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RESUMO

A interacdo entre os diversos agentes econmicos produtores de bens e
servicos se d& para que as necessidades gerais da coletividade possam ser
satisfeitas. Neste processo torna-se imprescindivel que as empresas atuem com
vistas a eficédcia, pois, como sistema aberto, além de sofrerem as influencias do
ambiente externo sdo afetadas profundamente pelos subsistemas que as compdem.

Ndo é objetivo deste estudo enveredar pelas nuancas das relagdes entre a
empresa e o ambiente externo. Este trabalho procura identificar os requisitos
necessarios a cada um dos subsistemas que compdem o sistema empresa, para que
seja formulado um modelo ideal de atuacdo, aquele que conduz a organizacdo ao
cumprimento de sua misséo.

Para tanto, parte-se da identificacdo dos subsistemas empresariais,
caracterizando cada um deles com os requisitos julgados ideais ao processo de
interacdo sistémica. Destaca-se também o papel da controladoria na busca de um
resultado global sinérgico, através da coordenacdo dos esforcos dos gestores das
atividades desenvolvidas na empresa.

Espera-se que este estudo possa contribuir com questdes que dizem
respeito ao papel dos subsistemas empresariais como também com a fungdo da
Controladoria enquanto unidade administrativa que deve canalizar esforcg¢os na
busca da eficécia empresarial.

AREA TEMATICA: Gest&o Econmica, e Sistemas de Informacdes: O Papel da
Controladoria.
Coordenador: Prof. Dr. Armando Catelli

A EMPRESA EFICAZ
I - INTRODUCAO

A busca da satisfacdo das necessidades e a melhoria da qualidade de vida
colocam-se como requisitos bédsicos de todo ser humano. Para a consecucgdo destes
requisitos, necessita-se de recursos e dispde-se de potencial de utilizacdo dos
mesmos. As empresas tém a funcdo de promover a satisfacdo das necessidades
humanas por meio do consumo e da transformagdo dos recursos, com a finalidade de
obter bens e servicos necessarios para o bem-estar da coletividade.

Na atual conjuntura socio-econmica, a interacdo entre os diversos agentes
produtores se da, cada um em sua respectiva funcdo, para que as necessidades
dos grupos possam ser atingidas. Dai temos, de forma genérica, a misséo
estabelecida para as empresas, ou seja, ser um agente que promova, na sociedade,
a satisfacdo das demandas, procurando a melhor utilizacdo dos recursos
disponiveis.
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A continuidade do processo de geracdo de bens e servicos sbé e garantida quando
a empresa cumpre sua missdo, suprindo seus clientes e seus fornecedores de
recursos, através da integracdo justa, onde cada um tem um valor agregado neste
processo. Neste momento tem-se caracterizada a eficdcia empresarial.

A empresa é um sistema aberto, composto de subsistemas que devem interagir de
forma sinérgica, visando atingir a eficédcia empresarial.

- PROBLEMA

Face ao exposto, apresenta-se o seguinte questionamento:

- OBJETIVO

O objetivo deste trabalho é definir os requisitos necessédrios a interacdo dos
subsistemas empresariais para que a empresa elabore o seu modelo ideal de
atuacdo. Para tanto considera-se as seguintes premissas que serdo norteadoras
deste modelo:

A empresa é um sistema aberto;

O sistema empresa é composto de varios subsistemas;

Os subsistemas empresariais devem interagir visando a melhoria da empresa como
um todo;

A empresa é dividida em &reas de negdcios (produtoras de resultados), que buscam
a otimizacdo do resultado da empresa;

Cada uma das &areas de negdbdcio possui um gestor responsavel;

As crencas e valores dos proprietdrios devem ser aceitas pelo gestores, para
garantir a continuidade;

Todo gestor deve ser responsavel pelas decisbdes que toma e implementa;

A empresa opera em perfeita interacdo com o ambiente em que atua, na busca da
eficécia;

O lucro, medido mediante aplicacdo de conceitos econmicos, é o melhor indicador
da eficédcia da empresa;

Os pontos fortes e as ameacas vindas tanto do ambiente préximo como do remoto
devem ser considerados na formulacdo das diretrizes estratégicas.

IT - OS SUBSISTEMAS EMPRESARTIAIS
Identifica-se portanto sete subsistemas empresariais que devem interagir
visando a eficacia, os quais s&o: Institucional, Modelo de Gestdo, Processo de

Gestdo, Informacdes, Social, Organizacional e Fisico-Operacional.

A interacdo entre os subsistemas empresariais pode ser visualizada no seguinte
gréafico:
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SUBSISTEMAS EMPRESARIAIS

IIT - REQUISITOS DOS SUBSISTEMAS EMPRESARIAIS

No processo de interagdo sistémica, sdo necesséarios alguns requisitos que devem
ser inerentes a cada um dos subsistemas identificados, para que a eficacia do
todo possa ser alcancada.

3.1 - SUBSISTEMA INSTITUICIONAL

E o primeiro subsistema que se forma. Tem como objetivo dar o direcionamento da
empresa frente ao ambiente externo. A partir da identificac&o do negdcio, do
setor, dos clientes, bem como de todos os agentes que de alguma forma
relacionam-se com a empresa, define-se qual a postura que a organizacdo manteréa.

O subsistema institucional corresponde ao conjunto de crencas e valores que
permeiam a organizagdo, cuja finalidade é orientar todos os demais subsistemas
empresariais.

Para que este subsistema contribua com a eficdcia empresarial, torna-se
necessario a sua formalizacdo. As diretrizes e definicdes devem ser
evidenciadas. Neste sentido, crencas, valores, bem como a miss&o da organizacdo
devem ser explicitadas, garantindo a orientacdo das acdes a serem implementadas
pelo Modelo de Gestédo.

3.2 - MODELO DE GESTAO

O modelo de Gestdo ¢ um “ conjunto de principios permanentes, estabelecidos a
partir das crencas e valores da organizacdo, que norteiam a gestdo” . Gerir um
negdécio é fazer as coisas acontecerem. A gestdo é um processo pelo qual se leva
a empresa de uma situacdo atual para uma situacdo futura desejada. Na elaboracéo
do modelo de gestdo, deve-se ter em mente as seguintes premissas, que regerédo
todo o processo de concepgdo do mesmo:

A gestdo deve conduzir a eficécia;
O resultado global da empresa é igual ao somatdério dos resultados dos eventos;
As decisdes tomadas pelos gestores influem diretamente na eficdcia empresarial.

3.2.1 FUNCOES DO MODELO DE GESTAO

O modelo de gestdo tem as funcgdes de promover a interacdo entre os gestores e o0s
donos do negdbécio, orientar os gestores na sua tomada de decis&o, garantir o
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aproveitamento do potencial e capacidade dos mesmos e promover a estabilidade
do ambiente interno da empresa.

Para alcancar seus objetivos, ou seja, promover a eficdcia empresarial
conduzindo a empresa ao cumprimento de sua missdo, o modelo de gestdo deve ser
caracterizado conforme discriminado abaixo:

Estilo Gerencial - deve ser participativo, pois assim garantird o
comprometimento de todos os gestores com a eficdcia empresarial. A participacéo
dos gestores no planejamento das atividades é condicdo para a otimizacdo do
todo.

Processo de Gestdo - envolve as fases de planejamento, execugdo e
controle das atividades, com decisdes tomadas em bases econmicas.

Papéis e Posturas - a postura empreendedora dos gestores nas atividades
sob sua responsabilidade, garante o compromisso dos mesmos com os resultados
gerados pelas atividades sob sua responsabilidade. Neste sentido, cada gestor é
considerado como “dono” de sua &rea. Entretanto, a missédo da empresa deve ser
priorizada.

Delegacdo de Poder e Responsabilidade - devem ser identificados os
responsdveis por todas as atividades da organizacdo, a fim de evitar o
comprometimento da integracdo, o acumulo ou exercicio desenfreado de poder e a
existéncia de &reas cinzentas, ou seja, atividades sem identificacdo de um
responséavel.

Critérios de Avaliacdo de Desempenho - todos os quesitos considerados no
processo de avaliacdo de desempenho dos gestores devem ser explicitados, de modo
que os mesmos tenham conhecimento de quais os fatores interferem no seu
desempenho. O processo de avaliacdo é longo e continuo, feito por periodos, onde
a avaliacdo deve consistir na comparacdo entre os resultados planejados e os
resultados realizados dentro destes periodos.

3.3 SUBSISTEMA DE GESTAO

E caracterizado como o processo administrativo ou o processo de planejamento,
execugdo e controle das operac¢des da empresa, no sentido de que ela atinja seus
propdésitos. E influenciado pelo subsistema institucional e suportado pelo
subsistema de informacédo.

O subsistema de gestdo deve, com base na missdo, crencas e valores da
organizacdo, atribuir responsabilidades a todos os gestores pelas agdes que
tomam e implementam, Jj& que o modelo de gestdo define uma postura empreendedora
aos ‘donos’ de cada &rea de negdcio. As decisdes devem ser tomadas com base nos
aspectos econmicos dos eventos e o lucro mensurado em termos econmicos, em
razdo deste ser o melhor indicador da eficédcia empresarial. A atuacdo dos
gestores deve desenvolver-se segundo o modelo de gestdo estabelecido para a
organizacgéo.

No processo de avaliacdo de cada &rea de responsabilidade, atividade, evento
econmico ou transacdo, os aspectos operacionais (fisicos e técnicos),

econmicos (avaliacdo econmica dos recursos consumidos e dos produtos gerados)

e financeiros (transacdes que envolvam prazos de pagamento e/ou recebimentos de
valores) devem ser evidenciados separadamente. Isto viabilizard a avaliacdo de
desempenho dos gestores.

A atuacédo de todos os gestores da empresa nas fases de planejamento, execucdo e
controle das atividades, estabelecidas pelo subsistema de gestdo, é definida, em
niveis hierdrquicos, pelo subsistema organizacional.
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3.4 - SUBSISTEMA ORGANIZACIONAL

Este subsistema “... diz respeito a forma de como a empresa estd organizada, ou
seja, como sdo agrupadas as diversas atividades, o tipo de estrutura utilizada,
a definicdo da amplitude administrativa e a atribuic¢do de responsabilidades,
entre outros”

Os requisitos que devem ser considerados como condicdo para que este subsistema
tenha atuacdo positiva no processo de interacgdo sistémica séo:

Estabelecer &dreas de responsabilidade - a estrutura organizacional deve
contemplar todas as &reas de responsabilidades da empresa, incluindo os poderes
que os gestores tem no processo de gerenciamento de sua &rea de negdcio;

Definir a estrutura utilizada (vertical ou horizontal) e a amplitude
administrativa - os niveis hierdrquicos devem ser definidos pelo subsistema
organizacional.

3.5 - SUBSISTEMA SOCIAL

A empresa corresponde a reunido de individuos com anseios, crengas e valores,
associadas a experiéncias e ao ambiente social onde nasceram e desenvolveram-
se. Deste grupo de pessoas que se forma nascerd a cultura da organizacdo e esta
regerd todas as relacdes interpessoais, como elemento uniformizador, com misséao,
crencas e valores préprios, diferenciados dos aspectos individuais.

Para que o subsistema social contribua efetivamente para a continuidade da
organizacédo, deverd atender a alguns requisitos:

Criar condigdes para que as pessoas satisfacam suas necessidades de relaciona-
mentos;

Formar a identidade dos individuos e grupos;

Favorecer a motivacdo para a busca dos melhores resultados das atividades , que
garantam a continuidade da empresa;

Oferecer condig¢des de desenvolvimento das potencialidades e aperfeicoamento de
deficiéncias individuais e de grupos;

Oferecer oportunidades de participacdo nas decisdes em niveis adequados;

Garantir o envolvimento das pessoas com a missdo das Areas, com vistas a misséo
da empresa.

As informac¢des que permeiam toda a organizacgdo, representam o elemento de
integracdo entre todos os subsistemas. Esta funcdo é exercida pelo subsistema de
informacdes.

3.6 - SUBSISTEMA DE INFORMACAO

O Subsistema de Informacdo é necessario para dar o adequado apoio informativo ao
sistema de gestdo, nas fases de planejamento, execucdo e controle das atividades
desenvolvidas, bem como aos demais subsistemas.

A integracdo do subsistema de informacdo ao processo de gestdo permitiré
informac¢cdes comparativas, entre as diversas alternativas elencadas, para a
solucdo de problemas que se apresentam no cotidiano. A flexibilidade dos
orcamentos permite a adaptacdo da empresa as mutacdes ambientais. Cabe a este
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subsistema:

Evidenciar os impactos das varidveis internas e externas;
Atender, por meio de relatdrios, as necessidades decisoriais;
Permitir avaliac¢des de desempenho global e analitico.

3.6 - SUBSISTEMA FISICO-OPERACIONAL

Este subsistema empresarial, muito bem definido por Guerreiro, ...”corresponde
ao ferramental que as pessoas (subsistema social) com determinadas autoridade e
responsabilidade (subsistema organizacional), municiadas das informacgdes e
condicionadas por determinados principios (subsistema institucional), interagem
no processo de tomada de decisdo ( subsistema de Gestédo)”.

Este conceito encerra todos os demais subsistemas definidos nesta pesquisa, com
excecdo do modelo de gestdo, em razdo do autor entender que este estd englobado
pelo subsistema institucional. Dai pode-se dizer que todas as conseqiiéncias das
acdes e interacgdes sistémicas recal sobre este subsistema e a eficacia
empresarial serd medida pelo seus output ,ou seja, na oferta de bens e servigos
demandados aos clientes.

Da mesma forma que os demais subsistemas, a estrutura fisica operacional deve
atender a alguns requisitos, quais sejam:

Contemplar as diretrizes estabelecidas pelo modelo de gestdo, de forma a
permitir o cumprimento da misséo;

Definir as atividades fins;

O subsistema fisico-operacional pode ser assim visualizado na empresa;
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IV - O PAPEL DA CONTROLADORIA

A Controladoria pode ser definida como um 6érgédo administrativo, na medida em que
e caracterizada como uma atividade, possuindo um gestor (Controlador), que
desempenha papel fundamental no processo de gestdo. Tem como missdo coordenar os
esforcos dos gestores na busca de um resultado global sinérgico, assegurando a
otimizacdo do todo e garantindo a continuidade da empresa.

4.1 - OBJETIVOS DA CONTROLADORIA

O sucesso ou insucesso de qualquer empreendimento depende das decisdes que oS
gestores tomam a cada momento, sendo necessdrio um instrumento de apoio (modelo
de decisdo ) que conduza a melhores decisdes, para que a empresa atinja a sua
eficdcia empresarial. A controladoria desempenha o papel de auxiliar na
elaboracdo, definic&o e desenvolvimento dos modelos de decisdo, de forma a
assegurar que os mesmos gerem informacdes adequadas aos usuarios.

“O 6rgdo administrativo Controladoria tem por finalidade garantir informacdes
adequadas ao processo decisdrio, colaborar com os gestores em seus esforcgos de
obtencdo da eficdcia de suas &reas quanto aos aspectos econmicos e assegurar a
eficdcia empresarial, também sob aspectos econmicos, através da coordenacdo dos
esforgcos dos gestores das areas” (Pelegrinello, 85).

E objetivo também da Controladoria subsidiar o processo de planejamento,
definindo, em conjunto com os gestores, diretrizes norteadoras, com o intuito de
alcancar uma situacdo futura presumivelmente melhor do que a atual. Outro
objetivo bem definido refere-se a padronizacdo e a homogeneizacédo de
instrumentos e informacdes em todos os niveis de avaliacdo da empresa.

4.2 - RESPONSABILIDADES DA CONTROLADORIA

Segundo Guerreiro (1997, pé&g.8), a Controladoria possuil as seguintes
responsabilidades:

“disponibilizar indicadores precisos” - gerando informag¢des e indicadores
adequados, desestimulando o desenvolvimento de controles paralelos de diversas
dreas e empregando conceitos de mensuracdo validados pela empresa;

“propiciar avaliacdo objetiva de resultados”- mensurando corretamente os
resultados dos produtos e servicos gerados pelas atividades da empresa e obtendo
a credibilidade dos gestores operacionais;

“subsidiar o processo de planejamento”- desenvolvendo e propondo a ldégica do
processo de planejamento operacional;

“induzir os gestores a otimizacdo dos seus produtos e processo produtivos” -
caracterizando adequadamente os eventos econmicos sob responsabilidade dos
diversos gestores das &reas, caracterizando os modelos de decisdo sobre os
eventos, gerando informac¢des adequadas aos modelos de decisdo dos gestores e
promovendo a prestacdo de contas (avaliacdo de desempenho das &reas).

4.3 - FUNCOES DA CONTROLADORIA

Estabelecido o papel e os objetivos, define-se entdo as funcdes da Controladoria
dentro do processo de gestdo, quais sejam:

No Planejamento Estratégico - participar, junto com os “donos” da empresa, da
escolha da melhor alternativa, projetar cendrios, interpretar o impacto dos
possiveis eventos econmicos, auxiliar o desenvolvimento de sistemas de
informagdes que apoiem efetivamente a fase de planejamento do processo de gestdo
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empresarial;

No Planejamento Operacional - estabelecer, junto com os gestores, planos
operacionais alternativos, transformar planos operacionais ndo quantificados em
planos orcamentdrios, prover a alta administracdo com informac¢des confidveis e
medir desempenhos dos gestores;

No Controle - verificar constantemente os fatos (possibilitando a identificacéo
de erros e ineficiéncias) e permitir a atuacdo do tomador de decisdes;

No Sistema de Informacdo - junto com os gestores, identificar os eventos que
ocorrem, identificar as decisdes, os modelos de decisdo dos gestores, as
informacdes que sdo necessarias, os modelos de mensuracdo e o modelo de
comunicacéao.

V - CONCLUSAO

A interacdo entre os subsistemas empresariais, por meio da definicdo dos
requisitos de cada um deles, tornard possivel definir seu modelo ideal de
atuacdo. O cumprimento da missdo é conseqiiéncia dessa interacédo.

Quando cada um dos subsistemas estd voltado para a eficédcia, os resultados
desta sinergia é refletida pelo subsistema fisico-operacional. Neste momento
tém-se uma empresa que consegue adicionar valor a cada um dos agentes internos e
externos com o0s quals se relaciona, suprindo os clientes com produtos e servigos
que irdo satisfazer suas necessidades.

O é6rgdo administrativo Controladoria serve como auxiliar no processo de gestédo e
no sistema de informacdo, agindo como suporte aos gestores, no sentido de obter
a perfeita interacdo entre os subsistemas, de forma que a empresa obtenha o seu
resultado econmico étimo e, assim, garanta a sua continuidade.
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elaborado a partir das crencas e valores do tomador de decisdes, que evidencia
as alternativas e suas conseqiéncias, propiciando a escolha daquela que leva a
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