensa, basta, associar tais fundamentos ao
comprometimento e a recompensa das pessoas envolvidas;

e Quando fazer? (o termo-chave — metas) — o tempo, sem duvida, &
um insumo fundamental em qualquer atividade ou processo de

negocio. Assim, uma das tarefas importantes no planejamento € a
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determinagcdo de metas alcangaveis, administraveis e
mensuraveis;

e Como fazer? (o termo-chave — estratégico) — vislumbrar meios
mais propicios de atingir os objetivos constitui-se numa tarefa
fundamental do processo de planejamento. Essa tarefa é
denominada de estratégia, e a sua criacdo e formatagéo para a
empresa é indispensavel. A criacdo de estratégias deve reunir
atributos de aplicabilidade, administracdo e mensuragao.
Focalizar-se nos processos empresariais € nas suas respectivas
atividades de trabalho é uma estratégia logica de como fazer para

planejar o desempenho superior de uma organizagao.

2.5.1- Fungées da controladoria

Kanitz (1973:7-8) estabelece como fungao primordial da Controladoria

a direcao e a implantacao dos sistemas de:

a.

Informacdo — compreendendo os sistemas contabeis e financeiros da
empresa, sistema de pagamentos e recebimentos, folna de pagamento,
etc.

Motivacdo — referente aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento das pessoas diretamente atingidas.

Coordenagcdo - visando centralizar as informagdes com vistas a
aceitacdo de planos sob o ponto de vista econbmico e a assessoria da
direcdo da empresa, nao somente alertando para situagdes

desfavoraveis em alguma area, mas também sugerindo solugdes.
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d. Avaliagdo — com o intuito de interpretar fatos e avaliar resultados por
centro de resultado, por area de responsabilidade e desempenho
gerencial.

e. Planejamento — com o objetivo de determinar se os planos sao
consistentes ou viaveis, se sao aceitos e coordenados e se realmente
poderao servir de base para uma avaliagao posterior.

f. Acompanhamento — relativo a continua verificacdo da evolugdo dos
planos tracados para fins de correcdo de falhas ou revisdo do

planejamento.

2.5.2 - Propriedades da controladoria sequndo Willson & outros

Willson ( 1995:45), define a controladoria como uma area do sistema
organizacional da empresa, a qual congrega atividades como as descritas
nas citagdes a seguir:

Planejamento — é o estabelecimento e manutencgéo da integragao do
plano operacional consistente como as metas da empresa a curto e em
longo prazo. Nessa atividade, efetua-se analise e revisdo de necessidades
das geréncias de todos os niveis, e relatam-se os respectivos resultados a
estas, via sistema e procedimentos apropriados.

Controle — atividade em que se desenvolvem e se revisam 0S
padrées, os quais sado confrontados com indicadores de desempenho
medidos por meio do sistema de mensuracao.

Comunicagdo - atividade em que se preparam, analisam e
interpretam os indicadores financeiros e nao-financeiros para a utilizagéao

conveniente dos gestores. Por meio dela os indicadores de desempenho sao
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avaliados com relagdo as metas estabelecidas previamente pela empresa e
sdo comunicados aos seus “Stakeholders”. Uma das tarefas, também, é
preparar relatorios externos para os 6rgdos governamentais, acionistas,

instituicdes financeiras, fornecedores, clientes e publico em geral.

2.5.3 — Papel da controladoria no processo decisorio

Hernandez Perez Junior (1997:37) afirma que: “O processo decisorio
€ influenciado pela atuagao da Controladoria através das informacdes de
planejamento e controle. As informacdes de planejamento e controle exigem
sistemas de informagcdes que suportem estas decisbes. A missdo da
Controladoria é otimizar os resultados econémicos da empresa através da
definigdo de um modelo de informagdes baseado no modelo de gestao”.

O papel da Controladoria, portanto, € assessorar a gestdo da
empresa, fornecendo mensuracao das alternativas econdmicas e, através da
visdo sistémica, integrar informagdes e reporta-las para facilitar o processo
decisério. Diante disso, o Controller exerce influéncia na organizagdo na
medida em que norteia os gestores para que mantenham sua eficacia e da
organizacgao.

No planejamento estratégico, cabe ao controller assessorar o principal
executivo e os demais gestores na definicdo estratégica, fornecendo
informagdes rapidas e confidveis sobre a empresa. No planejamento
operacional, cabe a ele desenvolver um modelo de planejamento baseado
no sistema de informacgao atual, integrando tal modelo para a otimizagédo das

analises.
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No controle, cabe ao Controller exercer a fungao de perito ou de juiz,
conforme o caso, assessorando de forma independente na conclusao dos
numeros e das medi¢des quantitativas (indices de qualidade).

Silva Neto (1998: 41), ao explanar sobre o conceito de controle
“versus” medicdo do desempenho, reitera que a propriedade controle, no
contexto empresarial, se volta para o desenvolvimento e monitoracdo da
estratégia empresarial e a propriedade de medi¢cao do desempenho, se volta
para melhoria das informagdes de apoio aos processos que viabilizam tal
estratégia. O processo de Controladoria, por sua vez, ao incorporar tais
propriedades, se constitui no elo de comunicagao que viabiliza e consolida
as informagcbes do desempenho dos processos com a estratégia
empresarial. O processo de Controladoria € o canal de comunicacdo das
informacgdes de planejamento e efetivacdo do desempenho dos processos e
da estratégia empresarial.

Ao identificar-se como um canal de comunicag¢ao das informacdes de
desempenho, a Controladoria se revela como uma importante propriedade
na gestdo de melhoria dos processos (insumos, operagdes e
produtos/servigos) e do resultado empresarial como um todo.

Para simplificar a compreensdo do papel da Controladoria no
processo de gestdo, apresentar-se-a, a seguir, uma adaptacdo de Tung
(1993:34) sobre um exemplo comparativo de J.B. Heckert e J.D. Willson, no
qual o autor, servindo-se da terminologia da navegagao, faz uma distingao
das fungbes do gestor do processo de gestdo (comando do navio) e as do
gestor do processo de controladoria. Nessa distingdo, o autor argumenta que

ao gestor (principal executivo) do processo de gestdao cabe a tarefa de
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conduzir a navegacao ao seu destino. Por outro lado, ao gestor do processo
de Controladoria cabe a tarefa de cuidar dos mapas e manter informado o
comandante (principal executivo) quanto a distancia percorrida, ao local em
que se encontra, a sua velocidade, a resisténcia que encontra, aos desvios
da rota, aos recifes perigosos e aos caminhos tragados nos mapas, para que
todos cheguem ao destino final.

Silva Neto (1998: 42) diz que cabe ao processo de Controladoria
identificar, analisar e comunicar a situacao atual, os meios e alternativas de
que ainda se dispde, medir e informar numa escala, em comparagao com
uma ja planejada, e submeté-la ao gestor do processo de comando do navio,
para que ele avalie e tome a decisdo. Assim, uma vez que a Controladoria
mensura e comunica as informacdes de desempenho para que o
comandante tome as melhores decisdes, ela pode ser vista também como
um processo de gestdo que se incorpora ao macro processo da gestao de
uma organizagao.

Silva Neto (1998:42) entende que a Controladoria € também um
processo de gestdo e que, conforme ja definido anteriormente, a sua misséo
na empresa €& ser um mecanismo de estruturagdo, coordenagéo,
qualificagdo, controle e distribuicdo de informagbes dos sistemas de
planejamento, mensuragédo e avaliagao (estratégicos e operacionais) quanto
a: recursos totais, lucratividade e indicadores de desempenho dos processos
empresariais e de seus respectivos produtos. Ela se identifica com um

processo também de grande dimensao e complexidade.
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2.6 - Gestao de informacgées

E preciso que se tenha sempre presente que as informacdes
apresentadas alcancem o objetivo que € a base para tomada de decisées,
devera sempre rever seus dados, como esta sendo apresentado, para
sempre melhorar a qualidade, a confiabilidade, a seguranga que eles
possam transmitir, porque apresentar relatérios grandes, pomposos e inuteis
€ muito pior que desperdicar o tempo.

Conforme Beuren (1998:39), a adaptacdo das empresas aos novos
paradigmas de um mercado globalizante, que exige capacidade de
inovacgao, flexibilidade, rapidez, produtividade, etc., torna cada vez mais
estratégico o papel exercido pela informagdo. O maior desafio que a
informagcdo encontra é habilitar os gestores a alcangar os objetivos
propostos para a organizagdo, por meio do uso eficiente dos recursos
disponiveis.

A gestdo da informagao constitui-se um dos mais dificeis dados a
complexidade deste recurso. A informacao, por percorrer diversos niveis e
ser manuseada por muitos usuarios, apresenta-se sob a forma de fluxos
continuos adicionando valor aos processos empresariais ao longo de suas
etapas.

Freeman & Storner (1982: 151) afirmam que os clientes e
consumidores avaliam as informagdes sob quatro fatores assim descritos:

1. Qualidade da informagédo. Quanto mais precisa a informagao, maior sua
qualidade e com mais seguranga os administradores podem contar com
ela no momento de tomar decisées. Porém, em geral, o custo de se obter

informagdes aumenta a medida que cresce a qualidade desejada. Se a
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2.

informacdo de maior qualidade nao faz crescer materialmente a
capacidade de tomar decisao de administrador, ela nao vale o acréscimo
nos custos.

A oportunidade da informag¢do. Para um controle eficaz, a agao corretiva
deve ser aplicada antes de ocorrer um desvio muito grande do plano ou
do padrdo. Assim, as informacbes fornecidas por um sistema de
informacao tém de estar disponiveis a pessoa no momento certo, para
que seja executada a agao apropriada.

Quantidade de informacgéo. Dificilmente os administradores podem tomar
decisdes precisas e oportunas sem informagdes suficientes. Contudo, os
administradores sao frequentemente inundados por informacdes
irrelevantes ou inuteis. Se receberem mais informacées do que podem
usar produtivamente, eles podem ndo perceber informacdes sobre
problemas sérios.

Relevéancia da informagdo. De modo semelhante, a informacdo que os
administradores  recebem deve ter relevancia para suas
responsabilidades e tarefas. O gerente de pessoal ndo precisa conhecer
os niveis de estoques — e o0 gerente encarregado de reabastecer o
estoque n&o precisa saber da situagdo do pessoal de outros
departamentos.

Hernandez Perez Jr. (1997:30) diz que o sistema de informagao

gerencial objetiva fornecer condicbes para que os resultados reais das

operagdes sejam apurados e comparados com aqueles orgados. Isso é

possivel através da integragao entre padrdes e orgamentos (que fornecem

48



os resultados previstos dentro de determinado nivel de atividade) e
contabilidade (que fornece os resultados efetivamente alcangados).

A integracédo entre padrées, orcamento, e contabilidade objetiva
apoiar os gestores no processo da administragdo da entidade, bem como
operacionalizar a adequagao conceitual entre os trés sistemas de forma a
considera-los como um unico banco de dados.

O requisito fundamental para a adequacédo do sistema integrado de
informagdes ao processo de planejamento diz respeito a qualidade das
informacgdes geradas por esse sistema, o que inclui os seguintes fatores:

a. O conteudo das informagdes, no sentido de serem completas,

detalhadas, no nivel necessario e confiavel,

b. A idade da informacgao, representando o intervalo entre a data de
ocorréncia do fato e a da geracdo da informagado, ou seja, sua
oportunidade,

c. A frequéncia ou periodicidade com que a informagao € gerada, de

modo que atenda as necessidades da administracao.

2.7 — SIG estratégico

A evolugao dos sistemas de informagédo gerencial de técnico para
gerencial, e de gerencial para estratégico, transformou o SIG no principal
elemento de definigdo da estratégia organizacional.

De Abreu (1998:14-15), expde que SIG estratégicos como aqueles
que mudam os objetivos, produtos, servigos ou relagbes ambientais de uma
empresa. Os Sistemas que tém este efeito sobre uma organizagao,

literalmente mudam a maneira pela qual esta empresa faz negécios. Neste
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nivel, a tecnologia da informagao leva a organizacdo a novos padrdes de
comportamento, ao invés de simplesmente dar suporte e sustentacdo a
estrutura existente, aos produtos existentes e/ ou aos procedimentos de
negocios existentes.
Sistemas de informagbes estratégicos fornecem vantagens de
mercado significantes, embora temporarias, principalmente pelo aumento do
custo de entrada de novos competidores. Estas vantagens de curto prazo
podem, contudo, se repetir, de modo que uma firma ganhe uma vantagem
competitiva por mais de cinco anos e assim por diante. Outra maneira de
garantir vantagem competitiva com sistemas de informacbées € usar a
habilidade destes sistemas de manterem ligados a empresa, clientes e
fornecedores, pelos altos custos de trocar para outro competidor. Os
sistemas de informacao ainda podem alterar as bases de competicdo, outro
modo de se obter uma vantagem competitiva.
Alguns pontos relativos a obtengcdo de vantagens competitivas sao
importantes serem ressaltados de modo a chamar a atengao dos gerentes
para algumas limitagdes existentes (De Abreu, 1998:15-16):
= Vantagem competitiva ndo é facilmente sustentavel. As condigbes de
mercado podem mudar. Os ambientes econdbmicos e de negdcios
também. Tecnologia e expectativas de clientes/consumidores também se
modificam;

= Na medida que os sistemas de informacgdes penetram nas operagdes de
uma empresa e esta aumenta a sua dependéncia em relagdo a

tecnologia da informacédo, alteragbes na produtividade obtidas com o
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processamento de informagdes tém implicacbes dramaticas na
produtividade geral da empresa; e;

A adocédo de sistemas de informagdes estratégicos tem como pre-
requisito a mudanga organizacional.

Em geral, empresas que

implantaram com sucesso estratégicos de informagdo, derrubam
barreiras organizacionais que bloqueiam o compartiihamento de dados
entre fungdes.

As empresas no que tange a aquisigdo e manutencdo de vantagens
competitivas, podem vir assumir novas caracteristicas, conforme tabela
abaixo (De Abreu, 1998:19):

TABELA 1

Caracteristicas de uma nova empresa

Empresa tradicional

Empresa baseada na informagao

Burocracia

Consenso

Padronizacdo dos
servicos

produtos

e

Massificacdo personalizada, qualidade.

Padronizacao de salarios

Salarios baseados no conhecimento
agregado aos negocios

Estrutura hierarquica

Descentralizacio/diluicao da hierarquia

Autoridade

Geréncia participativa/ diluicdo da
autoridade

Centralizacao

Recursos descentralizados/ sinergia/
trabalho em equipe

Informacgao

Compartilhamento das informacdes

Processo decisorio centralizado

Decisdes participativas/ geréncia por
processos /  gerenciamento  por
resultados

Planejamento centralizado

Pensar globalmente/ agir localmente

Controle centralizado

Controle descentralizado

Conforme Mcgree & Prusak (1994:53), existem trés elementos no

processo de definicdo de uma estratégia em um ambiente competitivo:

= posicionamento e escopo. Referem-se a definicdo de produtos e servigos

que possam se diferenciar no mercado, tanto através de caracteristicas
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exclusivas quanto através de economias em escala ou escopo. A
informacdo e a tecnologia da informagdo podem ser analisadas em
termos de sua capacidade de contribuir para mudancas no poder relativo
de barganha de clientes e fornecedores; para criar, remover ou contornar
barreiras a entrada e para diferenciar empresas de seus concorrentes no
mesmo segmento. A informagao também oferece nova alternativa para a
configuragdo de cadeias de valor e para alcangar economias
diferenciadas de escala e escopo.

= Estrutura/ administragdo (governéncia). Esse termo engloba varias
questdes vitais na definicdo da estratégia, relativas a forma pela qual as
organizagdes sado estruturadas e controladas para assegurar a execugao
da estratégia. As novas capacidades de troca e comunicagcdo de
informacéo tém ampliado a liberdade de escolha em relacéo a estrutura e
a forma de organizacoes.

= Competéncias especificas da organizagdo. Definem claramente o
conhecimento e as habilidades das organizagbes como um elemento
essencial para a definicdo da estratégia, orienta a definigdo quanto aos
pontos fortes que uma empresa deve possuir de forma a conseguir
atender as posicdes de posicionamento/ escopo consideradas.
Competéncia especifica e informagdo sdo sinbnimas, ja que ambas
referem-se as habilidades e conhecimento que os membros da
organizagcdo detém e a capacidade dessa organizagao de utilizar esse
conhecimento para criar valor.
Como o menor prego, pode ser uma abordagem genérica para

estratégias competitivas, existem abordagens generalizaveis em relagdo ao
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uso da informagdo e da tecnologia da informagdo como recursos

estratégicos.
Mcgee e Prusak (1994:54) identificaram trés estratégias genéricas de

informacao, que sao:

= Informagdo como vantagem competitiva. Suas caracteristicas estao
baseadas em estratégia construida em bases tradicionais (ex. economias
de escala, diferenciagdo de produto, etc). A tecnologia da informagéo
permite inovagao significativa dos processos de negocios, com uso de
reengenharia de processo e amplia as dimensdes competitivas da
estratégia basica, possibilitando a empresa ter informacéao diferencial em
relagdo a concorréncia;

= produtos/ servigos de informagdo. Processos existentes geram ou
captam volumes significativos de informagdes como um subproduto do
processamento de transacgdes. Mercado € identificado ou criado para a
informagédo gerada como subproduto. Oportunidades de produto/servigo
geradas a partir do resumo ou reprocessamento da informagao que é
subproduto do processamento das transagdes;

= comercializagdo de informagdo. Capacidades excedentes em sistemas
de informacdes internas podem ser vendidas para outros participantes do
segmento de negdcio. Existe demanda clara de mercado para os
produtos ou servigos especificos de informacédo (ex.: boletins de
informacgdes para corretores de bolsa).
Para Nadler (1.993:165) séo oito as principais forcas que aumentam a

pressao sobre as organizagdes e todas trazem consigo um componente de

mudanca conforme tabela n. 2, abaixo:
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TABELA 2

Forgas que contribuem para aumentar a pressao sobre as organizagdes

Forcgas Componentes de mudanca

Tecnologia O crescente indice de mudanga ameaca as posigdes e
investimentos existentes

Competicao Um numero crescente de competidores eficientes esta

surgindo nas principais industrias.

Excesso de oferta

A capacidade de ofertar a maioria dos produtos e servigcos é
superior a demanda

Globalismo A competicdo ocorre hoje em escala global

Expectativa do|Tendo mais escolha, os clientes esperam maior valor,
cliente qualidade e servigo.

Participacéao do|Os governos passaram a apoiar mais a industria de seus
governo paises

Propriedade As modificacbes nos padroes de propriedade empresarial

estdo levando a maior expressdo das exigéncias dos
proprietarios

Dindmica da forca
de trabalho

Modificagdes na constituigdo da forga do trabalho inclusive,
sexo, raca, nivel educacional e distribuicdo etaria estdo
criando uma forga de trabalho radicalmente diferente do
passado.

2.8 ANALISE DO USO DA INFORMAGAO CONTABIL

2.8.1

- A Contabilidade como instrumento gerencial

O desenvolvimento tecnoldgico, o crescimento das organizagdes e a

complexidade do ambiente econdmico tém dificultado o entendimento e a
gestdo dos negodcios. A consequéncia natural deste processo € a

necessidade, cada vez maior, de informacbées que auxiliem os
administradores nas tomadas de decisdes.

A Contabilidade caracteriza-se por registrar todas as transag¢des da
organizagdo, construindo-se um grande banco de dados. Os dados

contabeis sdo matérias-primas de informacgdes; portanto, ndo basta possui-
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los, € necessario que estes sejam tratados para que gerem informacgdes
uteis e representem um instrumento gerencial para o processo decisério.

O que se observa na grande maioria das organizagbes € em razao
principalmente da influéncia fiscal, a ocorréncia de distor¢cdes relevantes nas
informagdes contabeis. As demonstragcdes contabeis legais tornaram-se de
dificil entendimento e de pouca utilidade, o que leva a contabilidade a
imagem de algo que existe somente para o atendimento do Fisco, ficando
relegada a segundo plano o atendimento as necessidades da gestdo dos
negocios.

Cabe aos contadores, em primeiro lugar, o desafio de reverter essa
situagdo, pois a Contabilidade possui tecnologia que, com criatividade,
talento e garra, pode contribuir com o corpo gerencial da organizagao.

Fica a certeza de que nao se pode fazer uma boa administragdo s6 com
a Contabilidade, mas dificiimente ha uma boa gestdo sem utiliza-la. Esta,

porém, tem de ser agil, flexivel e util, direcionada a geréncia do negdcio.

TABELA 3

Caracteristicas das Informacdes Contabeis Gerenciais

Caracteristica da Informagcao Contabil Gerencial

Util Atender as necessidades dos usuarios

Oportuna Estar a disposi¢ao na época certa

Clara Facilmente entendida pelo usuario

integra Baseada em dados confiaveis

Relevante Abordar diretamente os pontos fundamentais, com transparéncia
Flexivel Apresentar-se de varias formas e na linguagem do usuario
Completa Incorporar dados fisicos e outros complementares a informagao
Preditiva Fornecer indicadores de tendéncia

Um aspecto fundamental ¢é definir quem utiliza o produto da

Contabilidade. Esta ndo se dirige apenas ao Fisco ou aos bancos e
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fornecedores. O entendimento do negdcio e o conhecimento da necessidade
do usuario da informacao contabil sdo fatores basicos para que os dados
sejam trabalhos corretamente e a mensagem seja assimilada.

A Contabilidade, para vender o seu produto e se valorizar, deve
organizar-se de modo a manter um processo continuo de comunicagdo com
seus usuarios, que em Uultima analise sao os seus clientes, buscando
perceber seus anseios e suas necessidades para que possa ser um
instrumento gerencial eficaz.

Os principais usuarios da contabilidade sao tanto altos executivos
quanto todos os setores da organizagao, variando a forma de apresentagao
e o grau de refinamento que a informagao apresenta.

As informagbes para a alta geréncia devem receber um alto grau de
refinamento, sendo apresentadas de forma resumida e objetiva,
evidenciando os grandes numeros. Para a geréncia intermediaria, os dados
também devem ter um alto grau de refinamento, mas a apresentacéo deve
conter detalhes maiores, possibilitando o planejamento, o controle e a
tempestiva acdo, com medidas necessarias que reforcem ou revertam cada
situagcdo apresentada. As informacbes para o nivel operacional sao
apresentadas de forma longa e analitica, praticamente em estado bruto.

A grande beneficiaria dessa postura é a empresa, principalmente neste
periodo de instabilidade sbécio-econdmica, com grande acirramento da
concorréncia.

Nesta situagao, a Contabilidade representa uma arma poderosa e ganha

quem disparar primeiro.
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2.8.2 - Fundamentos racionais de uma contabilidade para a gestao

Ha posicionamentos contrarios aos ja apresentados neste trabalho,
como Anténio Lopes de Sa (1999:7-10) que aborda a questdo dizendo: “A
gestao eficaz das empresas depende de modelos contabeis, inspirados em
principios racionais, fundamentais. Nao existem férmulas milagrosas nem
sistemas competentes para resolver os problemas da eficacia. Os modismos
tém sido formas comerciais de vendas de servigos, responsaveis por muitos
fracassos’.

S6 a ciéncia pode oferecer os modelos de comportamento da gestao
e cada caso deve inspirar-se em matéria especifica. A Contabilidade
Gerencial precisa apoiar-se em fundamentos racionais competentes para
que possa produzir a utilidade que dela se deve esperar.

Admitir que uma informacao imperfeita € melhor do que nenhuma
informacdo €& cometer um grave erro de O6tica em matéria contabil e
administrativa. Ao desejar um entendimento sobre o0 que ocorre ou ocorreu
com o capital, é preciso que se tenha realidades. Uma ciéncia se constroi
com verdades, e para encontra-las precisa de percepgdes e informes
verdadeiros.

Os dados a serem recolhidos realizar registros e serem apresentados,
fazendo derivar demonstragcbes e, destas, as analises competentes e
pertinentes, devem corresponder ao real. Se for fato que se esbarra em
algumas dificuldades de expressado quantitativa, todavia néo se pode falhar
naquelas de natureza qualitativa, e nessa bem menor é a chance de haver

erros de identificacao.
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A fidelidade buscada em matéria de expressdao do fendébmeno
patrimonial, da riqueza das empresas ou das instituicbes deve estar
resguardada pelo método de busca de realidades. A perfeicdo ou a
imperfeicdo dos registros pode ensejar acertos ou erros em matéria de
explicacao e interpretacao.

Os dados e informes contabeis, como elementos que sido para os
estudos das situacbes de transformacdo da riqueza patrimonial das
empresas e instituicdes, muito representam, possuindo, pois, sérios
compromissos com a realidade. A natureza dos referidos elementos,
portanto, deve ser aquela que expresse, sem duvida, a “imagem file”.

O carater empirico do qual se revestiram as normas contabeis tem
criado problemas quanto aos aspectos de realidade dos registros. O excesso
de alternativas e a pressao de grupos interessados em usar a Contabilidade
para mostrar o que so a eles interessa e que nem sempre é condizente com
a fidelidade do acontecimento criaram distorgdes.

Os balancos feitos ao sabor da lei sdo incompetentes para uma
andlise a qual deseja expressar a fidelidade da situacdo das empresas. E
necessario, pois, para efeitos gerenciais, adaptar os informes e produzir um
sistema adequado para estudos.

Para a tomada de decisdes, faz-se necessario que os informes sejam
baseados em realidade, ou seja, na fidelidade informativa. Tal fato exige a
producao de dados especiais, ou seja, ndo so dispostos de forma diferente,
mas, também, identificados, classificados, demonstrados e até quantificados

de forma prépria. Uma coisa é o que a lei estabelece, outra o que as normas
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oficiais pretendem e ainda outra o que se precisa saber para a gestao dos
negocios.

As leis, em quase todo o mundo, ndo s6 nido tém acompanhado as
transformacgdes que atingem os capitais, como, pior ainda, tém deformado a
verdade para ceder a interesses dos grupos dominantes (ou do Estado, ou
de grupos econOmicos que agem sobre o Estado). O caminho é, portanto,
para efeitos de gestdo de riqueza, para a Contabilidade para Decisdes,
seguir a ciéncia contabil e esquecer o que a lei e as normas estabelecem.

Nao se trata de transgressdo nem desobediéncia, e sim de busca de
uma realidade a qual, a legislacdo e muitas das normas fixadas nao tém tido
capacidade para oferecer. O que € inviavel, isso sim, € cometerem-se erros
na administracdo por seguir leis e normas as quais nao se preocupam
objetivamente com os problemas da administracdo. Uma coisa é a
Contabilidade Financeira Legal e outra a Contabilidade Gerencial ou para
Decisdes Administrativas, pois os objetivos sao nitidamente diferentes.

As empresas de consultoria, especialmente as norte-americanas,
freqientemente langam no mercado produtos que surgem cercados de vasta
propaganda, como se fossem a “Agua de Juventa” ou a “Pedra Filosofal” dos
alquimistas medievais.

Reengenharia, Qualidade Total, Sistema ABC s&o alguns desses
modelos empiricos fartamente desmoralizados no mercado, e que surgiram
como férmulas salvadoras. Mesmo com alguns adeptos ainda insistentes
nessas praticas, se analisadas em seus conteudos, pode-se observar que
sdo todas fundamentadas em modelos empiricos, representando de fato

manifestagdes subjetivas ou imaginadas, sem sustentagao cientifica.
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Muitas dessas novidades sdo como fogos de artificios que sobem
agilmente, provocam luminosidade, mas apagam e despencam das alturas
com a mesma facilidade. Os ditos “quadros de comando”, todavia, ainda
sobrevivem, desde 1950, quando surgiram na Franga, de forma timida,
sugerindo criar indicadores basicos para operacionalizagdo da gestao.

Eles visaram, desde o inicio, melhorar o desempenho operacional,
embora sem sustentacdo competente de doutrina. Muito tempo depois,
professores norte-americanos apresentaram uma copia do sistema francés,
atado com prioridade a lucratividade, mas ainda insuficiente. Na realidade,
pode-se afirmar que nao existe, entre os sistemas apresentados, um s6 que
seja infalivel, como generalidade aplicavel a todos os casos.

Isso ndo significa que em algumas empresas alguns modelos nao
tiveram sucesso; porém, é preciso deixar claro que, até agora, nenhuma
férmula foi competente para ser tomada como absolutamente universal.

Sem uma competente sustentagao tedrica ndo se consegue, de forma
alguma, criar modelos para efeitos gerenciais. A Contabilidade para
decisbes administrativas alimenta-se da ciéncia e, se nao for por esse
caminho, jamais podera alcangar seus objetivos.

Deve-se buscar informes fiéis, modelos adequados, e tudo isso exige
a aplicagdo de conhecimentos racionais, organizados, sistematicos, e
apenas o caminho cientifico € capaz de oferecé-los. Uma empresa precisa
de um plano geral inspirado em modelos amplos e também de planos
especificos, para os diversos sistemas de fungdes que existem.

Paradigmas de liquidez, resultabilidade, estabilidade, economicidade,

produtividade, invulnerabilidade e elasticidade precisam existir a fim de se
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acompanhar as muitas transformacdes da riqueza e observar as distor¢coes
que possam ocorrer. O modelo € sempre uma prospecao, e esta nao existe

sem planejamento.

2.8.3 - Contabilidade Gerencial como Sistema de Informagao Contabil

Padoveze (1996:35) afirma: "Apesar de muitos tedricos considerarem
que a contabilidade gerencial é essencialmente para a tomada de decisao,
entendemos que devemos ter também uma estrutura de informacgdes
operacionais e repetitivas, que possibilitem auxilio permanente a todo o ciclo
administrativo de execucéao e controle”.

Segundo Sérgio de ludicibus (1998:15), "a contabilidade gerencial
pode ser caracterizada, superficialmente, como um enfoque especial
conferido a varias técnicas e procedimentos contabeis ja conhecidos e
tratados na contabilidade financeira, na contabilidade de custos, na analise
financeira e de balangos etc., colocados numa perspectiva diferente, num
grau de detalhe mais analitico ou numa forma de apresentagdo e
classificagao diferenciada, de maneira a auxiliar os gerentes das entidades
em seu processo decisorio".

Robert N. Anthony (1979:17), considerado por muitos como um dos
percursores da disciplina contabilidade gerencial é bastante sintético em sua
caracterizagdo da mesma: “A contabilidade gerencial, preocupa-se com a
informacéao contabil util a administracao”.

Padoveze (1996: 23) menciona o conceito da Associacdo Nacional
dos contadores dos Estados Unidos, através de seu relatério numero 1%;

"contabilidade gerencial € o processo de identificagdo, mensuragéo,

61



acumulagcdo, analise, preparagao, interpretagcdo e comunicagdo de
informacgdes financeiras utilizadas pela administragdo para planejamento,
avaliagdo e controle dentro de uma organizacdo e para assegurar e
contabilizar o uso apropriado de seus recursos”.

Ainda Padoveze (1996:26) "entendemos que a contabilidade gerencial
existe ou existira se houver uma agao que faca com que ela exista. Uma
entidade tem contabilidade gerencial se houver dentro dela pessoas que
consigam traduzir os conceitos contabeis em atuagao pratica. Contabilidade
Gerencial significa gerenciamento da informagdo contabil. Ora,
gerenciamento é uma agao, ndo um existir. Contabilidade Gerencial significa
0 uso da contabilidade como instrumento da administragcdo. Se temos a
contabilidade, se temos a informagao contabil, mas ndo a usamos no
processo administrativo, no processo gerencial, entdo nao existe
gerenciamento contabil, ndo existe contabilidade gerencial.”

Dessa forma, fica claro que a contabilidade gerencial deve utilizar-se
das técnicas ja desenvolvidas por outras disciplinas, porque nelas o estudo
especifico € mais aprofundado. O objetivo da contabilidade gerencial é
enfocar todos os temas escolhidos dessas disciplinas no processo de
administragao e no processo integrado de tomada de decisdes.

Para a informagao contabil ser usada no processo de administracao, &
necessario que ela seja desejavel e util para as pessoas responsaveis pela
administragdo da entidade. Para os administradores cujo objetivo € a
exceléncia empresarial, uma informagdo, mesmo util, sé é desejavel se
conseguida a um custo adequado e interessante para a entidade. A

informacdo n&o pode custar mais do que ela pode valer para a
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administracdo da entidade. Para se fazer, entao, contabilidade gerencial, é
mister a construgdo de um Sistema de Informacdo Contabil Gerencial. E
possivel fazer e é possivel ter contabilidade gerencial dentro de uma
entidade, desde que se construa um sistema de Informacgao Contabil.

Podera ser arguido que fazer um sistema de informagao contabil com
a ciéncia de contabilidade é um vicio de linguagem, pois a prépria
contabilidade ja é um sistema de informagdo. Nao se pode deixar de
considerar o fundamento de tal afirmagao: Contabilidade é informacdo. O
que vemos, porém, mais amiude, é a construcao de sistemas de informacéao
contabil voltados basicamente para a escrituragdo e registro contabil e
contabilidade financeira. Outro ponto observado na construgao dos sistemas
de informagao contabil relaciona-se as areas de abrangéncia da ciéncia
contabil, as quais sao trabalhadas de forma nao integrada. Ponto importante,
também, é a rotinizagdo da informagao contabil gerencial. Concluindo, para
se fazer contabilidade gerencial é necessario um sistema de informagao
contabil gerencial, um sistema de informagao operacional, o qual seja um
instrumento dotado de caracteristicas tais que preencha todas as
necessidades informacionais dos administradores para o gerenciamento de
uma entidade.

A informacdo deve ser tratada como qualquer outro produto que
esteja disponivel para consumo. Ela deve ser desejada, para ser necessaria.
Para ser necessaria, deve ser util. Cabe aos contadores gerenciais, construir
essa mercadoria com qualidade e custos competitivos, j4 que sao
conscientes de sua utilidade e, portanto, de sua extrema necessidade para o

gerenciamento dos negocios.
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A necessidade da informagdo é determinada pelos usuarios finais
dessa informacao, por seus consumidores. Assim, a informacdo deve ser
construida para atender a esses consumidores e ndo para atender aos
contadores. O contador gerencial ideal € aquele que sabe perfeitamente que
a informacéo, parte integrante de seu sistema, foi elaborada para atender as
necessidades de outros. O contador gerencial deve fazer um estudo basico
das necessidades de informacbes a partir das decisdes - chaves a serem
tomadas baseadas no sistema de informagéao contabil gerencial.

Para que um sistema de informagao contabil seja vivo dentro de uma
empresa, € preciso 0 apoio da alta administragdo da companhia. Por
conseguinte, a necessidade tem de ser sentida pela alta cupula da empresa,
fazendo com que, a partir dai, haja tranquilidade para desenvolver e manter
adequadamente o sistema de informagdo. Chama-se, isso de retaguarda.

A retaguarda é necessaria porque um sistema de informagao contabil
gerencial é abrangente e deve atender a toda a empresa. Assimilado pela
alta administracdo, todos os demais niveis hierarquicos da companhia

estardao sendo municiados e se utilizardo do mesmo sistema de informacao.

2.8.4 - Processo de contabilidade financeira x processo de

contabilidade gerencial (decisorial)

Rosa (1999:18) diz: que devido a complexidade e a globalizacdo da
vida econdmica, principalmente em economias capitalistas, onde predomina
a competicado empresarial para se obter recursos financeiros em mercado de

capital altamente competitivo, a contabilidade torna-se o instrumento que
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fornece credibilidade necessaria aos usuarios dos demonstrativos contabeis.
Contudo, essas informacbdes devem ser ageis o suficiente para manter a
competitividade das empresas.

Segundo ludicibus (1998:299), a contabilidade gerencial predomina,
nos textos americanos, e tem como principal preocupacdo o usuario da
informacao contabil. A contabilidade é sempre utilizada e apresentada como
algo util para a tomada de decisdes.

Para a contabilidade alcangar seu objetivo maior (prestar informagao
util e a tempo) é necessario utilizar-se um mecanismo que a maioria dos
autores entende como contabilidade gerencial, ou contabilidade decisorial,
ou contabilidade para tomada de decisdo, ou ainda contabilidade interna, e
nao mais a contabilidade financeira.

Ainda segundo ludicibus (1998:15), “A contabilidade gerencial, num
sentido mais profundo, esta voltada unica e exclusivamente para a
administragcao da empresa, procurando suprir informacdes que se encaixem
de maneira valida e efetiva no modelo decisoério do administrador”.

Anthony (1979: 17), afirma que “a contabilidade gerencial preocupa-se
com a informacao contabil util a administracao “.

Rosa (1999:16) esclarece que a contabilidade financeira, dentro de
suas limitacdes, ndo atende de maneira efetiva, como modelo decisorial, aos
administradores da empresa.

A contabilidade financeira tem varias limitagcdes passiveis de serem
supridas pela contabilidade gerencial, contudo, é imprescindivel frisar que
elas se complementam, logo, se torna dificil determinar onde termina a

contabilidade financeira e onde inicia a contabilidade gerencial.
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CAPITULO 3

3 — AVALIAGAO DO ESTUDO DE CASO

3.1 — Antecedentes Histéricos do Estudo de Caso.

A empresa em estudo nasceu no interior da Amazoénia Ocidental. E
uma Instituicdo de Ensino Superior mantida por uma mantenedora sem fins
lucrativos.

Em 1993, esse trajeto teria continuidade com a construcdo de sua
sede: um prédio de 02 andares. Este prédio abriga também novos cursos
autorizados junto a Secretaria de Educacao Superior-SESU/MEC. Sao eles:
Administracdo, Pedagogia, Engenharia Florestal, Comunicagao Social com
énfase em Marketing, Jornalismo, Publicidade.

Em 1998, completou 10 anos de atividades, possui uma area de
91.250m? nas adjacéncias do campus, onde novas constru¢des estdo sendo
realizadas, como quadras poliesportivas, centro de convivéncia, centro de
artes, piscinas, complexo esportivo e restaurante. Possui, ainda, um amplo
estacionamento para melhor atender a clientela estudantil, contando hoje
com 4.200 alunos matriculados em todos os cursos.

A pesquisa desenvolvida foi realizada até a data de 22/09/99, quando

a empresa em questao foi vendida para um novo grupo empresarial.

3.2 - Situagao encontrada
Ao iniciarmos a analise da empresa em questdo, seguindo a divisao
proposta por Mosimann (1999:21-25), citado na referéncia bibliografica, logo

se avultou dificuldade de se analisa-la, devido a desestrutura encontrada.
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O subsistema institucional € de grande importancia para a empresa,
pois influéncia profundamente os demais subsistemas que compdem a
estrutura de uma empresa, além de proporcionar a interagdo da empresa
com os sistemas ambientais externos.

As crencas, valores e expectativas os quais dizem respeito aos
principios empresariais, ndo foram encontrados, tornaram um grande vazio,
dificultando as acbes da empresa, pois € delas que partem as diretrizes,
caminhos a serem seguidos pelos proprietarios e qual a postura dos
mesmos frente aos seus clientes, funcionarios, fornecedores, governo e a
comunidade e o mais grave € que a falta passa a afetar a empresa como um
todo.

A empresa nao possui nenhuma filosofia explicita por seus
proprietarios, diretores. Os valores e crengas nos quais seus dirigentes se
apoiaram, com o passar, dos anos, nao ficaram em evidéncia. Trabalha-se
em cima de um negdcio, sem missdo definida e auséncia total de visao
estratégica. A visdao do futuro que é o motivador mais poderoso para
mudanca da empresa, faz com que a empresa viva o0 seu dia-a-dia. Ha
necessidade de resgatar esses valores e crencgas, para que se dé um novo
sopro, dinamismo a empresa.

A empresa no seu subsistema organizacional possui uma estrutura
vertical. Sua amplitude administrativa é centralizada no presidente da
mantenedora, embora distante, pois 0 mesmo n&o reside na cidade onde
funciona a L.LE.S. O registro académico e tudo que se refere ao aluno sao
centralizados no Diretor da Faculdade; este em algumas decisdes, depende

do presidente da mantenedora. Outro membro, o Diretor
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Administrativo/Financeiro da mantenedora, centraliza todas as decisdes
nessa area, no que se refere a problemas simples, pois os mais complexos
sdo encaminhados ao presidente da mantenedora. O grau de delegagao de

poderes e atribuicdes de responsabilidade é pequeno.

Figura 4: Organograma da Empresa estudada

Fonte: Arenas, Marlene Valério dos Santos. Sistema de informagdo gerencial: controladoria como apoio para
tomada de decisao — um estudo de caso numa instituicdo privada de ensino superior

No que se refere ao subsistema de gestdo, foi observado que a
empresa vive seu dia-a-dia, resolvendo seus problemas conforme aparecem,
nao ha um setor de planejamento, execugdo e controle. Simplesmente ha
conhecimento da realidade atual, executada sem uma linha norteadora, que
€ justamente o planejamento, e quanto aos controles, ndo ha eficacia,
quando existem.

Em plena era da informagdo, a empresa mantém todos os seus
controles académicos de forma manual, dados esses referentes a numero
de alunos matriculados, cursando, trancados, evadidos, matriculas

canceladas, alunos transferidos etc. Esses mesmos dados, na contabilidade,
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divergem totalmente, pois o setor financeiro ndao possui informagao do
numero de alunos matriculados, cursando, trancados, evadidos, cancelados,
transferidos; mais grave se torna o fato de que o setor de contas a
receber/financeiro e a contabilidade ndo sabem informar quantos alunos
encontram-se em dia com a Instituicdo, os que estdo atrasados, qual o
numero de mensalidades atrasadas, etc. O descontrole na contabilidade néo
se limita a esses dados, ha um sistema contabil informatizado, mas néao é
adequado. A Instituicao encontra-se inadimplente com os encargos sociais,
tem um passivo a descoberto altissimo.

Segundo Guerreiro (1989:173), “a fase de execugao das atividades
operacionais € o ponto fundamental que caracteriza o estado dindmico do
sistema da empresa”’. Pode-se observar que essa empresa € totalmente
carente de um bom sistema operacional; a falta de planejamento, execugao
e controle prejudicam todas as atividades da empresa, inclusive com relagao
a prestacao de servico, por ela efetuada. Com exceg¢ao do quadro docente,
os discentes tém a sua disposigdo somente a sala de aula, quadro negro,
giz, carteira, quatro retroprojetores, uma televisdo com video para trinta e
duas turmas e uma precaria biblioteca. Logo é patente uma grande
insatisfagcao por parte dos clientes.

Toda essa situagdo se apresenta devido a falta de um subsistema
institucional bem definido, como foi falado anteriormente. E latente a
necessidade urgente de um planejamento em todos os setores da empresa
por parte de seus dirigentes, bem como um conhecimento da realidade e,

consequentemente, um controle eficiente e eficaz.
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Falta um sistema de informacgado adequado para apoiar as tomadas de
decisdo e para auxiliar a elaboragdo de um bom planejamento, a fim de
viabilizar um controle capaz de corrigir eventuais e futuros desvios e capaz
de fornecer informacdes possiveis de estabelecer parametros para a
execucao. Hoje, a maioria das empresas que querem continuar no mercado
sao conscientes da importancia das informagdes. As mudangas acontecem
rapidamente em seu entorno, logo, exigem adaptagcbes em seu ambiente
interno em pouco tempo.

Nao ha um sistema de informacdo na empresa que tenha
dados coletados, e tdo pouco processados, tanto na secretaria académica,
em relagdo ao registro de dados académicos, como também na area
financeira. A grande maioria de problemas e ineficiéncia apresentados por
qualquer sistema, quando de sua implantacdo e mesmo desenvolvimento,
diz respeito as falhas de levantamento/analise do sistema atual. Procurou-se
conhecer o sistema atual, em todos os seus detalhes, através da
observacao, questionamentos e estrutura de recursos, desde o protocolo,
vestibular, bem como os demais servigcos executados manualmente. Isso,
com a finalidade de avaliar a eficiéncia do sistema atual, de modo a poder
sugerir providéncias de melhorias, ou sua reformulagao total.

Todo o servigo executado pela secretaria académica é feito
manualmente. Os alunos da Faculdade, a cada semestre, renovam suas
matriculas para o periodo seguinte. A partir da renovagao, a secretaria
verifica em sua ficha de controle académico e horario escolar se, das
disciplinas requeridas, o aluno ja possui o pré-requisito e se ha coincidéncia

de horario. E um controle vulneravel, j& que o numero de académicos
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transferidos, irregulares (os alunos que vem de outra IE,S ou reprovaram
alguma disciplina pré-requisito para as seguintes), € em torno de 80%, e o
tempo para processar tal informacéao e divulga-la é em torno de 10 a 15 dias.
E outro agravante é o fato dos professores ndo entregarem na data seus
diarios, como determina o calendario escolar, porque ndo ha por parte da
direcdo uma cobranca efetiva.

A secretaria processa os diarios conforme matricula inicial do
aluno antes do mesmo ter ciéncia das disciplinas que ira cursar devido ao
curto espaco de tempo, como foi mencionado anteriormente, de 10 a 15
dias. Ao serem divulgados os resultados das matriculas, os alunos podem
discordar e requerer uma nova matricula e, novamente, a secretaria executa

um mesmo processo, fazendo um retrabalho.
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Figura 5: Fluxograma da rotina referente matriculas dos alunos dentro

do prazo do calendario escolar/reingresso

tomada de decisdo — um estudo de caso numa instituicdo privada de ensino superior
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Ndo se obedece a data limite determinada pelo calendario escolar,
para matricular efetuadas fora do prazo, o unico ébice se refere ao aluno que
atingiu o limite de auséncia de 25%, previsto em lei. O fato tumultua mais
ainda a Secretaria Geral, pois todos os dias sio realizados de 2 a 5
matriculas de reingresso. O resultado é divulgado, o aluno da ciéncia e pode
requerer modificacdo das disciplinas oferecidas, e a secretaria faz o mesmo
processo, ou seja, 0 mesmo retrabalho.

No caso dos transferidos, os processos sao avaliados pela secretaria
geral. E feita analise do histdrico escolar do aluno transferido e sdo definidas
as disciplinas a serem cursadas pelo mesmo. O aluno também pode

discordar e requerer modificacdo pelo mesmo.
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Figura 6: Fluxograma da rotina referente a matriculas dos alunos

transferidos

fonte: ARENAS, Marlene Valério dos Santos. Sistema de informagdo gerencial: controladoria como apoio para
tomada de decisao — um estudo de caso numa instituicdo privada de ensino superior




Em todos os momentos, tanto da matricula dos alunos ja existentes,
dos reingressos e dos transferidos, as modificagdes terdo de ser alteradas
nos diarios de classe, como também a relagao de alunos matriculados, bem
como a ficha de controle académico a ser arquivada,

Nos casos de trancamento ao ser formalizado o processo, a
secretaria verifica se o aluno encontra-se matriculado e encaminha ao
financeiro. Efetiva-se o trancamento, processa-se manualmente as devidas
anotacdées na ficha de controle académico, emitem-se certidbes de
trancamento e arquiva-se o processo, apos a ciéncia do aluno.

No inicio e no final de cada semestre, processa-se o registro
das disciplinas matriculadas, notas, frequéncia, créditos, trancamentos, e
todas alteracbes da vida escolar de cada académico, bem como sdo
confeccionados mapas de demonstrativos de notas e frequéncias de cada
turma, para facilitar a matricula. Muito problema ocorre devido a falta de
comunicagado entre a area financeira e a area académica. Aconteceram
casos de alunos que entravam com reingresso, pagavam o Diretor
Financeiro e a Secretaria ndo era informada, por isso ha divergéncia entre
os dados da Secretaria Geral e do Financeiro.

Mediante a ficha de controle académico e a grade curricular é
realizado levantamento para verificar os académicos concluintes. Controlar e
expedir declaragdes, certificados, historicos escolares, oficios e outros
documentos relativos a vida escolar, se torna dificil devido ao exiguo espago
de tempo tem entre o requerimento e o prazo de entrega, levando-se em

consideragdo que nem sempre as notas s&o disponibilizadas a Secretaria,
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para tal atividade, ja que alguns professores nado entregam os diarios,
conforme calendario escolar.

A demanda dessas solicitagdes se da em virtude dos varios
concursos publicos realizados no Estado. O levantamento necessario de
cada académico e a confecgdo, de forma manual, de cada documento
tumultua ainda mais a secretaria.

Os equipamentos existentes na secretaria sdo, na totalidade, 3
(trés) microcomputadores 586, com 16 MB de memadria RAM, HD 2.1; sendo
02 (dois) na secretaria geral utilizados como simples maquinas de escrever;
e um no balcido de atendimento, para fazer as inscricdbes do vestibular e
protocolo. Nesta maquina sdo cadastrados os requerimentos e deveriam ser
registrados, também, os andamentos dos processos, s6 que o controle dos
processos € feito apenas manualmente: a funcionaria recebe o
requerimento, abre o processo e nao retorna ao balcdo para alimentar o
sistema. A partir desse ponto, o controle é feito manualmente devido a
ordem da direcdo, pois 0s processos que se encontravam com a diretora
nao poderiam ser informados. O agravante é que o protocolo manual
também nao funcionava, pois a funcionaria responsavel pelo mesmo as
vezes entregava o processo para os professores com o controle, e o sistema
de protocolo perdia-se, sendo registrado somente o requerimento.

Se o sistema de protocolo fosse usado na sua totalidade, no
movimento, o cadastro se tornaria lento, devido ao acumulo de dados, mas
poderia ser ligado em rede e cada funcionaria poderia utiliza-lo desde que

nao estivessem sendo utilizado por outros, porque é mono-usuario.
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Todo e qualquer sistema, por mais ineficientemente
desenvolvido, podera vir a ser implantado e proporcionar algum resultado se
os usuarios envolvidos estiverem convencidos de que o mesmo é util a eles
e a empresa. Em contrapartida, por melhor que seja um sistema, ele estara
fadado ao insucesso, se os usuarios nao estiverem conformes com o
mesmo.

Quanto ao programa do vestibular, a entrada de dados consiste
na ficha preenchida pelo candidato, a qual gera o cartdo de inscricéo e as
listagens por ordem alfabética, crescente, decrescente, por curso. Funciona
atendendo as necessidades da secretaria e, ao serem langandas as notas
dos candidatos, ele fornece a classificagao.

Quanto a area administrativa/financeira, existe somente um
diretor para as duas areas, que estabelece as prioridades de trabalho,
ficando com toda a responsabilidade pelo funcionamento do campus da
Faculdade, recursos humanos, controladoria (tesouraria, contabilidade,
contas a receber, contas a pagar, servigos gerais), exceto a area de registro
académico.

O levantamento realizado tem como propédsito verificar a
situagcdo das principais fungdes (atribuicbes) de cada area a ele
subordinada, conforme quadros em anexo, indicando:

» Informacoes;
» Sobre o qué;
» Com qual nivel de detalhe; e

» Com que freqUéncia necessitaria receber.
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Na area de recursos humanos, foi dirigida a pesquisa ao chefe da
secao, do qual obtivemos as seguintes informagdes: as informagdes geradas
sdo somente em cima do processamento da folha de pagamento, registro
em ficha dos empregados, bem como carteira de trabalho. Ndo ha na
empresa um plano de cargos e salarios, além disso, ndo ha informacdes
referentes a tomada de decisdo, e também nunca foram solicitadas.

Quanto aos setores de contas a receber, de contas a pagar, de
servigos gerais ndo ha nenhum controle, ou informagao. A empresa, na data
em que foi iniciado estudo, ndo possuia nenhuma informacéo a respeito de
valores a receber semanal, mensal ou trimestral, bem como posi¢cao dos
valores vencidos, valores a vencer e saldo devedor, inadimpléncia por parte
de seus clientes. Quanto aos seus compromissos, também nao havia uma
programagao semanal, mensal ou trimestral dos compromissos, a serem
liguidados, nem tdo pouco dos compromissos vencidos, ou compromissos
bancarios.

No que se refere a tesouraria, os controles eram manuais, tendo
informacgéo diaria do disponivel (caixa e bancos), aplicagdes financeiras, e
taxas de empréstimos. Na contabilidade, das informagdes disponibilizadas
ao Diretor Administrativo/Financeiro da época, verificou-se somente o
balancete de verificagdo, semestralmente, anualmente, o Balancgo
Patrimonial e Demonstragcado de Resultados do Exercicio. No que se refere
ao imobilizado técnico, era 0 mesmo demonstrado no balanco Patrimonial;
hoje ndo se sabe 0 que a empresa tem. A analise dos indices econémicos e

financeiros nunca foram solicitados.
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3.3 — Elaboragao de um sistema

Havia uma necessidade urgente de se propor o desenvolvimento de
um sistema informatizado que atendesse a |.E.S. como um todo, tomando
como base todas as deficiéncias detectadas.

Sugere-se o0 desenvolvimento de um sistema que atenda tanto o setor
académico, bem como o financeiro, de forma a propiciar um intercambio de
informacdes entre os setores. Para isso, foi feita uma proposta ao Diretor
Administrativo/Financeiro, e a mesma foi aceita. Nesse momento, realizou-
se uma cotagao de prego para contratagdo de um programador/Analista, a
fim de ajudar a desenvolver o sistema imaginado e que atendesse as
necessidades da I.E.S.

As observacoes e os levantamentos elaborados anteriormente nesta
pesquisa foram muito importantes, pois proporcionaram um avanco de boa
parte do trabalho, ja que a normatizagcdo dos procedimentos necessarios
para o desenvolvimento do sistema ja havia sido realizado aqui. O trabalho
do analista foi facilitado, tendo em vista ja terem sido delineados o prospecto
e as principais caracteristicas que o programa teria. A principio, o mais
importante era o novo sistema eliminar, esse trabalho e retrabalho cansativo
realizado pelas coordenacbdes de curso e pela Secretaria, por ocasido da
renovacao de matricula, transferéncia, etc.

O sistema imaginado tem como objetivo principal, suprir as
necessidades das Coordenagdes de Cursos e do setor de Controle
Académico da Instituicdo de Ensino Superior referentes as atividades
administrativas para o controle dos alunos de forma automatizada, eficiente

e rapida.
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Durante o processo de selecao das tarefas a serem executadas pelo
sistema, foram refeitos os procedimentos e também ressaltada a
preocupagao com a seguranga, acesso, permissdes, de ser um sistema
multiusuario, multitarefa, e permitisse compartilhamento total das
informacdes, ter um arquivo de auditoria e o0 mais importante, a ferramenta a
ser utilizada.

Através das indicagdes e das observacdes angariadas neste trabalho,
conseguiu-se, a principio, um sistema de controle académico que foi
chamado de SICAD, que foi desenvolvido com a utilizacdo de ferramenta de
Engenharia de Software, tipo I-CASE (Genexus Corporate) e com verséao
totalmente Grafica e Multi-Plataforma. Sua principal caracteristica € a de ser
uma aplicacdo multiusuaria e multitarefa, baseada num ambiente Cliente —
Servidor.

O Sistema de Gestdao Académica permite a usuarios distintos, em
locais diferentes, o acesso de uma mesma informacdo de um aluno ao
mesmo tempo, sem perda da integridade dos dados, com seguranga,
permitindo um compartiihamento total das informacbées de forma
transparente e eficiente.

Outra caracteristica marcante desse sistema refere-se a seguranca de
acesso. O sistema adota alguns dos padrdes de seguranga do nivel C2, do
Departamento de Defesa dos EUA. Os padrdes de seguranga permitem ao
Administrador do Sistema definir quem acessa o que. As permissdes de
acesso sao, portanto, orientadas a Objetos (programa/fungdo do sistema)
com relacionamento usuarios x permissdes de acesso (tipo sim e ndo). Um

arquivo de log (auditoria) registra qualquer acesso ao sistema, identificando:
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usuario, programa utilizado, data e hora do acesso. O acesso ao sistema
somente é permitido se os computadores estiverem ligados a rede do
servidor de Banco de Dados.

O sistema foi desenvolvido contemplando os seguintes médulos:
Administracdo Académica, Financeiro, Processos, Rotinas do Sistema,
Tabelas Auxiliares, Sair, Ajuda.

No moédulo Administracdo Académica estao disponiveis: Cadastro de
alunos, cursos, disciplinas, matricula, turmas. No cadastro de alunos é
permitido verificar ficha cadastral, fotos, observacgdes, situacdo académica
(se o aluno, esta ativo, normal, complementando habilitagdo, finalista,
formado, inativo jubilado, inativo desistente ou evadido, inativo transferido e
inativo trancado); ainda é permitido verificar o perfil por matricula automatica,
saida do aluno, relatérios e procedimentos. Quanto aos cursos € permitido
inserir o curriculo, cadastro de cursos, curso-instancia, emitir relatérios tais
como: cadastro de cursos, conteudos programaticos, curso-instancia, grade
curricular e mapa de avaliacao.

Quanto as disciplinas podemos inserir dados tais como
aproveitamento local, aproveitamento externo, disciplinas locais e externas,
equivaléncia, ofertas, pré-requisitos, realizagdo, emissao de relatérios que
informem as disciplinas locais, mapa de avaliagao, boletim por langamento
de notas.

Quanto a matricula pode-se obter a efetivagdo da matricula, matricula
automatica por perfil, perfil de matriculas, emitir relatérios com as seguintes
informagdes: alunos por semestre, atestado de matricula, choque de

horarios-local, histérico escolar, requerimento de matriculas, resumo-curso-
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semetre. No que se refere a turmas, obtemos informagées como cadastro de
turmas, emissao de relatérios dos alunos por turma, capa de diario, listagem
por turmas, lista de chama por turma e por curso, boletim por langamento de
notas por turma e curso.

No mddulo financeiro, controla-se a mensalidade dos alunos, contas a
pagar e receber, bancos/portadores, centros de custo. E permitido emitir
relatérios, procedimentos. Nos Bancos/Portadores, onde é possivel emitir
boletim dos bancos utilizados pela IES, fluxo de caixa, taxas recebidas,
mensalidade a receber por aluno, mensalidade a receber por periodo e
mensalidades recebidas, podendo também atribuir valores a mensalidades e
gerar as mensalidades; centro de custos, contas a pagar, fornecedores,
mensalidades, relatorios, procedimentos.

O méddulo de processos permite o acompanhamento de processos de
alunos e emissao de etiquetas para esses processos (capa de processo). No
cadastro de processos, € permitido registrar os setores para onde o
processo foi enviado, em que fase esta, para que finalidade ele foi enviado a
determinado setor ou pessoa, dentro da IES.

O mdédulo rotinas (auxiliares e manutengao) do sistema registra a
utilizagcado do sistema (logs de acesso), permite a manutencao de usuarios e
suas senhas, objetos (programas) do sistema e suas permissdes de acesso.
Ainda permite a recriagdo dos indices das tabelas (em caso de queda de
energia, o administrador do sistema devera utilizar esta fungdo antes de
disponibilizar a aplicagcédo, apés a normalizagdo do fornecimento de energia)

e reindexa base de dados, usuarios autorizados.
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O moédulo tabelas auxiliares do sistema acessa diversas tabelas do
sistema com manutencao esporadica, tais como acdes de processos, area
de formacgado, cadastro de professores, conceitos de avaliacao,
coordenadorias de cursos, horarios de aulas, locais (salas de aula),
nacionalidades, situagcdo académica, tipos de curso-instancia, tipos de
ingresso, titulos de formacéo, titulos de habilitagdo, unidades da federacgao,
relatorios.

Todos 0os menus e suas opg¢des, bem como as telas interativas do
sistema, seguem o padrdo Windows com interfaces padrdo IBM CUA
(Common User Access) e sao auto-explicativas. Contém botdes de
navegagao de registros que permitem o0 posicionamento no primeiro,
anterior, seguinte e ultimo registro do Banco de Dados. O botao selecionar
esta disponivel em todas as telas de entrada de dados, permitindo o acesso
a regqistros selecionados por algum critério de pesquisa. O Botao
consisténcia de grade acessa um evento associado ao registro que esta
sendo mostrado, como por exemplo, de um aluno, impressao de historico
escolar do aluno mostrado na tela, etc. Existe nas telas o botdo confirmar,
que grava todas as modificagdes efetuadas naquela tela. O sistema possui
integridade referencial, ndo permitira a exclusdo de um registro que possua

dependéncia funcional em outra base de dados.
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3.3.1 — Diagrama funcional do sistema

Figura 8: Diagrama Funcional do Sistema

Fonte: ARENAS, Marlene Valério dos Santos. Sistema de informacgao gerencial: controladoria como apoio
para tomada de decisdo — um estudo de caso numa instituicao privada de ensino superior

Esse sistema foi implantado tdo logo concluido, havendo uma
necessidade muito grande de contratacdo de digitadores para alimentar o
sistema com os dados dos alunos que estao cursando, no intuito de testar o
sistema para verificar se realmente atende as necessidades, ou se ainda
seria necessario proceder algumas modificagdes.

Enquanto o sistema era alimentado, o curso de Ciéncias Contabeis foi
escolhido para testar o sistema, devido ao fato da coordenadora ter um
controle confiavel referente a vida académica dos alunos, e também porque

0 numero de alunos era ideal para uma amostragem e teste do sistema.
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Procedeu-se um levantamento das disciplinas a serem oferecidas no
préximo semestre, e elaborou-se um horario, com o objetivo de simular uma
matricula com os alunos.

Durante o teste, percebeu-se que o sistema aceitou naturalmente
matricula efetuados pelos alunos mesmo sem terem o pré-requisito, aceitou
inclusive matricula nas disciplinas subsequentes as que estavam sendo
cursadas no semestre, e permitindo matriculas com choque de horario.

Contatou-se o analista para ser eliminado esse problema, e, apds a
solucdo enviada via modem, testou-se novamente o sistema e foram
percebidos outros problemas tais como: o sistema efetuava a matricula pelo
periodo que o aluno anotava que estava cursando. Para os alunos nunca
reprovados e para os ingressantes no vestibular na IES, correu tudo bem, a
matricula saiu correta; ja os alunos irregulares (aqueles que se transferiram,
trancaram a matricula, reprovaram), quando o sistema realizou a matricula
no periodo referente, ficaram pendentes as disciplinas ainda ndo cursadas,
desobedecendo aos pré-requisitos. Quanto ao choque de horario, o sistema
emite um relatério das disciplinas que estdo chocando de cada aluno,
devendo ser efetuada a alteracdo manualmente.

Outro ponto importante observado foi o fato de o sistema, enquanto
alimentado com os dados referentes as disciplinas cursadas, bem como o
aproveitamento auferido, aceitou diversas vezes uma disciplina ja registrada,
sem dar nenhum alerta que a mesma ja constava no sistema.

Quanto ao modulo financeiro, houve uma resisténcia muito grande no
tocante a utilizagcdo do mesmo, até que, por ordem superior, 0 mesmo

passou a ser alimentado diariamente, s6 que manualmente, pois o sistema
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nao conseguiu se comunicar com o sistema do Banco HSBC para importar
os dados das mensalidades quitadas; mas, no que se refere a posicdo dos
alunos inadimplentes e seus saldos devedores, a empresa ja consegue essa

informacéao a partir da data da implantacéo do sistema.

3.4- Recomendagdes ou o que se deve melhorar

A falta de um sentido claro dos valores basicos e do carater de uma
companhia, a missao, facilita aos responsaveis pelo processo decisério
cairem numa tendéncia oportunista: a busca de planos tentadores e
esquemas a vistas a competéncias diferentes daquelas que a organizagao
possui e passiveis de promover a dissipacdo dos recursos e outras
consequéncias em detrimento dos interesses da organizagéo.

Foi proposto o seguinte ramo de negdcio, missao, visao e politica da
qualidade:
Ramo de Negdcio da FARO

Fornecer capacitacdo profissional aos membros da sociedade
amazonense.
Missao:

Fornecer capacitacdo profissional aos membros da sociedade
amazonense, através de ensino de qualidade, que exceda as expectativas,
com o compromisso de formar profissionais capacitados para o mercado de
trabalho.

Visao:
Ser um modelo de faculdades-integradas com exceléncia,

servindo como referéncia nacional.
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Politica de Qualidade:

Ser referéncia nacional em modelo de faculdades-integradas,
com exceléncia, fornecendo capacitacido profissional aos membros da
sociedade amazonense, através de ensino de qualidade, que exceda as
expectativas com o compromisso de formar profissionais capacitados para o

mercado de trabalho.

Todas as empresas precisam de objetivos, finalidades; a falta deles
podem contribuir negativamente para ao sucesso empresarial. A empresa
analisada precisa organizar-se de forma a definir e estabelecer a estrutura
geral tendo em vista os objetivos, tal como determinado pelo planejamento,
ou seja, colocar os recursos certos nos seus respectivos lugares, de modo a
atender os objetivos. Para isso deve-se descentralizar, dividir as
responsabilidades e delegar atribuicées e autoridades, atentando para o fato
de essa responsabilidade delegada significar responsabilidade assumida.

A empresa estudada tinha os recursos econémicos, financeiros,
humanos, materiais e tecnoldgicos necessarios para atingir seus objetivos
ser um grande complexo universitario da Amazoénia -, se nao fosse a falta de
planejamento, falta de coordenagéo para harmonizar esses recursos (todos)
disponiveis, para eliminar os desejos pessoais de alguns em detrimento do

bem comum.
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A falta de harmonia, motivagdo, entusiasmo, tomador de decisao,
contabilidade, controle financeiro, um bom sistema de informacao levaram a
empresa a uma situacado de quase insolvéncia.

O Diretor Administrativo/Financeiro diante dos objetivos claros e
viaveis e de um bom planejamento, vai poder gerenciar a empresa de modo
a fazer o que tem de ser feito, conforme o planejamento, usando a
contabilidade como um instrumento da administragdo, ou seja, o
gerenciamento da informagao contabil o qual deve aparecer no suporte ao
ciclo de planejamento; execugédo; controle, que consubstancia no processo
de gestao, viabilizado pelos sistemas de informacgdes.

Ha de ter harmonia de todos os recursos disponiveis, trabalho em
equipe, confianga no seu lider, certeza do sucesso da empresa, e ha de
sempre se questionar, controlar e avaliar os resultados, com base no
planejamento, possibilitando a adog&o de agdes corretivas.

O controle e avaliacdo de resultados devem ser eficaz, realizado em
tempo util e oportuno, e seguido de sangdes. O resultado desse controle
deve permitir ao Diretor Administrativo/Financeiro proceder as alteragdes no
planejamento sejam superficiais e até profundas, como também nas demais
fungdes gerenciais.

A empresa estudada deveria passar por uma grande reestruturagao
em todos os niveis, pois em todos foram detectados problemas, falta de
harmonia nas equipes, demonstracdo de falta de entusiasmo, falta de
confianga no futuro dessa empresa.

Os proprietarios e os diretores por eles nomeados, especificamente,

deveriam definir com clareza o que desejam que seja atingido, no
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concernente a produtos, servigo, pessoal, retorno, etc., em quanto tempo e a
que custo.

Para isso teriam de se apoiar em sistemas de informacgdes, sistemas
de informacgdes estes que atendessem as necessidades internas, tanto da
area académica, como da area financeira, e também as informacdes da
comunidade de interesse da empresa.

A empresa, enfim, devera definir seus objetivos globais e especificos
por areas, juntamente com as pessoas responsaveis pela sua execugao,
partindo dai, uma administracao participativa.

Essa administracido participativa devera estar embasada num
planejamento que indicara quais recursos serao necessarios, como e
quando deverao ser empregados, além de se organizar de maneira a atuar
adequadamente, envolvendo toda a equipe de modo harmonioso para
conseguir resultados com as pessoas, controlando e avaliando os resultados
alcancgados.

Area académica

Neste periodo, foi implantado um software de controle académico (em
fase de experiéncia), onde os inputs seriam a admissao dos académicos
oriundos do vestibular, e para os ja cursando o sistema processaria as
matriculas de modo que ele proprio verificaria o pré-requisito e o horario
conforme solicitacdo de matricula, dentro dos prazos estabelecidos no
calendario, evitando-se assim os retrabalhos.

Uma das prioridades € agilizar o atendimento no balcdo de
informacgdes, disponibilizando terminais no qual o aluno acesse toda a

informacdo referente a sua situagcdo académica (notas, disciplinas
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matriculadas, faltas, decisbes em requerimentos, processos de
aproveitamento de estudos, etc.) através do video, e somente se dirija ao
balcdo quando necessite de documentos tangiveis.

O sistema, através do banco de dados, devera processar as
matriculas, historico, certiddes, declaragdes, certificados; gerar diarios de
classe, listagem de turmas, quantitativo de alunos por turma e geral; efetuar
controle de processo devendo gerar listagem de alunos evadidos,
trancamentos, cancelamentos, reprovados por faltas. A area académica
deve estar interligada ao financeiro, de modo a somente liberar as
documentagdes apds acesso as informagdes através de consulta, gerando
boletos para pagamento através de bancos e listagens de controle
infformando quem estda em dia, ou em débitos, e criando listas de
inadimplentes e adimplentes, quando necessario.

Quanto a area administrativa/financeira, foi implantado o sistema de
controle de contas a receber, interligado ao académico, responsavel por
produzir todas as informacdes necessarias e dar a posi¢ao diaria dos alunos
inadimplentes com suas mensalidades, saldo devedor.

Quanto a area de contabilidade, recursos humanos, contas a pagar,
tesouraria, servigos gerais, ainda serao implantados, os sistemas referentes,
pois, neste momento, encontra-se em fase de teste, tanto o programa
encomendado para area académica, como para parte da financeira,

mobilizando esta pesquisadora.

90



91



CAPITULO 4

4 — CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

4.1 — Conclusées

E fato concreto que, o modelo proposto e implantado na
Instituicao de Ensino Superior estudada, realmente deu uma nova visdo da
empresa, por parte dos usuarios de seus servigos, no sentido de
organizacgao, distribuicdo de informacao, desobstrucao da Secretaria, que
até entdo era a unica fonte de informacgao que o aluno, tinha de sua situacao
académica e financeira.

Sabe-se que ha muito ainda que aprimorar no sistema
implantado, pois como todo sistema desenvolvido ha necessidade de
ajustes, para atender realmente uma empresa, e também porque ainda nao
foram utilizados na totalidade os seus recursos.

Com relacdo a parte do financeiro realmente precisa ser
aprimorado, mas mesmo com O que ja existe é possivel ter um controle de
todas as informacdes necessarias, para se ter uma visdo da situagao da
empresa hoje, logo um melhor desempenho no processo de gestéao,

melhorando a qualidades das informagdes para uma tomada de deciséo.
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4. 2 - Recomendacgobes

Pelo exiguo tempo em que foi proposto, elaborado, executado
o sistema projetado para a instituicdo estudada, ha muito a ser estudado e
aprimorado, para um bom sistema de informagao gerencial. A continuidade
da pesquisa para formar um quadro de referéncia para o entendimento das
funcbes e atribuicdes da controladoria da empresa estudada, bem como
elaboragao de um planejamento de suas atividades e do gerenciamento de
suas operacdes e resultados.

Um sistema de informacdo dentro das empresas € tao
importante, pois a atual competividade dos negoécios e as constantes
mudancgas nos diversos ambientes das empresas exigem maximizagao do

desempenho e do controle empresarial.
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PRINCIPIOS NORTEADORES DA PESQUISA

A pesquisa foi elaborada de maneira global com informacgdes, visando
abranger os diversos ramos, sendo que alguns quadros, dependendo do
ramo da empresa, ndo seriam preenchidos. A freqiéncia das informacoes,
colocadas nos itens é considerada a ideal, segundo alguns autores, e a
empresa pesquisada devera marcar os itens aplicados a situagao delas,
tendo um espaco para qualquer comentario adicional:

O GERENTE ADMINISTRATIVO ¢é o responsavel pelos setores de
recursos humanos, transportes e servigos gerais.

Area de Recursos Humanos: é responsavel pelas atividades de
recrutamento e selegéo; treinamento; assisténcia social; registro; calculo da
folha de pagamento; segurancga e higiene de trabalho; avaliagdo do pessoal
da empresa e fornece a geréncia administrativa as seguintes informacoes,
que a empresa possui

E elaborado organograma semestralmente sobre o quadro de
funcionarios por funcio

controle mensal de movimentacdo de pessoal sobre a
admissao/demissao por setor

elabora mensalmente a andlise de proventos/descontos sobre a
remuneragao, encargos e numero de funcionarios por setor

um plano de cargos e salarios implementados

mantém registros de acidentes ocaionais/fatais por fungcao e setor
quando ocorre

possui CIPA devidamente constituida e atuante

tém controle mensal de rotatividade de pessoal sobre o numero e valor
por setor

efetua semestralmente pesquisa de salario sobre o comparativo do
mercado por setor

efetua semestralmente avaliagdo do pessoal sobre analise do
desempenho por setor

uma programagcdo mensal de cursos para reciclagem de seus
funcionarios

realiza mensalmente uma apuragcdo de custos e quantidade de
participantes sobre os treinamentos por setor

controle mensal de reincidéncias nas punigdes por fungao e setor

uma programacgao de férias mensal por setor

uma avaliagdo de custos mensal sobre recrutamento e selegao por
setor

controle dos funcionarios aptos para promog¢ao por funcao/setor, para
quando ocorrer oportunidade

Comentarios:
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Setor de servigcos gerais € responsavel pelas atividades de
comunicagao, seguranga, limpeza e recepgdo da empresa, e fornece a
geréncia administrativa as seguintes informagdes, que a empresa possuli:

Controle mensal sobre as reclamacbes referente atendimento da
recepgao

Controle semanal das ocorréncias por setor referente comunicagao e
seguranca

Analise mensal das despesas sobre 0s servigos gerais por setor

Analise de custo mensal sobre comunicagdes por setor

Comentarios:

Setor de transporte € responsavel pelas operagdes de transporte da
empresa, ou seja, coleta de matéria-prima, distribuicido de mercadorias e
produtos industrializados, etc., e fornece a geréncia administrativa as
seguintes informagdes, que a empresa possui:

Analise mensal de custo sobre manutencdo, depreciagdo, seguro
pessoal, comercial, etc., por veiculo

Controle mensal de consumo Km/litro sobre o custo por km por veiculo

Controle mensal dos veiculos parados sobre ociosidade por veiculo

Informacdo mensal do resultado dos servigcos de transporte sobre
receitas e custos por veiculo

Comentarios:

Gerente Financeiro é o responsavel pelos setores da tesouraria,
Contas a Pagar, Contas a receber e Crédito, Cobranga e a Contabilidade.

Contabilidade ¢ responsavel pelos registros dos atos e fatos
contdbeis da empresa e fornece a geréncia financeira as seguintes
informacoes:

Realiza mensalmente as analises e indices sobre a situacdo econémica
e financeira a nivel global

Elabora mensalmente balancete de verificacdo sobre as operagdes a
nivel global

Executa mensalmente a demonstracdo de resultados sobre as
operagdes a nivel de detalhamento global

E realizada mensalmente uma apuracédo de custos sobre as operacdes
por setores

Mensalmente um controle do imobilizado técnico sobre adi¢gdes e baixas
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por setores

As demonstragbes de origem e aplicagdes de recursos sobre as
operagoes a nivel global da empresa é elaborada anualmente

Balango Patrimonial/Resultados sobre as operagbes globais da
empresa € elaborada anualmente

Elabora anualmente um orgamento operacional com previsdes globais e
por atividades

Realiza mensalmente analise do desempenho sobre o previsto x real a
nivel global e por atividade

Ha registros ocasionais das ocorréncias de danos do patriménio para
bens do imobilizado

Ocasionalmente a auditoria interna se manifesta através de parecer
sobre a eficacia dos controles administrativos por atividade

Ha um plano de contas padronizado

Os procedimentos que executados pela empresa estdo dentro dos
principios contabeis geralmente aceitos

Utiliza sistema informatizado na area contabil adequado

Comentarios:

Tesouraria € o setor responsavel pelos pagamentos e recebimentos
da empresa e fornece a geréncia financeira as seguintes informagdes que a
empresa possui:

Controle diario do disponivel sobre caixas e bancos

Informacao diaria das posicdes e taxas sobre as aplicagdes financeiras
por banco

Informacgdes quinzenal das posi¢des e taxas de aplicagdes financeiras
a médio prazo CDB-RDB por espécie de aplicagao

Informacgdes diarias das posi¢cdes e taxas sobre empréstimos por
banco

Diariamente realiza pesquisa para aplicagcao financeira sobre taxas de
juros de mercado por banco

Comentarios:

Contas a receber € o setor responsavel pelo controle dos
recebimentos visando sempre a melhor alternativa no que diz respeito a
prazo, clientes, etc., de acordo com as necessidades e conveniéncias da
empresa, e fornece a geréncia financeira as seguintes informagdes, que a
empresa possui:

programagao semanal sobre os valores a receber a nivel de vencidos
e a vencer por data
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mensalmente uma programacao trimestral sobre os valores a receber
a nivel de vencidos e a vencer por espécie de crédito a realizar

posicdo mensal sobre os valores vencidos por cliente

posicdo mensal das duplicatas vencidas sobre valores vencidos e
saldo devedor a nivel de data de vencimento

Controle das inadimpléncias apo6s protestadas sobre contas a receber
a nivel de execugdo acompanhada de montante

Comentarios:

Contas a pagar é o setor responsavel pelo controle dos pagamentos,
visando sempre a melhor alternativa no que diz respeito a prazo,
fornecedores, etc., de acordo com as necessidades e conveniéncias da
empresa, e fornece a geréncia financeira as seguintes informagdes:

programagao semanal sobre os valores a pagar a nivel de vencidos e
a vencer por data

mensalmente uma programacéo trimestral sobre os valores a pagar a
nivel de vencidos e a vencer por espécie de compromisso a pagar

posicdo mensal das duplicatas vencidas sobre os valores a pagar por
data de vencimento

posicdo mensal dos compromissos bancarios sobre os valores a pagar
a nivel de amortizagao e previsao de juros

Comentarios:

Crédito e Cobranca € o setor responsavel pela aprovagao ou
rejeicao do crédito dos clientes, e fornece a geréncia financeira as seguintes
informacoes:

informacéo diaria sobre solicitagdo de crédito por cliente que superar o
limite

informagdes mensais sobre conta corrente por cliente

informagdes mensais do numero e valor do crédito recusado, aprovado
e aumentado no periodo por cliente

Comentarios:

Gerente comercial ¢ o responsavel pelos setores de compras,
vendas, marketing, faturamento e estoques.
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Compras é o setor responsavel pelo suprimento da empresa, e
fornece a geréncia comercial as seguintes informagbes, que a empresa
pOSSsui:

Mensalmente a empresa tém informagdes sobre o valor das compras
a vista e a prazo por setor

controle mensal de devolugdes sobre rejeicdo pelo controle de
qualidade por setor

realiza uma avaliagdo semanal das compras sobre cotagao através
dos principais itens

Comentarios:

Vendas é o setor responsavel pela comercializagdo dos produtos e
mercadorias da empresa, e fornece ao Gerente comercial as seguintes
informacdes, que a empresa possui:

informagdes mensais dos novos clientes sobre o numero de clientes e
valor por canal de distribuigao

informacdes quinzenais sobre formagao de pregos sobre aumento de
acordo com o percentual estabelecido por grupos de produtos

informacdes mensais das vendas a terceiros sobre as operacdes por
linha de produto

Comentarios:

Marketing é o setor responsavel pelo incremento das vendas através
dos veiculos de comunicagcdo (propaganda, promogdes, publicidade,
langamento de novos produtos, etc.), e fornece a geréncia comercial as
seqguintes informagdes, que a empresa possui:

informagdes mensais de custo/beneficio sobre gasto com
propaganda/aumento de vendas/servigos por especie de propaganda

informacdées mensais de custo/beneficio sobre gastos com
promog¢des/aumento das vendas por espécie promocional

Informagdes semanais de custo sobre o langamento de novos produtos
a nivel de produtos

Comentarios:
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Faturamento é o setor responsavel pelo faturamento, controle e
estatisticas das vendas, e fornece a geréncia comercial as seguintes
informacdes, que a empresa possui:

Estatisticas mensais de vendas sobre faturamento a vista e a prazo por
produto

Estatistica mensais de vendas sobre devolugbes, abatimentos e
descontos por produtos

Informagdes mensais de receita/custo das vendas sobre margem de
contribuigdo por centro de lucro

Estatisticas mensais de vendas sobre produtos itens ABC

Comentarios:

Estoques é o setor responsavel pelo controle fisico, financeiro e
armazenagem de mercadorias e materiais, e fornece a geréncia comercial
as seguintes informacgdes, que a empresa possui:

Informagdes mensais sobre os valores de entradas em estoque por
centro de custo

Informagdes mensais sobre os valores de saidas de estoque por
centro de custo

Informagdes mensais sobre os valores de nivel de estoque total
Inventario mensal sobre sobras e perdas de estoque relacionadas as
principais diferengas

Indices mensais de rotatividade sobre os itens de estoque por setor
Rotacdo mensal dos estoques sobre classificacdo a nivel ABC
Informagdes mensais dos comentarios sobre itens de baixa
rotatividade por itens de estoque

Informagdes mensais de armazenamento em depdsito de terceiros
sobre valores por depdsito

Comentarios:

O PRESIDENTE recebe informagdes relevantes, de maneira
sucinta, sobre as posicdes econdmicas e financeiras da empresa, para suas
tomadas de decisdes, administrativas, econémicas e politicas, por geréncia:

Da geréncia administrativa
| |E elaborado organograma semestralmente sobre o quadro de]
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funcionarios por fungao

elabora mensalmente a analise de proventos/descontos sobre a
remuneragao, encargos e numero de funcionarios por setor

mantém registros de acidentes ocasionais/fatais por fungdo e setor
quando ocorre

analise mensal de resultado do setor de transporte sobre manutencgéo,
depreciacdo, seguro pessoal, comercial, etc., por veiculo, a nivel global
da empresa

Comentarios:

Da

eréncia financeira

Realiza, mensalmente, as analises e indices sobre a situagao
econdmica e financeira a nivel global.

Elabora, mensalmente, balancete de verificacdo sobre as operacdes a
nivel global.

Executa mensalmente a demonstracdo de resultados sobre as
operagodes a nivel global.

As demonstracbes de origem e aplicagdes de recursos sobre as
operagodes globais da empresa, elaborada anualmente.

Balango Patrimonial/Resultados sobre as operagbes globais da
empresa, elaborada anualmente

Elabora, anualmente, um orgamento operacional com previsdes globais
e por atividades.

Realiza, mensalmente, analise do desempenho sobre o previsto x real a
nivel global

Fluxo de caixa mensal sobre contas a receber e a pagar referentes a
nivel de vencidos e a vencer por espécie de compromisso e de crédito a
realizar

Comentarios:

Da

eréncia comercial

Informagdes mensais do volume de compras sobre o valor das compras
a vista e a prazo por setor

Estatisticas mensais de vendas sobre faturamento a vista e a prazo, no
total de vendas

Informag¢des mensais de receitas/custo das vendas sobre margem de
contribuigdo por centro de lucro

Indice mensal de rotatividade sobre itens de estoque por grupo ABC

Comentarios:
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Recursos Humanos

Anexo 2

Informacgobes Sobre O QUE Nivel de detalhe | Freqiiéncia
Organograma Quadro de
funcionarios
Movimentagéo de Admisséo/
pessoal Demisséao
Anadlise de proventos/ |Remuneracgao,

Descontos

encargos e numero
de funcionarios

Acidentes Ocasionais/Fatais

Rotatividade de Numero e valor

pessoal

Pesquisa de salario Comparativo do
mercado

Avaliacao do pessoal |Analise do
desempenho

Custo e quantidade de
participantes

Treinamento
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Analise de incidéncias

Absenteismo

Analise de incidéncias

Horas extras

Reincindentes Punicao

Programacao Férias

Avaliagéo de custo Recrutamento e
selecao

Funcionarios aptos Promocgéao

Contabilidade

Informagées Sobre O QUE Nivel de detalhe | frequéncia

Analise de indices Ecndémica e
financeira

Balancete de Operagdes

verificagao

Demonstracao de Operacoes

resultados

Apuracio de custos Operacoes

Imobilizado técnico Adicbes e baixas

Origem e aplicagbes Operacoes

de recursos

Balancgo patrimonial/ Operagdes

resultados

Orgamento Previsbes

operacional

Analise do Previsto x anual

desempenho

Danos do patrimbnio | Ocorréncia

Parecer da auditoria Controles

interna administrativos

Servigos Gerais

Informacgobes Sobre O QUE Nivel de detalhe | Freqiiéncia

Atendimento da Reclamacdes

recepgao

Comunicagéo e Ocorréncias

seguranga

Andlise das despesas | Servigos gerais

Analise de custo comunicacgoes

Tesouraria

Informacgobes Sobre o qué Nivel de detalhe | freqiiéncia

Disponivel Caixas e bancos

Posi¢cdes e taxas

Aplicacbes
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financeiras

Posigdes e taxas

Aplicagbes
financeiras a
médio prazo
CDB-RDB

Posi¢cdes e taxas

Empréstimos

Pesquisa para
aplicacgao financeira

Taxas de juros de
mercado

Contas a receber

Informacgobes Sobre o qué Nivel de detalhe | Freqiiéncia
Programacao semanal | Valores a receber

Programacao Valores a receber

trimestral

Posicdes Valores vencidos

Posi¢des das Valores vencidos

duplicatas vencidas e saldo devedor

Inadimpléncia Contas a receber

Contas a pagar

Informacgobes Sobre o qué Nivel de detalhe | Freqiiéncia
Programacao semanal |Valores a pagar

Programacao Valores a pagar

trimestral

Posig¢ao das duplicatas
vencidas

Valores a pagar

Posigao dos
COMpPromissos
bancarios

Valores a pagar
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