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RESUMO

A busca por uma maior participagdo nos mercados em um ambiente tdo competitivo
como o atual, faz com que as grandes organizacdes busquem constantemente
informagdes que possam subsidiar seus gestores nas tomadas de decisdes da
organizacdo. Assim, torna-se fundamental que a empresa estabeleca a sua missdo para a
elaboragdo da estratégia a ser utilizada. Da elaboragdo da estratégia até a sua
implementagdo, deve-se considerar alguns pontos relevantes, dentre eles, o
conhecimento do cenario na qual a empresa esta inserida € o monitoramento das metas
delineadas na estratégia. Por meio da revisdo da literatura, foram destacados os
principais modelos de processo de planejamento estratégico, assim como sua
implanta¢do e aceitacdo por parte dos envolvidos. Foram resgatados os principais
conceitos sobre sistemas e sistemas de informacgdes, assim como a sua arquitetura, e
sistemas empresariais disponiveis atualmente. Por meio de uma pesquisa bibliografica,
através da revisdo da literatura, buscou-se conhecer os autores classicos da area de
sistemas de informacdes e de gestdo econdmica, bem como uma série de pesquisas
empiricas, que descrevem as fun¢des e atividades realizadas pela controladoria. O
trabalho propde um modelo de estruturagc@o dos sistemas de informagdes utilizados pela
controladoria estratégica. A estruturagdo proposta neste trabalho parte da definicdo de
quatro subsistemas: gestdo de riscos, cenarios empresariais, acompanhamento do
negdcio e o balanced scorecard. De modo a corroborar a aderéncia do modelo proposto,
foi realizada uma andlise comparativa entre os sistemas de informagdes utilizados pela
controladoria estratégica de duas empresas. Conclui-se que alguns subsistemas de
informacdes estratégicas ndo sdo utilizados pela controladoria das empresas e sim pela
alta ctpula, porém, ressalta-se que grande parte das informagdes é proveniente do
mesmo banco de dados utilizado pela controladoria. Portanto, o modelo proposto torna-

se muito proximo da estruturagdo dos sistemas utilizados pelas empresas pesquisadas.

Palavras-chave: Controladoria; Estratégia; Gestdo; SAP; Sistemas de Informagdes.
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ABSTRACT

The search for a larger participation in the markets in an atmosphere as competitive as
the current, does with that the great organizations constantly look for information that
can subsidize your managers in the electric outlet of decisions of the organization. Like
this, she becomes fundamental that the company establishes your mission for the
elaboration of the strategy to be used. Of the elaboration of the strategy to your to
implant, she should be considered some important points, among them, the knowledge
of the scenery in the which the company is inserted and the visualization of the goals
delineated in the strategy. Through the revision of the literature, they were outstanding
the principal models of process of strategic planning, as well as your implantation and
acceptance on the part of involved them. The principal concepts were rescued on
systems and systems of information, as well as your architecture, and available
managerial systems now. Through a bibliographical research, through the revision of
the literature, it was looked for to know the classic authors of the area of systems of
information and of economical administration, as well as a series of empiric researches,
that describe the functions and activities accomplished by the controller. The work
proposes a model of structuring of the systems of information used by the strategic
controller. The structuring proposed in this work part of the definition of four
subsystems: administration of risks, managerial sceneries, accompaniment of the
business and the balanced scorecard. In way to corroborate the adherence of the
proposed model, a comparative analysis was accomplished among the systems of
information used by the strategic controller of two companies. It is ended that some
subsystems of strategic information are not used by the controller of the companies and
yes for the discharge administration, however, it is pointed out that great part of the
information is originating from the same database used by the controller. Therefore, the
proposed model becomes very close of the structuring of the systems used by the

researched companies.

Word-key: Controller; Strategy; Administration; SAP; Systems of information.
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1 INTRODUCAO

As empresas buscam permanentemente meios informacionais que
possibilitem resultados confiaveis nas tomadas de decisdes, de forma a aumentar a
competitividade de suas atividades, satisfazendo as expectativas de clientes e acionistas.

Desta maneira, os gestores adotam instrumentos que permitem maior
flexibilidade, velocidade, inovacdo e integracdo, para atuar em ambientes formados por
constantes mudangas. Diante desse cenario, Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) acreditam
que a mentalidade administrativa convencional ndo ¢ capaz de conduzir uma empresa a
competitividade estratégica. Segundo os autores, a visdo estratégica da organizacdo ¢
fator preponderante para sua perpetuidade.

Tomar decisdes em uma grande corporacdo, ou em qualquer empresa,
na qual estdo envolvidas muitas variaveis, ¢ uma tarefa que precisa ser muito bem
planejada. Assim, Welsch (1983) chama a atengdo para o conjunto de decisdes
administrativas e acredita que cada decisdo reflete um plano para determinado evento e
que a soma de todas as decisdes forma o conjunto de politicas e planos da organizacao.

O grau de imprevisibilidade em um ambiente competitivo induz
comumente a tomada de decisdes de elevado grau de risco que, em sua maioria,
envolvem investimentos necessarios para assegurar a eficiéncia e a eficacia das
atividades em um periodo futuro de tempo. Assim as decisdes podem ocasionar um
possivel fracasso que comprometera a continuidade das empresas. De acordo com
Sobansky (2000), as organizagdes com fins lucrativos tém como objetivo a obten¢do de
um retorno minimo sobre o investimento realizado, condizente com o grau de risco
envolvido, respeitando aspectos €ticos e de responsabilidade social.

Um dos fatores que formaram esse ambiente tdo competitivo é a
economia mundial globalizada que, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) ¢ aquela
na qual os bens, servigos, pessoas, habilidades e idéias movimentam-se livremente pelas

fronteiras geograficas.



Devido a competitividade, Porter (1990) afirma que as industrias
tornam-se mais ou menos atrativas no decorrer do tempo, e a posi¢do competitiva reflete
uma batalha intermindvel entre concorrentes. Para tanto, as organizacdes devem
examinar o ambiente externo, identificando tanto as oportunidades quanto as ameagas
que as circundam.

A competitividade do ambiente empresarial faz com que a alta ctipula
administrativa atente-se a formulacdo de estratégias eficazes, de modo a conviver com
esse ambiente tdo complexo. Para compreender o ambiente empresarial, tanto interno
quanto externo, hd a necessidade de um nimero de informagdes para avaliar e entender
as varidveis que afetam a organizag¢do. No mundo corporativo, a informagao esta sendo
considerada a espinha dorsal das decisdes estratégicas e operacionais, pois tomar
decisdes em um ambiente tdo complexo como o atual exige um grau de conhecimento
suficiente para minimizar as incertezas.

Sabe-se que uma organizagdo somente terd resultados positivos em
seu processo estratégico se os objetivos forem previamente estabelecidos, isso,
concomitantemente com a concordancia da maior parte das pessoas envolvidas no
processo de planejamento estratégico. Para tanto, o conhecimento das pessoas
envolvidas serd de grande importancia para a eficacia do processo estratégico. Bethlem
(2004) acredita que as atividades intelectuais e comportamentais dos envolvidos, com o
objetivo de atingir um nivel de conhecimento adequado do contetido do planejamento
estratégico, desenvolvem confianga no grupo que originara o processo estratégico.

A identificacdo das estratégias corretas a serem utilizadas ¢ uma
responsabilidade que demanda varias informacdes sobre o ambiente interno e externo da
organizacdo. A origem e a qualidade das informacdes estratégicas, assim como seu
valor para as decisdes, sdo elementos-chave para a elaboracdo de um sistema de
informagdes para a estratégia.

Dentro do conjunto de atividades administrativas, a fun¢do da
controladoria envolve a estruturagdo e monitoramento da maioria dos sistemas de
informagdes gerenciais.

A controladoria atua, em sua plenitude, na drea operacional, que ¢ a
responsavel por assegurar a eficicia da organizacao através de resultados econdmicos.

Neste estudo, devido a variedade de informagdes que a controladoria

propicia, chama-se a aten¢do quanto a sua participagdo ndo s6 em programacio,



execugdo e controle, como também na estratégia, subsidiando a alta cupula com
informacdes que contribuirdo nas tomadas de decisdes da organizagio.

Sendo a controladoria a responsdvel pela estruturacdo e
monitoramento do maior contingente de sistemas de informagdes de apoio a decisdo, ¢
importante e necessario identificar sua responsabilidade com relacdo a estruturacéo e ao
monitoramento dos sistemas de informacdo para apoio a administra¢do estratégica das
empresas, bem como seu papel nessa fase do processo decisoério.

Para aglutinar inimeras informagdes, faz-se necessario que a
organizagdo possua sistemas de informagdes que possibilite a producdo de informagdes
de natureza operacional e estratégica, sendo esta ultima, o foco deste estudo. Assim,
Padoveze descreve:

Sistema de informagdes ¢ definido como um conjunto de recursos
humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros agregados segundo
uma seqiiéncia logica para o processamento de dados e tradugdo em
informagdes, para, com seu produto, permitir as organizagdes o
cumprimento de seus objetivos principais. (PADOVEZE, 2004, p.
55)

As informagdes geradas pelos sistemas de informagdes devem estar
alinhadas com os modelos de decisdo da organizacdo, de modo a aumentar a
confiabilidade nas tomadas de decisdes.

Os gestores necessitam de informagdes que estejam em consonancia
com os seus modelos decisorios. Assim, o modelo de informagio
deve ser estruturado com base na analise dos modelos de decisdo e
mensuracio empregados. (BEUREN, 1998, p. 28)

Da elaboragdo da estratégia até a tomada de decisdes, a informagdo € a
principal vertente para atingir os resultados esperados. Desta maneira, este trabalho tem
como foco a ligacdo entre o papel da controladoria € o processo de planejamento
estratégico, com énfase na identificacdo e estruturagdo de sistemas de informagdes de

controladoria estratégica.



1.1 Objetivos

a) Principal

O presente trabalho tem como objetivo propor uma estruturagdo dos

sistemas de informagdes estratégicas que devem ser gerados ou disponibilizados pela

controladoria.

b) Especificos

Como complementacdo, serdo apresentados a seguir, os objetivos

especificos expostos neste trabalho:

(a) Demonstrar o papel da controladoria como suporte da estratégia
empresarial;

(b) evidenciar a inter-relacdo e a integracdo do subsistema de
informagdes estratégicas com os demais subsistemas operacionais;

(c) identificar as semelhangas entre o modelo de estruturagdo dos
sistemas de informag¢des de controladoria estratégica proposto, com os

sistemas de informagdes utilizados pelas empresas pesquisadas.

1.2 Questdes de Pesquisa

Inumeros sdo os cenarios empresariais na qual a administracdo esta

inserida e, neste contexto, surgiu a motivagdo para o presente estudo, que parte das

seguintes questdes de pesquisa:

(a) Até que ponto as organizacdes se sobressaem com a utilizagdo de
um eficiente sistema de informagdes estratégicas integrado com os
demais subsistemas?

(b) a quem cabe a responsabilidade para o gerenciamento das
informagdes estratégicas e seus subsistemas?

(c) qual o papel da controladoria no planejamento estratégico?

(d) quais as varidveis e as informagdes que devem compor um sistema

de informagdes para a controladoria estratégica?



1.3 Justificativa e Relevancia

Conceituada por diversos autores (Ansoff, Daft, Hitt, Mintzberg,
Porter, e demais), a estratégia é considerada como o processo pela qual os gestores
projetam e avaliam as oportunidades ¢ ameacas ambientais externas a fim de elaborar
planos de agdo para a realizag¢@o das metas a serem estabelecidas.

Fatores como a globalizagdo, a verticalizagdo de grandes corporagdes
e o aumento de demanda de novos produtos obrigam a alta ctipula das corporacdes a
possuirem instrumentos capazes de reduzir as incertezas existentes neste ambiente tdo
instavel perante a concorréncia.

A possibilidade e os instrumentos de participagdo da controladoria na
estratégia tém sido apresentados por alguns autores (Catelli, Padoveze, Oliveira e
outros). Contudo, ndo esta claro ou definido como esta participagdo pode ser feita e
quais os sistemas de informagdes necessarios para tanto.

Neste contexto, atribuimos neste trabalho a contribui¢do da
controladoria como uma unidade administrativa responsavel pela disponibilizacdo das
informacdes voltadas a cupula estratégica. Vale ressaltar que a literatura atual, oferece
poucas informag¢des quanto as atividades desenvolvidas pela controladoria estratégica,
assim cabe a este trabalho, uma pequena contribuicdo ao assunto, partindo do resgate de
conceitos sobre controladoria até a proposta de uma estruturacdo dos sistemas de
informacdes de controladoria estratégica.

A contribuicdo oferecida neste trabalho parte da necessidade da
transformacdo de informagdes semi-estruturadas ou ndo estruturadas em informagdes
estruturadas (de dominio da alta gestdo), captadas no ambiente externo a organizagdo, a
serem apresentadas em conjunto com as informag¢des do ambiente externo direcionadas

ao planejamento estratégico.

1.4 Metodologia

A fim de alcangar os objetivos propostos, foi realizada uma pesquisa
bibliografica através da revisdo da literatura, que foi ilustrada por pesquisa qualitativa.

De acordo com Goode e Hatt apud Oliveira (1997), pretende-se
analisar o assunto com enfoque em duas empresas por meio de uma metodologia de

conotacdo qualitativa.



A justificativa do tratamento qualitativo dos problemas levantados ¢
basecada na necessidade de entender a relacdo de causa e efeito do fendmeno e,
conseqiientemente, chegar a sua verdade ou razdo. Segundo Oliveira (1997), a pesquisa
qualitativa tem o poder de descrever a complexidade da hipotese ou problema, analisar
interagcdo entre as variaveis, compreendendo e classificando os processos dindmicos
experimentados pela empresa, apresentando contribui¢cdes para o processo de mudanga,
interpretando as particularidades dos comportamentos das pessoas.

Ao se desenvolver a pesquisa "desk research"(pesquisa aprofundada),
sera empregado o método de observagdo qualitativa acompanhando os procedimentos e
ouvindo as opinides de profissionais da area de controladoria e de sistemas de
informagdes.

As técnicas de coleta de dados serdo determinadas por roteiros de
entrevistas e questionarios com os profissionais das areas de controladoria e de sistema
de informacgdes, a partir de uma pesquisa exploratdria, para viabilizar uma anélise mais
real das variaveis do fendmeno, estabelecendo com mais propriedade as relacdes de

causa e efeito, frente a problematica levantada.

1.5 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho inicia-se com a introdugdo, seguida de 6 (seis)
capitulos que serdo descritos a seguir.

O primeiro capitulo apresenta a administracdo estratégica como
elemento fundamental do planejamento estratégico para as organizacdes, demonstrando
todas as etapas do processo estratégico que devem ser previamente estabelecidas para
que se possam transformar as idéias em agdes estratégicas atendendo sempre a sua
missdo. Também ¢ enfatizada a relacdo da estratégia a ser trabalhada com a tecnologia
atual que tanto circunda as organizacdes, dando-se destaque a um estudo aprofundado
sobre os modelos de planejamento estratégico aplicavel nos ambientes internos e
externos da organizacio.

O segundo capitulo faz a descri¢@o sobre os diversos conceitos sobre
sistemas, sistemas de informacdes, seus componentes, subsistemas e demais fatores.
Faz-se uma abordagem sobre a eficiéncia e a eficicia que também serdo analisadas

neste capitulo. A contribui¢do da tecnologia da informagdo nos sistemas de informagdes



também serd analisada, de modo a compreender como a tecnologia da informagéo
influencia na qualidade e precisdo da informacdo. Foram descritas também neste
capitulo, as caracteristicas gerais do software ERP SAP-R/3, dando énfase no modulo
de Controladoria, sendo este, o objeto do estudo deste trabalho.

Ja o terceiro capitulo ¢ abordado a estrutura da controladoria, suas
fungdes elementares, assim como a geracdo de subsidios para a gestdo, contribuindo
substancialmente na avaliacdo dos resultados da organizacdo. Também foram descritos
neste capitulo as fun¢des do controller e as atividades desenvolvidas pela controladoria
estratégica.

No quarto capitulo é apresentada a estruturagdo dos sistemas de
informacdes de controladoria estratégica. O modelo proposto esta estruturado em quatro
vertentes: cenarios empresariais, acompanhamento do negocio, gestdo de riscos e
Balanced Scorecard.

O quinto capitulo é formado pela pesquisa de campo, na qual ¢
apresentada a metodologia utilizada no trabalho, assim como as caracteristicas gerais
das empresas pesquisadas e os procedimentos referentes ao planejamento estratégico e a
contribuicdo da controladoria para o mesmo. Foi elucidada também a andlise
comparativa dos sistemas informacionais utilizados pela controladoria das empresas. No
final deste capitulo, foram apresentadas as conclusdes sobre a pesquisa realizada.

No sexto e ultimo capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais
sobre a pesquisa realizada, as divergéncias ocorridas entre o modelo proposto e a
estrutura utilizada pelas empresas, assim como a forma pela qual os profissionais
entrevistados visualizam a importdncia da contribui¢do da controladoria para a

estratégia das organizagoes.



2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Com a expansdo dos mercados globais, aumentou, sobremaneira, a
concorréncia entre as organizagdes. Isso reflete uma enorme preocupagdo no ambiente
empresarial, e na forma pela qual a administragdo formulard a sua estratégia e quais
decisdes serdo provenientes desta estratégia.

Daft (1997) acredita que perante esta preocupagdo, torna-se
fundamental que as empresas possuam uma administra¢do estratégica que, segundo ele,
¢ um conjunto de decisdes e agdes usadas para formular e implantar as estratégias que
irdo conduzir as empresas a se tornarem mais competitivas.

Para Porter (1990), a concorréncia entre as empresas esta no centro de
seu sucesso ou fracasso, determinando a adequacdo de suas atividades para que possam
contribuir para seu desempenho. Esta adequag¢do a que o autor se refere pode ser
entendida como estratégia competitiva.

A estratégia competitiva é a busca de uma posi¢do competitiva
favoravel em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia. A estratégia competitiva visa a estabelecer uma posicéo
lucrativa e sustentavel contra as forgcas que determinam a concorréncia
na industria. (PORTER, 1990, p. 1)

A utilizagdo da palavra estratégia no dmbito empresarial fez com que
surgissem varios conceitos sobre a mesma. Segundo Montgomery e Porter (1998),
estratégia ¢ a busca deliberada por um plano de agdo para desenvolver e ajustar a
vantagem competitiva de uma empresa. Os autores afirmam que a estratégia deve-se
iniciar com o reconhecimento do que a empresa é, e quais os recursos disponiveis
naquele momento (tangiveis e intangiveis). Assim, faz-se necessario identificar as
diferencas entre a empresa e seus concorrentes, diferenca esta que sera a base de sua
vantagem.

Ansoff e McDonnell (1993) enfatizam a estratégia como um conjunto

de regras de tomada de decisdo para orientar o comportamento de uma organizagao.

Ainda, segundo os autores, a estratégia deve estabelecer padrdes para medir o



desempenho presente e futuro da organizagdo, assim como estabelecer regras para o
desenvolvimento da relacdo entre a organizagdo ¢ o ambiente no qual estd inserida. Esta
relagdo ¢ caracterizada pelo desenvolvimento de produtos e de tecnologia pela
organizagdo, identificando o local e para quem seus produtos serdo vendidos.

Segundo Daft (1997), a estratégia geral ¢ o plano geral ou principal
acdo dentro do qual a organizacdo pretende atingir suas metas de longo prazo.

Uma outra definicdo muito clara de estratégia ¢ a de Wright, Kroll,
Parnell (2000), que afirmam que a estratégia refere-se aos planos da alta administragao
para alcancar resultados consistentes com a missdo e os objetivos gerais da organizacio.
Assim, cabe a alta cpula desta, o estabelecimento das estratégias, de forma a garantir
competitividade para a organizacao.

Mintzberg (2004) ressalta que a estratégia pode ser definida em plano
e padrdo, pois parte-se do pressuposto de que o plano ¢ um guia ou curso de agdo para o
futuro, um caminho de ir de um ponto inicial até um ponto desejado. J4 a defini¢do de
padrdo € a consisténcia em comportamento ao longo do tempo. Ainda segundo o autor,
as duas defini¢des parecem validas, pois as organizagdes desenvolvem planos para o
futuro e extraem padrdes de seu passado. Do ponto de vista de Porter (1997), estratégia
¢ uma posicdo, ou seja, ¢ a definicdo de determinados produtos em determinados
mercados.

As organizacdes, em sua maioria, buscam permanentemente retornos
superiores a média de seus concorrentes, o que ¢ denominado de vantagem competitiva.
Neste sentido, Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) definem estratégia como um conjunto
integrado e coordenado de compromissos e agdes, cujo objetivo € a exploracdo das

competéncias essenciais, alcangando uma vantagem competitiva sobre os concorrentes.

2.1 Niveis de Estratégia

Considerada como uma das principais vertentes de uma organizagao, a
estratégia empresarial estd alicercada nos niveis da estratégia de cada empresa e, de
acordo com Daft (1997), cabe a alta cupula da empresa identificar os niveis da
estratégia. Segundo o autor, as decisdes estratégicas devem ser estruturadas em niveis
estratégicos que sao:

(a) Estratégia de corporacio;

(b) estratégia de negocios; e
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(c) estratégia funcional.

A estruturacdo dos niveis de estratégia pode ser visualizada na figura 1.

Nivel 3

Estratégia de Corporacgdo

| Corporacio I

Estratégia de Negocios Nivel 2
I l

Unidades Fundi¢do ' Unidades Montagem Unidades Tecnologia'

Estratégia Funcional Nivel 1

I I I l
Financas ' P& D ' Producio ' Marketing '

Figura 1 — Niveis de estratégia em uma empresa
Fonte: Adaptado de Daft (1997, p. 149)

2.1.1 Estratégia de corporacio

Nos ultimos anos, grandes empresas procuram diversificar suas
atividades. Segundo Montgomery e Porter (1998), essa diversificagdo envolve um nivel
diferente de estratégia que denominam de estratégia corporativa.

Segundo Daft (1997), este nivel de estratégia estd relacionado com o
nivel da corporagdo, refere-se a organiza¢do como um todo. Geralmente, as agdes
estratégicas neste nivel estdo relacionadas com a aquisicdo de novos negdcios,
investimentos a serem realizados, possivel redu¢do de unidades de negocios, fabricas ou
linhas de produtos. Incluem-se ainda as joint ventures (aliangas estratégicas) com outras
empresas. Um fator muito relevante neste nivel de estratégia ¢ a visdo holistica dos
ambientes internos e externos da alta cupula, j4 que as decisdes provenientes deste

nivel, certamente atingirdo a organiza¢do como um todo.

2.1.2 Estratégia de negocios

A estratégia a nivel de negdcios estd relacionada com a forma na qual

a empresa ird competir. Segundo Daft (1997), este nivel estratégico pertence a cada
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unidade de negocio da empresa. Suas decisdes estdo diretamente relacionadas com a
promocao, direcdo e extensao da pesquisa e desenvolvimento da empresa.

Cabe a este nivel de estratégia propor mudancas no produto,
desenvolvimento de novos produtos, assim como aquisi¢des de equipamentos, expansao

ou retracdo de instala¢des de linhas de produtos.

2.1.3 Estratégia funcional

As decisoes referentes a este nivel de estratégia geralmente estdo
relacionadas com a forma pela qual deve ser apoiada a estratégia no nivel de negdcios,
ou seja, como os departamentos funcionais dentro da unidade de negocios contribuirdo
para as decisdes provenientes da estratégia de negdcio.

Segundo Daft (1997), as estratégias funcionais envolvem todas as
principais fungdes, nas quais estdo inseridas finangas, marketing, pesquisa e

desenvolvimento e produgdo de uma unidade de negocios.

2.2 Competicao Estratégica

Uma maior participagdo nos mercados, e retornos financeiros
superiores ao custo de oportunidade de capital s@o alvos que as organizagdes buscam
constantemente. Para que possam atingir suas expectativas, as organizagdes precisam
elaborar  estratégias para permanecerem nesse ambiente tdo competitivo e
instavel.

Qualquer que seja a atividade econdmica a ser explorada, os gestores
das empresas devem atentar-se ao ambiente externo a organizacio, ou seja, identificar
possiveis ameagas e novas oportunidades, para tornar as  empresas
competitivas.

Montgomery e Porter (1998) acreditam que as forgas competitivas
moldam a estratégia, pois a esséncia da estratégia ¢ lidar com a competicdo. Ainda,
segundo os autores:

Quanto mais rico o ambiente, maior o numero de variaveis
potencialmente significativas que podem proporcionar a cada espécie
uma vantagem unica. Mas também, quanto mais rico o ambiente,
maior o numero de competidores e mais acirrada a competigdo.
(MONTGOMERY, PORTER, 1998, p. 4)
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Inicialmente, a estratégia, como mudanga de diferenciag¢@o dos rivais,
foi aplicada nos tempos de guerra, representando assim um meio inteligente de vencer o
inimigo. Sendo um instrumento de vitdria na guerra, mais tarde foi estendido a outros
campos humanos: politico, econdmico e ao contexto empresarial, mantendo em todos os
seus usos a raiz semantica, qual seja, a de estabelecer caminhos. Origina-se assim como
um meio de um vencer o outro, como uma virtude de um general de conduzir seu
exército a vitoria, utilizando-se para isso, astiicia e instrumentos que assegurem a
superioridade sobre o inimigo.

Virias foram as fases e os significados do termo estratégia, evoluindo
de um conjunto de acdes e manobras militares para uma disciplina do conhecimento
administrativo, atualmente conhecidas como administracdo estratégica, dotada de
conteudo, conceitos e razdes praticas, que vem conquistando espago tanto no ambito
académico como no empresarial.

Montgomery e Porter (1998, p. 7) descrevem alguns elementos
basicos que devem ser levados em consideracdo para a competicdo estratégica nas
organizacoes:

(a) Capacidade de compreender o comportamento competitivo como
um sistema no qual competidores, clientes, dinheiro, pessoas e
recursos interagem continuamente;

(b) capacidade de usar essa compreensdo para predizer como um
dado movimento estratégico alterara o equilibrio competitivo;

(c) recursos que possam ser permanentemente investidos em novos
usos mesmo se os beneficios conseqiientes s6 aparecerem a longo
prazo;

(d) capacidade de prever riscos e lucros com exatiddo e certeza
suficientes para justificar o investimento correspondente;

(e) disposi¢éo para agir.

Embora os autores descrevam os elementos basicos para a
competi¢do estratégica, a estratégia envolve muito comprometimento e dedicacdo por
parte de toda a organizagdo. Ainda, segundo os autores, a incapacidade de qualquer
competidor em reagir, reorganizar € alocar os proprios recursos contra um movimento
estratégico de um rival pode tornar todo o relacionamento competitivo em uma situagcdo
desconfortavel. Portanto, a capacidade estratégica da organizacdo decorre do
conhecimento holistico e da sintonia e comprometimento de todos os gestores
envolvidos.

Ainda segundo os autores, a competi¢cdo estratégica depende de cinco

for¢as basicas:
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(a) Ameacgas de novas empresas;

(b) poder de barganha dos fornecedores;

(c) poder de barganha dos clientes;

(d) ameacga de produtos ou servigos substitutos; e

(e) competi¢do por uma posi¢do entre os concorrentes.

A eficiéncia coletiva dessas cinco for¢as determina o lucro potencial

maximo de uma organizacdo que serd demonstrado na figura 2.

Ameagas
de novas
empresas

Competigao
por uma
posicdo entre
0s
concorrentes

Poder de
barganha dos
fornecedores

Poder de
barganha dos
clientes

Ameaca de
produtos ou
Servigos
substitutos

Figura 2 — Forgas que afetam a competiciio estratégica
Fonte: Adaptado de Montgomery ¢ Porter (1998, p. 12)

A competi¢do estratégica pode ser considerada como o processo de
perceber novas posi¢des que tiram os consumidores das posi¢des estabelecidas ou

atraem novos consumidores.

2.3 Distincio entre Estratégia e Eficacia Operacional

Em um ambiente competitivo, as acdes dos concorrentes na conquista

de uma maior participagdo de mercado, tornam-se temporarias, ndo distinguindo,
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portanto, a eficacia operacional da estratégia. A busca por produtividade, qualidade e
rapidez, decorre de um niimero consideravel de instrumentos administrativos, tais como
gestdo da qualidade total, benchmark, terceirizacdo, parcerias, reengenharia, gestdo de
mudangas. Neste contexto, Porter (1996) acredita que, embora as melhorias
operacionais sejam expressivas, muitas organizacdes se iludem, quanto na expectativa
da capacidade de transformar os ganhos em lucratividade sustentdvel. Com isso, pouco
a pouco, quase que imperceptivelmente, os instrumentos administrativos substituem a
estratégia da organizacdo. Enquanto os executivos esforcam-se para melhorar em todas
as frentes, afastam-se cada vez mais das posigdes estratégicas.

A eficicia operacional ¢é necessdria, mas ndo suficiente sem a
estratégia, pois tanto uma como a outra sdo essenciais para um desempenho superior,
que ¢ a meta principal de qualquer organizagao.

Basicamente, todas as diferencas entre as organizagdes em termos de
custo ou preco, derivam de centenas de atividades necessarias para criar, produzir,
vender e distribuir seus produtos ou servigos. O custo gerado, quando realizadas as
operacdes da organizagdo, deve ser eficientemente menor que dos concorrentes. De
igual modo, a diferenciacdo provém tanto da escolha das atividades quanto da maneira
como sdo realizadas, sendo, portanto, as unidades bésicas da vantagem competitiva. A
vantagem ou desvantagem global ¢é resultado de todas as atividades da organizagdo, ndo
apenas de algumas.

Porter (1996) chama a atengdo para o assunto e acredita que eficacia
operacional significa realizar atividades semelhantes, porém, melhor que as dos
concorrentes. A eficidcia operacional inclui, mas ndo se limita a eficiéncia. Ainda,
segundo o autor, a eficdcia operacional diz respeito a qualquer nimero de praticas que
permitem que uma organizagdo aperfeicoe a utilizacdo de seus inputs. Em contraste, o
posicionamento estratégico significa realizar atividades diferentes daquelas dos
concorrentes, ou realizar atividades semelhantes de maneira diferente.

Sao vastas as distingdes em eficacia operacional entre as organizagdes,
pois deve-se considerar a capacidade de algumas organizagdes utilizarem
eficientemente seus inmputs. A elimina¢do de esforcos desnecessarios, o emprego de
tecnologia avancada e a motivag@o dos colaboradores sdo alguns fatores que interferem

diretamente nas posicdes de custo relativo e nos niveis de diferencia¢do no produto.
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Segundo Porter (1996), durante as duas ultimas décadas, os executivos
vém se preocupando em melhorar a eficacia operacional através dos instrumentos
administrativos, de modo a eliminar ineficiéncias, aumentar a satisfagdo do consumidor
e atingir melhores resultados. Porém, poucas organizagdes conseguem competir com
éxito na base da eficicia operacional durante um longo periodo, pois a difusdo das
melhores praticas ¢ muito rdpida, e também, quanto mais as organizagdes praticam
benchmark, (processo continuo de mensuragdo de produtos, servigos e praticas em
relagdo aos concorrentes mais fortes) mais elas se parecem.

Com isso, as estratégias convergem e a concorréncia torna-se uma
série de corridas em pistas idénticas que ninguém poderd vencer. A concorréncia
baseada em eficacia operacional torna-se, portanto, destrutiva.

Porter (1996), afirma que a estratégia apoOia-se em atividades
especificas. A estratégia competitiva consiste em ser diferente, o que significa escolher
um conjunto de atividades para oferecer um mix Unico de valor. Para encontrar
posicionamento estratégico, ¢ necessaria maturidade e perspicacia. E comum, contudo,
que as novas posicdes aparecam por mudangas. Assim, surgem novos grupos de
consumidores ou ocasides de compras, assim como novas necessidades de consumo.

Diante disso, para que as empresas possam ser estrategicamente
competitivas, devem identificar quais produtos estdo disponiveis no mercado, e de que
forma a empresa poderia obter vantagem competitiva com esses produtos, ou seja, como
posicionar seus produtos oferecendo um mix unico e diferente para o consumidor.

Estratégia ¢, portanto, a criagdo de uma posicdo Unica e de valor,
envolvendo um conjunto diferente de atividades. Se houvesse apenas uma posicao ideal,
ndo haveria necessidade de estratégia, as organizagdes enfrentariam uma uUnica
imposi¢do: ganhar a disputa para descobri-la e manté-la. Se o mesmo conjunto de
atividades fosse o melhor para produzir todas as variedades, satisfazer todas as
necessidades e dar acesso a todos os consumidores, as empresas poderiam facilmente
mudar as estratégias entre si e a eficacia operacional determinaria o desempenho.

As escolhas do posicionamento, segundo Porter (1996), determinam
ndo apenas quais atividades uma organizacdo realizard e como ird configurar as
atividades individuais, mas também como as atividades relacionam-se umas com as
outras. Enquanto eficacia operacional diz respeito a atingir exceléncia nas atividades

individuais, ou fungdes, a estratégia diz respeito a combinar as atividades, ajustando-as
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e criando pressdes e incentivos para melhorar a eficicia operacional, o que torna a

imitacdo ainda mais dificil.

A busca pela eficacia operacional nas atividades em consonancia com

o uso de uma estratégia bem definida resulta em vantagem competitiva para a

organizac¢do, dando-lhe condi¢des favoraveis perante a sua concorréncia.

2.4 Escolas de Formacio da Estratégia

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), atualmente existem

véarias escolas de pensamentos de formacdo da estratégia, cada uma com suas

perspectivas distintas no processo de formagdo da estratégia.

Tais escolas surgiram em estagios diferentes do desenvolvimento da
administra¢do estratégica. Algumas chegaram ao pico e¢ declinaram,
outras estdo agora se desenvolvendo e outras permanecem pequenas,
mas significativas, em termos de publicagdo e de pratica.
(MINTZBERG, AHLSTRAND ¢ LAMPEL, 2000, p. 15)

Dentre as escolas de formagdo da estratégia oferecidas pela grande

revisdo da literatura sobre o assunto, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) destacam as

principais escolas sobre formagao da estratégia:

(2)

(b)

(©)

Escola do design: retrata a formulacdo da estratégia como um
processo de concepgdo, ou seja, busca atingir uma adequacgdo entre
as capacidades internas e as possibilidades externas, sendo uma de
suas caracteristicas ¢ a informalidade na execucéo;

escola do planejamento: parte da formulagdo da estratégia como
um processo formal. A sua execugdo ¢ altamente formal e
programada, ao contrario da escola do design. Parte da premissa
de que as estratégias devem resultar de um processo controlado e
consciente de planejamento formal, decomposto em etapas
distintas, cada uma delineada por checklists e apoiada por técnicas.
A responsabilidade de todo o processo esta em principio com o
executivo principal, e quando finalizadas, devem ser explicitadas
para que possam ser implementadas;

escola do posicionamento: a formulagdo da estratégia ¢ vista como

um processo analitico, onde os analistas desempenham um papel



(d)

(e)

®

(2
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importante neste processo, passando os resultados dos seus
calculos aos gerentes que oficialmente controlam as opgdes;
assim, as estratégias saem deste processo totalmente desenvolvidas
para serem articuladas e implementadas;

escola empreendedora: retrata a formulagdo da estratégia como um
processo visionario. Em outras palavras, a estratégia existe na
mente do lider, o processo de formagdo da estratégia estd
enraizado na experiéncia € na intui¢do do lider, que promove a
vis@o de forma decidida, at¢ mesmo obsessiva. Neste processo, a
visdo estratégica ¢ maledvel e, portanto, a estratégia
empreendedora tende a ser deliberada e emergente, tendendo a
assumir a forma de nicho;

escola cognitiva: a formulagdo da estratégia ¢ tratada como um
processo mental que existe na mente do estrategista. Assim, as
estratégias emergem como perspectivas na forma de conceitos,
mapas, esquemas ¢ molduras, que ddo forma a maneira pela qual
as pessoas lidam com informag¢des vindas do ambiente. Essas
informagdes sdo meramente interpretagdes de um mundo que
existe somente em termos de como ¢ percebido, em outras
palavras, o mundo visto pode ser modelado, emoldurado e pode
ser construido;

escola de aprendizado: retrata a formulacdo da estratégia como um
processo emergente. O papel da lideranca passa a ser de ndo
preconceber estratégias deliberadas, mas de gerenciar o processo
de aprendizado estratégico, pelo qual novas estratégias podem
emergir. Portanto, a administragdo estratégica envolve a
elaboragdo das relacdes sutis entre pensamento € acdo, controle e
aprendizado, estabilidade e mudanga. Dessa forma, as estratégias
aparecem primeiro como padrdes do passado, mas tarde, talvez,
como planos para o futuro e, finalmente, como perspectivas para
guiar o comportamento geral;

escola do poder: parte da formulagdo da estratégia como um

processo de negociagdo. A formulagdo da estratégia € moldada por



(h)

(1)

@
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poder e politica, seja como um processo dentro da organizagdo ou
como o comportamento da propria organizagdo em seu ambiente
externo. As estratégias deste processo tendem a ser emergentes e
assumem mais a forma de posi¢des e meios de iludir do que de
perspectivas.

escola cultural: retrata a formulagdo da estratégia como um
processo de interacdo social, baseado nas crengas € nas
interpretagdes comuns aos membros de uma organizagdo. Assim,
os membros da organizagdo podem descrever parcialmente as
crencas que sustentam sua cultura, e em conseqiiéncia disso, a
estratégia assume a forma de uma perspectiva enraizada em
intencdes coletivas e refletida nos padrdes pelos quais os recursos
ou capacidades da empresa sdo protegidos e usados para sua
vantagem competitiva, portanto, a estratégia ¢ melhor descrita
como deliberada, mesmo que ndo seja plenamente
consciente;

escola ambiental: a formulagdo da estratégia ¢ tratada como um
processo reativo. O ambiente apresenta-se a empresa como um
conjunto de forgas gerais, considerado como o agente central no
processo de geracdo da estratégia, onde a empresa devera
responder a essas forgas ou serd eliminada, assim, a lideranca
torna-se um elemento passivo para fins de ler o ambiente e
garantir uma adaptacdo adequada pela empresa; e

escola de configuragdo: parte da formulagdo da estratégia como
um processo de transformag@o, onde o processo de geragdo da
estratégia pode ser de concep¢do conceitual ou planejamento
formal, analise sistematica ou visdo estratégica, aprendizado
cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando cogni¢do
individual, socializagdo coletiva ou a simples resposta as for¢as do
ambiente. Assim, a estratégias resultantes assumem a forma de
planos ou padrdes, posi¢des ou perspectivas ou meios de iludir,
porém, mais uma vez, cada um a seu tempo ¢ adequado a sua

situagao.
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Apos descritas as principais escolas de formagao da estratégia, chama-

se a atencdo neste estudo para a escola do design, que, segundo Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel (2000) ¢ sem davida a escola que traduz uma visdo mais influente do processo

de formacao da estratégia.

2.4.1 Escola do design

O modelo basico da escola do design enfatiza as avaliagdes externa e

interna, onde nesta primeira, busca-se revelar as ameagas e oportunidades no ambiente

externo. Rumelt apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) elaborou os principais

fatores para a realizacdo da avaliagdo dos ambientes da organizagdo. Esses fatores sdo:

(a) Consisténcia: a estratégia ndo deve apresentar objetivos e politicas

mutuamente inconsistentes;

(b) consonancia:  a estratégia deve representar uma resposta

adaptativa ao ambiente externo e as mudangas criticas que podem

ocorrer dentro do mesmo;

(c) vantagem: a estratégia deve propiciar a criagdo e/ou manuten¢io

de uma vantagem competitiva na area de atividade selecionada; e

(d) viabilidade: a estratégia ndo deve sobrecarregar o0s recursos

disponiveis, nem criar subproblemas insuperaveis.

Neste modelo de processo de planejamento estratégico existem sete

premissas que o fundamentam, conforme Mintzberg (2004):

(2)

(b)

(©)

(d)

(e)

A formacdo de estratégia deve ser um processo de pensamento
controlado e consciente;

a responsabilidade pelo processo deve ser do executivo principal:
essa pessoa € o estrategista;

o modelo de formacdo de estratégia deve ser simples e
informal;

as estratégias devem ser Unicas: as melhores resultam de um
processo de design criativo;

as estratégias devem resultar do processo de design plenamente

desenvolvido;
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(f) as estratégias devem ser explicitas e, se possivel, articuladas, o
que significa que precisam ser simples; €
(g) finalmente, depois de essas estratégias unicas, desenvolvidas,
explicitas e simples terem sido totalmente formuladas, devem
entdo serem implementadas.
Apos realizada a interpretacdo do ambiente e identificados os aspectos
que envolvem a organizacdo, inicia-se o processo de elaboragdo da estratégia, que deve
estar em consonancia com a missao institucional da organizag@o, assim como com suas

metas e objetivos. Este processo pode ser visualizado através da figura 3.

Analise External Analise Interna
Ameagas e Forgas e
Oportunidades Fraquezas da

do Ambiente Empresa
Fatores-chave Competéncias
de Sucesso Distintivas

Figura 3 — Modelo basico da escola do design
Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 30)

2.5 Planejamento Estratégico

ApoOs elaborada a estratégia da organizagdo, faz-se necessario
estabelecer alguns conceitos sobre planejamento estratégico. Segundo Padoveze (2004),
planejamento estratégico ¢ o processo que prepara a empresa para o que esta por vir.

Sob a otica de Costa (2004), todo plano estratégico precisa ter

desafios, objetivos e metas a serem atingidos ao longo do periodo no qual foi
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estabelecida a estratégia. Através do planejamento estratégico, serda possivel formalizar
todos os elementos a serem alcancados pela organizagao.

A utilizacdo do planejamento estratégico podera otimizar as chances
de sucesso das organizacdes, ja que atualmente, atravessam por um cenario repleto de
constantes mutacoes.

As metas e objetivos devem ser parametrizados de modo que a
organizacdo atinja ou mantenha um determinado momento preestabelecido no
planejamento. Costa (2004) faz uma comparacdo com placas de rodovias, que
demarcam a quilometragem nas estradas e indicam se o caminho escolhido estd correto
e se estd sendo percorrido no espago e no tempo estabelecido.

O estabelecimento de valores para os objetivos e metas deve decorrer
diretamente da estratégia que foi adotada pela alta cupula, assim, os objetivos ¢ metas
devem estar diretamente ligados a estratégia da organizagdo; caso contrario, podem se
tornar nocivos, se caso esses valores forem considerados inatingiveis pelos gestores
setoriais.

A capacidade de percepcdo a um momento futuro de tempo e as
possiveis conseqiiéncias que uma ac¢do presente poderd proporcionar, ¢ extremamente
relevante para qualquer gestdo de uma organizag¢do. Em outras palavras, esta capacidade
de percepgdo ¢ denominada planejamento.

Sob a otica de Weslch (1983), planejar significa estabelecer com
antecedéncia as agdes a serem executadas, estimar os recursos que serdo empregados,
definindo as correspondentes atribui¢des de responsabilidades em relagdo a um periodo
futuro. O autor acredita que, para serem alcancados satisfatoriamente os objetivos
fixados, torna-se fundamental a participagcdo do planejamento.

De acordo com Padoveze (2004), o planejamento ¢ a defini¢do de um
plano para ligar uma situag@o desejada a situacdo atual.

Ja o planejamento, segundo Ackoff (1974), é o delineamento de um
futuro desejavel e dos caminhos efetivos para alcanga-lo. Ainda, segundo o autor, o
planejamento, ¢ um instrumento usado pelo sébio, mas ndo por ele sozinho. Quando
conduzido por homens inferiores, geralmente o planejamento transforma-se em um
ritual irrelevante que produz tranqiiillidade a um curto periodo, mas nunca o futuro

almejado.
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Ainda, segundo Ackoff (1974), planejar eficientemente ndo ¢ saber
onde se quer estar no futuro e, entdo, tragar uma linha entre os pontos A e B para chegar
até 1a. Planejar € trabalhar a partir do ponto aonde se quer chegar (B) e fazer o caminho
para tras, para alcancar o lugar em que se esta (A): ndo no futuro, nem no passado, mas
no presente.

O planejamento esta intimamente ligado ao aspecto preventivo de uma
organizacdo. Isso reside no fato de que o planejamento € um processo de decisdes sobre
o que serd feito e de que forma sera feito, antes que uma agdo seja necessaria. Assim
que implantado, o planejamento deve ser um processo continuo, porém, sujeito a
revisdo, porque ndo ¢ um produto final, e sim um plano que deve ser adaptado aos atuais

cenarios que a organizagao presenciara.

2.5.1 Processos do planejamento estratégico

O processo de planejamento estratégico, segundo Daft (1997) comeca
quando os executivos avaliam a sua posi¢do atual com respeito a missdo, as metas e as
estratégias a serem seguidas. Segundo o autor, os executivos examinam os fatores
internos e externos ao ambiente organizacional identificando os fatores estratégicos que
podem requerer mudangas.

Os eventos internos e externos podem indicar a necessidade de
redefinir uma estratégia, ou formular uma nova estratégia tanto no nivel de corporacéo,

de negdcios ou funcional. Essas etapas estdo apresentadas na figura 4.

. Identificagdo dos
Investigacdo Fatores:
> do Ambiente [~ >Oport;1nidades
Externo » Ameacas
A 4
¢ Implementagio das
Estratégias:
. . Formulagio de
Avalie as Atuais: -
)Mi;;g uaits Definir Novas: Estratégias: » Lideranga
>M »Missio | > Corporagdo > > Estrutura
etas’ ) > Metas »Negocios » Recursos Humanos
» Estratégias » Funcional » Sistemas
T Informagdes
. Identificagdo dos
Investigacdo o
> do Ambiente [7® 5 ponioc Fortes
Interno » Pontos Fracos

Figura 4 — Processo de planejamento estratégico
Fonte: Adaptado de Daft (1997, p. 151)
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2.5.2 Analise da situacio

Conhecida como analise SWOT (strenghts, weaknesses, opportunities,
threats), termos traduzidos em pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas
respectivamente, a andlise da situagdo geralmente inclui uma investigacdo dos pontos
fortes e fracos, oportunidades e ameagas que afetam o desempenho das
organizacdes.

As informagdes externas sobre oportunidades e ameagas podem ser
obtidas através de uma variedade de fontes externas como clientes, relatorios
governamentais, revistas profissionais, fornecedores, bancos etc. Daft (1997) destaca
que muitas empresas contratam empresas especializadas em esquadrinhar informacdes
para abastecé-las, ja outras empresas utilizam técnicas mais sutis para obter informagdes
sobre seus concorrentes.

Os executivos obtém as informagdes sobre os pontos fortes e fracos
por meio de uma variedade de relatorios, incluindo orcamentos, indices financeiros,
demonstracdes de lucros e perdas e satisfacdo dos empregados. Ressalta-se que através
de conversas e encontros com empregados de todos os niveis hierdrquicos, os
executivos desenvolvem uma compreensdo dos pontos fortes e fracos internos da

cempresa.

2.5.2.1 Pontos fortes e fracos

Os pontos fortes sdo as caracteristicas internas positivas que a empresa
poderd explorar para atingir suas metas estratégicas. Ja os pontos fracos sdo as
caracteristicas internas que podem inibir ou restringir o desempenho da empresa. Deve-
se analisar também, as expectativas de mercado no qual a organiza¢@o esta inserida para
que, por meio de comparabilidade, seja identificado se seus negocios estdo em situagdo
propicia ou ndo. Diante disso, Daft (1997) chama a atencdo para a elaboracdo de um
check-list (lista de checagem) para serem utilizados na anélise dos pontos fortes e fracos

de uma empresa.
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Check List para Analise dos Pontos Fortes e Fracos da Empresa
Admlms'trac;ilo ¢ Marketing Recursos Humanos
Organizacgio
v'Qualidade administrativa ¥'Canais de distribui¢io v'Experiéncia / Educagio
v'Qualidade dos empregados | v'Participagdo no mercado v'Posicio dos sindicatos
v'Grau de centralizagdo v'Eficiéncia em promogio v'Rotatividade, absenteismo
v'Organogramas vSatisfagdo dos clientes v/Satisfagio no trabalho
v'Planejamentos, SI, Controle | v'Qualidade do produto v'Queixas
v'Reputagio do servigco
v'Rotatividade da for¢a de
vendas
Financas Producio Pesquisa e
Desenvolvimento
v'Margem de lucro v'Localizagio da fabrica v'Pesquisa bésica aplicada
\/Proporg:ﬁo entre dividas e v'Obsolescéncia dos \/Capacidades laboratoriais
ativos equipamentos v'Programas de pesquisas
v'Proporgio de estoques v'Sistema de compras v'Criagdo de novos produtos
v'Retorno do investimento v'Controle de qualidade v'Inovagdes tecnologicas
v'Proporgio de crédito v'Produtividade / eficiéncia

Quadro 1 — Lista de checagem para analise interna da empresa
Fonte: Adaptado de Daft (1997, p. 151)

2.5.2.2 Ameacas e oportunidades

No caso do ambiente externo, consideram-se as ameagas ¢
oportunidades. No caso das ameagas, estas caracterizam-se pelos fatores que podem
impedir a organizagdo de atingir suas metas estratégicas. As oportunidades sdo
caracteristicas do ambiente externo que tem potencial para ajudar a empresa a atingir ou
superar as metas estratégicas. Segundo Padoveze (2005a), as ameacas e oportunidades
fundamentam-se na identificacdo de potenciais problemas que os fatores ambientais
poderdo trazer para a empresa no futuro.

Essa identificagdo dos ambientes nos quais a organizacdo esta
inserida, ¢ interpretada pela clpula administrativa, responsavel pelo planejamento
estratégico, por meio de relatdrios sintéticos que esclarecam todos os aspectos que
interfiram nas operagdes atuais e no futuro, inclusive, explicitando de que forma e como

esses possiveis aspectos poderdo interferir.
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Analise SWOT
Ambiente Interno
Pontos Fortes Pontos Fracos
l l Ambiente
Externo
h Oportunidades
h Riscos

Figura S — Analise dos pontos fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades
Fonte: Adaptado de Padoveze (2003, p. 97)

2.6 Transformacao de Idéias em Acodes Estratégicas

As organizacdes sempre buscam a continuidade de suas atividades. Se
concomitantemente essas obtém sucesso, ¢ devido ao fato que sdo organizagdes que
constantemente identificam o cenario na qual estdo inseridas. Assim, passam a adquirir
uma ampla aprendizagem neste ambiente tdo competitivo.

Segundo Bethlem (2004), a estratégia ¢ um conceito que precisa ser
definido, precisa ser bem executada e tem que ser aprendida por varias pessoas € aceita
por todas elas. Ainda segundo o autor, as idéias estratégicas devem ser transformadas
em agOes estratégicas. Tais transformacdes devem partir da capacidade de
aprendizagem e visdo holistica de uma ou mais pessoas da alta cupula, assim, essa
capacidade de construir idéias ¢ transformada em propostas de agdo, também
denominada de planejamento estratégico.

Para que a estratégia seja transformada em plano estratégico, Bethlem
(2004) parte-se da premissa de que todos os envolvidos no planejamento estejam em
concordancia e apoéiem o mesmo, pois um plano estratégico dificilmente atingira seus
resultados sem o comprometimento de todos os envolvidos. Este sera traduzido na
concretizagdo do plano estratégico no mundo real, sendo considerado como a fase de

implementagdo da estratégia na organizagao.
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Assim, para que a organizagdo possa ter éxito em suas acdes
estratégicas, devera trabalhar a capacidade intelectual das pessoas envolvidas, devendo
o lider identificar quais pessoas estdo aptas a compartilhar e apoiar as idéias por ele
elaboradas.

Essas idéias s@o decorrentes da capacidade de aprendizagem das
pessoas e, segundo Bethlem (2004), significa aprender por observagdo do
comportamento de outros individuos inseridos no grupo social. Partindo deste conceito,
pode-se imaginar que na ocorréncia de algum fato relevante em um cenario empresarial,
deve-se analisa-lo minuciosamente levando a uma reflex@o sobre a ocorréncia dele. Esta
reflexdo formarad conceitos que poderdo ser testados em situacdes reais. A partir dos
resultados obtidos nessas situacdes reais, € caso demonstrem ser eficazes, passam a
fazer parte de um acervo de um banco de dados das decisdes estratégicas da

organizagao.

2.7 Implementacio da Estratégia

A implementacdo da estratégia € o processo pelo qual as estratégias e
politicas da organizacdo sdo operacionalizadas. Um fator importante, quando se
implementa uma estratégia, sdo os investimentos que serdo decorrentes dos planos
estratégicos que, por sua vez, precisam ser apreciados e avaliados. Deve-se ressaltar que
a maior parte das estratégicas implementadas demandam certos investimentos que
podem variar de acordo com o porte da organizagdo e o tipo de estratégia.

Fahey e Randall (1999) acreditam que as implementacdes bem
sucedidas sdo decorrentes de combinacdes entre a analise do projeto e o envolvimento
dos gestores setoriais no processo de diagnostico da estratégia. Para tanto, os autores
identificaram trés tarefas que, segundo eles, sdo vitais para a implementacdo da
estratégia:

(a) Desenvolver uma parceria com os membros da organizagdo para
a implementacdo da estratégia;

(b) avaliar a capacidade da organizag@o para a implementacdo de sua
estratégia empresarial;

(c) orquestrar iniciativas de mudangas que realinhardo a organizacao
com a sua estratégia empresarial, de modo a desenvolver

comprometimentos e estimular o aprendizado.
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A maioria das decisdes que envolvem estratégia absorve gastos e
investimentos. Sendo assim, torna-se imprescindivel a utilizacdo de mecanismos
formais para registrar desembolsos, acompanhar resultados e corrigir eventuais
variagdes.

Seguindo este raciocinio, Costa (2004) acredita que os investimentos,
em sua maioria decorrentes dos planos estratégicos, precisam ser descritos de uma
forma adequada para serem apreciados e avaliados, aprovados ou ndo e, uma vez
aprovados e implantados, devem ter seus resultados fisico-financeiros devidamente
acompanhados.

Sob a dtica de Daft (1997) a implementacdo da estratégia ¢ essencial
para uma administracdo estratégica eficiente, onde os gerentes implantam as estratégias
por meio de ferramentas de lideranga, projeto estrutural, sistemas de controle e de
informagdes e recursos humanos. Sem uma implementacdo eficiente, certamente a

estratégia mais criativa ird falhar.

2.7.1 Aceitacgio e colaboracio na implementaciio da estratégia

A etapa de implementacdo da estratégia, de certo modo, simboliza
uma mudanga na organizagdo que, por sua vez, podera compreender todas as areas da
organizacdo. Uma objecdo muito evidente no periodo de implementacdo € a aceitagdo
por parte de todos os colaboradores. Segundo Bethlem (2004), todos os problemas de
resisténcias a mudangas sobrevém quando se implementa uma estratégia.

Embora problematica no inicio da fase de implementacdo, a aceitagdo
dos envolvidos, quando ndo atingido o consenso, enfrenta um novo obsticulo: a
colaboragdo. Denomina-se como obstaculo porque refere-se ao fato de que a aceitagéo ¢
obtida por meio da maioria dos integrantes, porém, quando ha aqueles que nio a
aceitam, torna-se inevitavel a ndo colaboragao.

Devido ao fato de grande parcela das organizag¢des possuirem diversos
departamentos, estes podem ter sub-objetivos distintos e conflitantes entre si, tornando-
se uma preocupacdo a mais para a alta cipula. Caso esses conflitos ndo sejam
administrados, eles influenciardo a estratégia na organizagdo. Bethlem (2004) chama a
atencdo para os conflitos ndo administrados, o autor afirma que ndo adianta ter a

estratégia certa se ndo se consegue usa-la.
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Considerada como um fenémeno de multiplas facetas que provocam
atrasos, custos e instabilidades no processo de implantagdo da estratégia, a resisténcia
apresenta-se como um obstaculo delicado no processo de implantagdo da estratégia.

Ansoff e McDonnell (1993) descrevem algumas conseqiiéncias
ocasionadas pela resisténcia em um processo de implantagdo e mudanca da estratégia:

(a) Atrasos e demoras no inicio do processo de implementagdo e
mudanga;

(b) demoras e ineficiéncias imprevistas na etapa de implantagdo da
estratégia;

(c) esforcos, dentro da organizacdo, visando sabotar o processo de
implantag¢do e mudanca da estratégia.

Uma dificuldade muito encontrada nos processos de implantagdo da
estratégia ¢ a cultura organizacional. Segundo Ansoff e McDonnell (1993), a estratégia
introduz elementos de racionalidade que perturbam a cultura tradicional da organizagao,
ameacando com isso, 0s processos na implantagdo da estratégia.

O processo de implantacdo da estratégia provoca conflitos entre as
atividades organizacionais e, devido a este fato, as organizagdes ndo possuem
capacidade para pensar e agir estrategicamente.

Torna-se evidente, quando na implementagdo de uma estratégia, a
ocorréncia de conflitos internos entre os departamentos. Por conseguinte, embora todos
desejem o sucesso da organizagdo, os objetivos podem ser diferentes e muitas vezes
conflitantes.

Isso remete ao fato de que a estratégia deve estar bem definida no
planejamento estratégico. Sua defini¢do devera abranger todos os niveis da organizagao,
cada um com suas delimitacdes. Para que uma estratégia possa ser bem definida, ¢
relevante identificar que tipo de informagdes a organizag@o possui, e qual a procedéncia
dessas informacoes.

As organizagdes geralmente carecem das informagdes, sobre si
proprias ¢ seu ambiente, que sdo necessarias para um planejamento
estratégico eficaz; tampouco possuem os talentos de gestdo capazes de
formular e implantar estratégias. (ANSOFF, MCDONNELL, 1993, p.
75)

Nao s6 a produgdo de informacdes deve ser descrita como elemento
essencial; os autores Ansoff e McDonnell (1993), afirmam que uma informagao, por

mais precisa que seja, se ndo for conduzida por gestores detentores de maturidade e
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perspicacia, provavelmente ndo agregard valor no planejamento estratégico da
organizacao.

A maior parte das informacgdes produzidas e necessarias para a
formulagdo da estratégia podem ser estruturadas em sistemas de informagdes de modo a
obter-se um conjunto ordenado de informagdes que possa ter uma apresentagdo
sistematica, para ajudar o desenvolvimento das estratégias a serem implantadas e validar

a estratégia em andamento.
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3 SISTEMA E SISTEMAS DE INFORMACOES

Catteli (2001) enfatiza que atualmente, um grande numero de
referéncias, nos mais variados ramos do conhecimento, estd presente a abordagem
sist€émica. Segundo o autor, esta abordagem refere-se a uma ciéncia de estudo que

permite uma visdo mais abrangente sobre um determinado objeto.

Ela também veio a preencher um vazio entre elas, pois ha sistemas
que ndo podem ser entendidos pela investigagdo separada e disciplinar
de cada uma de suas partes. SO o todo possibilita uma explicacdo. Por
isso também se diz que a Teoria de Sistemas ¢ uma ciéncia da
Totalidade. (LODI, 1987, p. 199)

Considerada por seu fundador, Bertalanffy (1975) como uma ciéncia
geral da totalidade, a teoria geral dos sistemas tem como objeto a formulagdo de

principios validos para os sistemas em geral.

3.1 Teoria Geral dos Sistemas

De acordo com Bertalanffy (1975), a teoria dos sistemas opde-se a
uma visdo cléssica de procedimentos analiticos. A expressao “o todo ¢ mais que a soma
das partes”, segundo Padoveze (2004) consiste simplesmente em que as caracteristicas
constitutivas ndo sdo explicaveis a partir das caracteristicas das partes isoladas. O
procedimento analitico diz que uma entidade pode ser estudada sobre as partes que a
compde e, por conseguinte, pode ser constituida ou reconstituida pela reunido dessas
partes.

Segundo Bertalanffy (1975) a aplicagdo do procedimento analitico
depende de duas condicdes:

(a) Que as interagdes entre os componentes ou ndo existam ou sejam

suficientemente fracas para poder ser desprezadas nas finalidades

de determinado tipo de pesquisa; e
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(b) que as relagdes que descrevem o comportamento dos componentes
sejam lineares, ou seja, uma equagdo que descreve o
comportamento do todo ¢ da mesma forma que as equagdes que
descrevem o comportamento das partes. Assim, 0s processos

parciais podem ser sobrepostos para obter o processo total.

Segundo Gil (1999), um sistema pode ser definido como uma entidade
composta de dois ou mais componentes ou subsistemas que interagem para atingir um
objetivo comum.

Do ponto de vista de Oliveira (2001), sistema ¢ um conjunto de partes
interagentes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com
determinado objetivo e efetuam determinada fungdo. O autor descreve alguns enfoques
quanto a sistemas, dentre eles:

(a) Técnica para lidar com a amplitude das organizacdes;

(b) uma visdo interativa do todo, a qual ndo permite a analise
separada das partes envolvidas, em virtude das intricadas relagdes
das partes entre si e com o todo, as quais ndo podem ser tratadas
fora do contexto do todo;

(c) o estudo das relagdes entre os elementos componentes em
preferéncia ao estudo dos elementos em si, destacando-se o
processo e as possibilidades de transi¢do, especificados em

funcdo dos seus arranjos estruturais e da sua dindmica.

Um outro conceito muito semelhante ao de Oliveira ¢ a defini¢do de
Bio (1985) que considera sistema como um conjunto de elementos interdependentes, ou
um todo organizado, ou partes que interagem formando um todo e complexo. Ainda
segundo o autor, sistema envolve uma ampla aparicdo de idéias com uma finalidade
especifica. Diante disso, Magalhdes e Lunkes (2000) afirmam que todo sistema seja
fisico, econdmico ou social, tem finalidade especifica, para a qual todas as suas partes
devem contribuir. De acordo com os autores, na auséncia dessa finalidade comum, a
interligacdo das partes componentes do sistema nao teria justificativa.

Padoveze (2004) conceitua sistema como um conjunto de elementos
interdependentes, ou um todo organizado, ou partes que interagem formando um todo

unitario e complexo.
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De acordo com as defini¢des anteriores, os sistemas possuem algumas
caracteristicas que, segundo Catelli (2001), sdo comuns aos sistemas:

(a) Compdem-se de pares ou elementos que se relacionam de forma a
constituir um todo;

(b) possuem um objetivo ou uma razdo que integra e justifica a
reunido de suas partes; €

(c) delimitam-se em determinado contexto, apesar da possibilidade
de serem decompostos ou compostos de forma a permitir o
estudo de suas interagdes com elementos externos ou entre
elementos internos.

Estas caracteristicas diferem-se na medida da capacidade de interagdo
com o ambiente no qual o sistema estd inserido, bem como em sua capacidade de
modificar suas caracteristicas por meio de realizagdo de atividades.

Segundo Oliveira (2000), quando um sistema tem maior
permeabilidade, maior sera o intercAmbio entre ele e o ambiente que o envolve
externamente. Em relacdo a capacidade de interacdo com o ambiente, os sistemas
classificam-se em abertos e fechados.

Sistema aberto, segundo Bio (1985), é um conjunto de partes em
constante interacdo, constituindo um todo orientado para determinados fins e em
permanente relacdo de interdependéncia com o ambiente externo.

De acordo com Oliveira (2000), os sistemas abertos possuem uma
variedade enorme de entradas e saidas, nem sempre bem conhecidas gragas a seu
intercAmbio com o meio ambiente.

Outra definicdo muito utilizada sobre sistemas abertos €, segundo
Padoveze (2004), que os sistemas abertos caracterizam-se pela interagdo com o
ambiente externo.

No caso dos sistemas fechados, Oliveira (2000), os definem como
aqueles em que as entradas ou saidas sdo limitadas e perfeitamente previsiveis,
guardando entre si uma relagdo de causa e efeito que pode ser conhecida.

Bertalanfty (1975) afirma que um sistema ¢ considerado fechado na
medida em que nenhum material entra ou deixa-o, sem interferéncia com o ambiente
externo. Neste sentido, Padoveze (2004) conceitua o sistema fechado como um sistema

que ndo interage com o ambiente externo.
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Pode-se citar como exemplos de sistemas fechados, os sistemas

mecanicos como reldgios, maquinas diversas etc.

3.2 Sistema e seus Componentes

Conforme descrito anteriormente por Bertalanffy (1975), Bio (1985),
Oliveira (2000) e Padoveze (2004), em linhas gerais, um sistema ¢ um conjunto de
elementos interdependentes, ou partes que interagem formando um todo unitario e
complexo, portanto, faz-se necessario realgar as inter-relagdes entre os componentes de
um sistema que, por sua vez, conduzem para um objetivo comum. Uma das
caracteristicas essenciais de um sistema, segundo Oliveira (2000) ¢ o conceito de
conjunto, assim, pode-se afirmar que um sistema ¢ formado por diversos elementos, que
sdo:

(a) Objetivos do sistema;

(b) ambiente do sistema;

(c) recursos do sistema;

(d) componentes do sistema,;

(e) saidas do sistema; ¢

(f) administrag@o ou controle e avaliagdo do sistema.

SISTEMA

OBJETIVOS

AMBIENTE

RECURSOS

COMPONENTES

SAIDAS

AVALIACAO E CONTROLE

Figura 6 — Componentes de um sistema
Fonte: Elaborado pelo autor
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Considerado como o mais importante elemento de um sistema, os
objetivos do sistema canalizam a intencdo para a qual o sistema foi elaborado. Padoveze
(2004) ressalta que toda a construgdo de um sistema parte da defini¢do clara de seu
objetivo. Assim, segundo o autor, os objetivos do sistema s3o o que se quer que o
sistema faga.

Oliveira (2000) acredita que os objetivos do sistema referem-se tanto
aos objetivos dos usuarios do sistema quanto aos do proprio sistema, pois o objetivo ¢ a
propria razdo de existéncia do sistema, em outras palavras, ¢ a finalidade para a qual o
sistema o foi criado.

Riccio (1989) acredita que os objetivos do sistema sdo o que se quer
que o sistema permita cumprir em relagdo ao recurso que compete administrar.

O ambiente do sistema, embora considerado como um componente do
sistema possui uma caracteristica muito distinta dos demais, que ¢ de estar situado fora
do sistema. Do ponto de vista de Oliveira (2001), o ambiente do sistema ¢ o local onde
o sistema esta inserido.

Sob a perspectiva de Padoveze (2004), o ambiente estd relacionado
com os limites do sistema, ou seja, sdo os elementos que se situam fora dele. Ainda,
consoante o autor, a importancia do ambiente estd em que os fatores que o compdem
tém interacdo e, conseqiientemente, influéncia sobre o sistema.

Os recursos do sistema sdo caracterizados pelo fornecimento ao
sistema de todos os materiais que serdo processados pelo mesmo, desde que estes
estejam em consonancia com o0s objetivos do sistema. Consoante isto, Oliveira (2000)
afirma que os recursos de um sistema caracterizam o fornecimento de material, energia
e a informacdo para operacdo ou processo, nos quais ira gerar saidas pelo
sistema.

Sob a otica de Padoveze (2004), os recursos do sistema formam o
conjunto de tudo o que est4 ou entra no sistema para ser utilizado durante o processo de
transformacao desses recursos. Conforme o autor, os recursos sio as entradas do sistema
que, segundo sua Otica, compreende recursos fisicos, humanos, materiais, energia,
tempo, servigos, equipamentos, tecnologia etc.

Também conhecido como processo de transformacgao, os componentes
do sistema, conforme Oliveira (2001), sdo definidos como a fungdo que possibilita a

transformac¢do de um recurso em um produto, servigo ou saida.
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As saidas do sistema constituem a conseqiiéncia dos processos de
transformac¢do dos recursos, € segundo Padoveze (2004), as saidas devem ser coerentes
com os objetivos do sistema e devem ser quantificadas de acordo com os parametros
anteriormente estabelecidos.

De acordo com Oliveira (2001), as saidas do sistema sdo o resultado
do processo de transformacgdo que devem ser coerentes com os objetivos dele.

As saidas do sistema, segundo Laudon e Laudon (2004), transferem as
informacdes processadas aos interessados que as utilizardo em atividades nas quais
serdo empregadas.

O controle e avaliagdo do sistema t€m a finalidade de verificar se os
resultados (outputs) estdo congruentes com os objetivos firmados. Magalhdes e Lunkes
(2000) definem este componente como uma avaliacdo das operacdes, assim como 0s
resultados gerados pelo sistema.

Segundo Oliveira (2000), o controle e avaliagdo do sistema verificam
se as saidas estdo de acordo com os objetivos anteriormente estabelecidos.

Entende-se, de acordo com Padoveze (2004), que o controle e
avaliagdo, também designado de retroalimentacdo ou feedback, ¢ um processo de
comunica¢cdo que reage a cada entrada de informagdo, incorporando o resultado da
“acdo resposta” que sera desencadeada por meio de nova informacgao, a qual afetard seu

comportamento subseqiiente, € assim sucessivamente.

3.3 A Organizacio como Sistema

Caracterizados por sua interagdo com o ambiente externo, os sistemas
abertos partem da premissa de que determinados inputs sao introduzidos neles, e apos
processados, devolvem ao ambiente ao qual pertencem. Magalhdes e Lunkes (2000)
denominam a organiza¢do como microsistema empresa, pois os autores acreditam que a
mesma ¢ considerada uma unidade produtora do Sistema Econdémico. Segundo
Padoveze (2004), uma empresa ¢ considerada um sistema aberto em virtude de sua
interagdo com a sociedade e o ambiente onde ela atua.

Moscove, Simkin e Bagranoff (2002) acreditam que uma empresa ¢
uma unidade individual e que seus subsistemas sdo formados pelos departamentos

internos da mesma.
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As organizagdes t€ém uma missdo e uma responsabilidade perante a
sociedade, e considera-se a otimizagdo da satisfacdo das necessidades consumidoras € o
modo pelo qual os recursos sdo utilizados pela organizag¢do. Perante Bio (1985), os
sistemas abertos envolvem a idéia de que determinados recursos sdo introduzidos no
sistema que, processados, geram certas saidas. Ressalta-se que a organizacdo vale-se de
recursos materiais, humanos e tecnologicos que, apds processados, resultam bens ou
servicos que serdo fornecidos a sociedade.

Torna-se evidente destacar que a organizagdo ¢ ativada por um carater
sistémico, que suporta pressdes do ambiente externo e interno. Consoante isto, Catelli
(2001), classifica essas pressdes ambientais como varidveis (externo) e entidades
(interno).

A interacdo da organizacdo com o ambiente externo resulta em
consideracdes essenciais sobre a missdo da organizagdo, pois parte-se do principio que a
organizagdo capta recursos no ambiente externo, transforma-os e os devolve a
sociedade. A forma na qual os recursos sdo processados, sdo a expressao da eficiéncia e

da eficacia da organizacdo, ja que a resultante dessa combinagdo € expressa como lucro.

3.4 Lucro como Medida de Eficacia do Sistema Empresa

No ambito da controladoria, considera-se o lucro como medida de
eficacia do sistema empresa em virtude do modo pelo qual o recurso ¢ adquirido,
processado ou transformado. Assim, de acordo com Bio (1985), ao enfocar uma
organizacdo como um sistema, deve-se compreender as nogdes de eficiéncia e eficacia.

A eficiéncia € a forma na qual a organizacdo utiliza seus recursos e
como as devolve ao ambiente externo. Assim, segundo Horngren, Sundem e Stratton
(2004), a eficiéncia é o grau no qual os insumos sdo consumidos em rela¢do a um dado
nivel de produtos.

r

Eficiéncia diz respeito a método, a modo certo de fazer as coisas. E
definida pela relacdo entre volumes produzidos e recursos
consumidos. Uma empresa eficiente ¢ aquela que consegue o seu
volume de produgdo com o menor dispéndio possivel de recursos.
Portanto, a0 menor custo por unidade produzida. (BIO, 1985, p. 21)

A forma como os recursos sdo processados € de que modo sdo
devolvidos no ambiente externo, Padoveze (2004) define eficiéncia como a relagdo

existente entre o resultado obtido e os recursos consumidos para atingir esses resultados,
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ou seja, ¢ uma relagdo entre os recursos e as saidas, descritas conforme a figura 7, a

seguir.

Entradas

Saidas

= Eficiéncia

Figura 7 — Representacio da eficiéncia
Fonte: Padoveze (2004, p. 40)

Diante desta definicdo, ndo h4 davidas de que as organizagdes devem
processar corretamente seus recursos. De acordo com Guerreiro (1996), a eficiéncia diz
respeito ao consumo oOtimo de recursos, dados os volumes de produgdo de bens e
servigos que s@o demandados pelo mercado.

Em outras palavras, a eficiéncia esta ligada aos consumos especificos
de recursos pela organizagdo, ou seja, o processo de agdo eficiente que permeia em

todas as atividades da organizagdo e em todas as suas transacdes.

Acionistas, concorréncia, governos etc.

Mercado Mercado
Fornecedor Consumidor
EMPRESA

Materiais
Compras | ,f Estocagem Lp! producio
Humanos —» Recursos Materiais
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Apoio Manutengao Produtos g =
S \ 4 .
Tecnologia —» . - Comprometi
Finangas Logistica [« Vendas
mento da
Informagdo —» 4 | Missio
Resultado Econdémico
Gestao Eficiente Continuidade Gestao Eficaz

Figura 8 — Visao sistémica da empresa
Fonte: Catelli apud Schmidt e Santos (2006, p. 15)
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Embora existam inimeros enfoques que dizem respeito a eficécia, faz-
se também necessario resgatar alguns conceitos sobre a mesma. Horngren, Sundem e
Stratton (2004) formam a idéia de que a eficacia € o grau no qual uma meta, objetivo ou
alvo é alcancado.

Citado por Guerreiro (1996), Steiner (1981) caracteriza a eficacia
empresarial como a competéncia da organizagdo em ter continuidade em um ambiente
dindmico, para que possa cumprir sua missao. Pode-se afirmar que a eficacia relaciona-
se com o objetivo da organizacdo. Consoante isto, Padoveze (2004) chama a ateng¢do
quanto a eficicia e acredita que ela ocorre quando os objetivos preestabelecidos sdo
atingidos como resultado da atividade ou do esforco.

Pode-se dizer que para uma organizagdo ser considerada eficaz, torna-
se imprescindivel que ela tenha eficiéncia na utilizacdo de seus recursos. Guerreiro
(1996) acredita que a eficicia empresarial depende de uma série de fatores
fundamentais, porque ¢é originada pela atuagdo da organizagdo e por ter um reflexo
direto na qualidade de vida das pessoas na sociedade. Ainda, segundo o autor, ele
descreve os seguintes fatores para que se possam atingir a eficécia:

(a) Produtividade;

(b) eficiéncia;

(c) satisfacdo dos agentes envolvidos na cadeia de relacionamentos
(d) processo decisério dos gestores; e

(e) desenvolvimento de novas tecnologias, processos e técnicas.

Sob a 6tica de Padoveze (2004), a busca pela eficacia dentro de uma
organizagdo consiste em que ela esteja permanentemente buscando atingir seus
objetivos, através do uso eficiente de seus recursos. Através disso, pode-se afirmar que
o lucro ¢ a melhor medida de eficacia de uma organizagdo, uma vez que este decorre da

correta mensuracdo econdmica dos recursos e das saidas do sistema.
3.5 Otica Sistémica do Sistema Empresa e seus Componentes
Pode-se afirmar que um sistema é composto por partes, que aqui serao

denominadas de subsistemas. Sob este enfoque, Cruz (1998) denomina sistema como a

disposi¢do das partes de um todo que, de forma coordenada, formam a estrutura
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organizada, com a finalidade de executar uma ou mais atividades. Essa disposicdo das
partes, conforme denomina o autor, pode ser compreendida como subsistemas. Esses
subsistemas, por sua vez, podem ser enfocados sob diversas formas, um dos enfoques
mais utilizados ¢ o modelo desenvolvido por Catelli (2001) e Guerreiro (1989), que
dividem o sistema empresa em seis subsistemas, a saber:

(a) Subsistema institucional;

(b) subsistema de gestao;

(c) subsistema formal;

(d) subsistema de informacao;

(e) subsistema social; e

(f) subsistema fisico-operacional.

O subsistema institucional é considerado como o mais importante
subsistema da organizagdo. Este elemento compreende a definicdo da miss@o da
organizacdo e as convicg¢des de seus proprietarios, traduzido em crengas e valores
admitidos pela organizagao.

Assim, o subsistema institucional estd relacionado com os propdsitos
do sistema empresa e a filosofia que orienta sua atua¢do em geral, ou seja, seu modelo
de gestdo. Sobre o subsistema institucional, Catelli descreve:

Engloba o modelo de gestdo da empresa, que se refere ao conjunto de
crencas ¢ valores especificamente relacionados a forma de
administra-la, tais como: grau de participagdo e autonomia dos
gestores, critérios de avaliagdo de desempenho, postura gerencial etc.
(CATELLI, 2001, p. 55)

A importancia das crengas e valores em uma organizagdo ¢é tdo
significante que, segundo Guerreiro (1996), estas e as expectativas dos empresarios sdo
convertidos em diretrizes que irdo orientar todos os demais componentes do sistema
empresa para atingir possiveis resultados desejados.

Pode-se dizer que o subsistema institucional, por ser formado pelas
crengas, valores e expectativas dos proprietarios, ¢ evidenciado na constituicdo das
decisdes relacionadas a sobrevivéncia e desenvolvimento da organizagao.

O subsistema de gestdo tem como referéncia a necessidade de tomada
de decisdes na organizacdo. Compreende a orientacdo da realiza¢do das atividades da
organizacdo, assim como por propdsitos. O subsistema de gestdo ¢ justificado pela

necessidade de planejamento, execugdo e controle das atividades empresariais para que
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a organizacdo alcance seus propositos. De acordo com Catelli (2001) e Padoveze
(2004), este subsistema requer um conhecimento adequado da realidade, que é obtido
por meio de informagdes geradas pelo subsistema de informagdes. Em consondncia com
as defini¢des dos autores, Guerreiro (1996) enfatiza que a condi¢do basica para o
desenvolvimento adequado do processo do planejamento, execucdo e controle das
atividades organizacionais ¢ o conhecimento da realidade, que ¢ obtido através das
informacdes geradas pelo subsistema de informagao.

Ja o subsistema formal é composto pela estrutura administrativa da
organiza¢do e pela designacdo de responsabilidades. O subsistema formal tem como
fun¢do, organizar tarefas e atividades ocupadas nos setores, departamentos e divisdes do
sistema empresa.

Catelli (2001) acredita que o subsistema formal refere-se a forma
como sdo agrupadas as diversas atividades em departamentos, aos niveis hierarquicos,
definindo a amplitude e a responsabilidade, ao grau de descentralizacdo das decisdes e a
delegagdo de autoridade na organizagdo. Por esse motivo, ressalta-se que o subsistema
interage com o subsistema de gestdo, a que Catelli se refere.

O subsistema de informagdo compreende as necessidades
informacionais de que a gestdo da organizacdo necessita para a plenitude de suas
atividades. Constitui-se das atividades de obtencdo, processamento e geracdo de
informacdes que, segundo Catelli (2001), sdo imprescindiveis para a execugdo e gestdo
das atividades da organizacio.

Do ponto de vista de Guerreiro (1996), o subsistema de informacgao
caracteriza-se como um conjunto de elementos que tem como objetivo gerar
informacgdes para o apoio a execucdo das atividades da organizagdo. Considerada por
Padoveze (2004) como a matéria prima para a gestdo, a informagdo abrange ndo
somente a gestdo da organizagdo, e sim, todo o processo fisico-operacional que
necessita das informacdes geradas por este subsistema.

O subsistema social ¢ formado pelas pessoas que compdem o sistema
empresa, incluindo-se nele toda a cultura, as caracteristicas e demais aspectos que sdo
relacionados as pessoas. Guerreiro (1996) descreve o subsistema social como as
caracteristicas e as varidveis relacionadas aos individuos, destacando-se: os objetivos, a

capacitacdo, a motiva¢do, as necessidades, a lideranca e demais aspectos relevantes.
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J4 o subsistema fisico-operacional € caracterizado como o hardware
da organizagdo, compreende as instalagdes fisicas e os equipamentos do sistema

cmpresa.

A estruturagdo  do  subsistema  fisico-operacional  esta
fundamentalmente ligada aos produtos e servigos produzidos pela
empresa. E o subsistema fisico-operacional que possibilita a maior
quantidade de acgdes para a obtengdo da eficiéncia e eficacia
empresarial. Fundamentalmente, a visdo sist€émica da empresa, como
processadora de recursos e obtenedora de produtos e servigos, se
qualifica no subsistema fisico-operacional. (PADOVEZE, 2004, p. 47)

De acordo com a expressdo de Catelli (2001) e Padoveze (2004) que
afirmam o lucro como medida de eficacia do sistema empresa, pode-se dizer que na
medida em que seus subsistemas atingem a eficiéncia de suas atividades, o sistema
empresa certamente almejara a sua eficdcia, assim configura-se a importancia da inter-

relacdo de todos os subsistemas da organizagdo.

3.6 A Informaciao como Elemento Essencial para o Sistema Empresa

Considerada como um dos principais elementos de uma organizagdo, a
informacdo, embora benéfica, ocasiona uma preocupagdo constante para a gestdo da
organizagcdo e segundo Beuren (1998), a informagdo gerada nas organizacdes deve
assumir o carater de possibilitar o suporte informativo adequado para que os gestores
percebam a eficiéncia e eficacia como necessidade continua na organizagao.

Partindo do ponto de vista de McGee e Prusak (1994), a informacao
consiste em dados coletados, organizados, orientados, aos quais sdo atribuidos
significados e contexto.

De modo a compreender o significado de um dado, Beal (2004)
acredita que pode ser entendido como registros ou fatos em sua forma primaria, que no
momento em que sdo organizados ou combinados, transformam-se em uma informagao
que, segundo Cornachione Jr. (2001) o dado existe em determinado instante que
antecede o instante da informacao.

Sob a otica de Padoveze (2004), o dado € o registro puro, ainda ndo
interpretado, analisado ou processado. Laudon e Laudon (2004) definem o dado como
correntes de fatos brutos que representam eventos que estdo ocorrendo nas organizagdes
ou no ambiente fisico, antes de terem sido organizados e arranjados de uma forma que

as pessoas possam entendé-los ou usa-los.
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O dado ¢ qualquer elemento identificado em sua forma bruta que,
segundo Oliveira (2000), por si s0, ndo conduz a uma compreensdo de determinado fato
ou situagdo. Portanto, o que distingue dado de uma informac¢do ¢ o conhecimento que
ela propicia ao tomador de decisdes.

As organizacdes devem-se atentar para identificar o que ¢ realmente
uma informag¢do e qual informagdo sera relevante para o cumprimento de suas fungdes
na organiza¢do. Diante disso, torna-se extremamente necessario conceituar o que ¢ a
informacdo no ambiente corporativo e como deve ser trabalhada em favor da alta
gestao.

Laudon e Laudon (2004) afirmam que a informacgdo diz respeito a
dados apresentados de uma forma significativa e util para os seres humanos. Embora
muito abrangente, acredita-se que em um ambiente corporativo, a informac¢do que nao
for ser significativa para a organizag¢do, além de ndo ter utilidade alguma, ndo ¢
considerada uma informagdo. Conforme a oOtica de Beuren (1998), os gestores
necessitam de informagdes que estejam em consondncia com os modelos decisorios,
sendo a informacdo estruturada com base na analise dos modelos de decisdo
empregados pela organizacao.

Uma defini¢do muito simples sobre a informagdo ¢ a de Oliveira
(2000) na qual entende que a informacgao ¢ o dado trabalhado que permite ao executivo
tomar as decisdes em uma organizacdo. Sob este raciocinio, Padoveze (2004) conceitua
a informag@o como um dado que foi processado e armazenado de forma compreensivel
para seu receptor e que apresenta valor real ou percebido para as decisoes.

Citado por Beal (2004), Moresi (2000) acredita que as organizagdes
dependem de informagdes de naturezas distintas para alcangar seus objetivos. Neste

sentido, o autor classifica a informag¢do em trés niveis:

(a) Informagdo de nivel institucional: permite ao nivel institucional
observar as varidveis presentes nos ambientes externo e interno,
com a finalidade de monitorar e avaliar o desempenho e subsidiar
o planejamento e as decisdes da alta cupula;

(b) informacao de nivel intermediario: permite ao nivel intermediario
observar variaveis presentes nos ambientes externo e interno,
monitorar € avaliar seus processos, o planejamento e a tomada de

decisdes de nivel gerencial; e
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(c) informacdo de nivel operacional: possibilita ao nivel operacional
executar suas atividades e tarefas, monitorar o espago geografico
sob sua responsabilidade e subsidiar o planejamento e a tomada

de decisdo de nivel operacional.

3.7 Caracteristicas e Valores da Informacéo

Uma informag¢do ¢ considerada relevante para a organiza¢do na

medida em que atenda as expectativas de seus usudrios. Para tanto, faz-se necessario

identificar alguns requisitos essenciais que sdo utilizados para avaliar uma
informacao.
Na figura 9, Padoveze (2004) descreve os requisitos de uma boa
informac3o.
INFORMACAO
|
Conteudo Relatividade Volume
[ [
Precisdo Exceg¢do Objetilvidade
[ [ [
Atualidade Acionabilidade Seletividade
[ [ [
Freqiiéncia Entendimento Flexibilidade
[ [ [
Adequagdo a decisdo Confiabilidade Motivagdo
[ [ [
Valor econdomico Oportunidade Segmentagdo
[ [
Rele\:éncia Uniformidade de critério Generalidade
[ [ [
Consisténcia Integracao -  Indicacdo de causas

Figura 9 — Requisitos de uma boa informacao
Fonte: Adaptado de Padoveze (2004, p. 50)

Embora a figura anterior tenha descrito os requisitos essenciais de
uma boa informacdo, ¢ importante ressaltar que o conhecimento informacional ¢
fundamental para amparar processos de tomada de decisdo e demais operagdes

empresariais.
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O preenchimento desses requisitos, embora fundamental, deve estar
relacionado com alguns fatores que compdem o valor de uma boa informagdo. O
primeiro fator ¢ a reducdo da incerteza inerente ao processo de tomada de decisdo, pois
uma informag@o € considerada valida quando sua utilizagdo aumenta a qualidade da
decisdo, possibilitando aos gestores decisdes precisas quanto ao futuro da organizagao.

O segundo fator ¢ a relacdo entre beneficio que uma informagao
propiciard a organizagdo e o custo de obtengdo desta informacdo que, sob a dtica de
Padoveze (2004), quanto maior for a disponibilizagdo de informagdes, maiores serdo as
chances de reduzir as incertezas em uma tomada de decisdes. No entanto, um nimero
consideravel de informagdes pode exigir um custo relativamente superior, assim, torna-
se necessario identificar o minimo de informacdo necessaria para que se possa
minimizar as incertezas ¢ aumentar a qualidade da decisdo a um custo minimo de
obtenc¢do possivel.

Um aspecto importante ¢ o aumento da qualidade da decisdo,
intimamente relacionado com os fatores anteriores, partindo da conjectura de que as
informacdes devem ter confiabilidade para tornar as decisdes eficazes em um processo
de tomada de decisdes na organizacio.

Uma das caracteristicas da informagdo € seu nivel de estruturagdo que
pode se apresentar como estruturada ou ndo. Uma informagdo ¢ estruturada na medida
que segue um padrdo ja definido. Segundo Gil (1999) sdo aquelas sobre as quais a
organiza¢do tem mais dominio, ou seja, sdo as que retratam e representam a base de sua
operacionalizacdo. Beal (2004) cita como exemplo de uma informacédo estruturada, um
formulario com campos preenchidos, partindo da premissa de que os preenchimentos
desses campos sdo de conhecimento ou que tenha sido elaborado pela
organizagao.

Ja a informac¢do ndo estruturada é aquela que ndo segue um padrio
predefinido que, segundo a otica de Gil (1999), sdo necessarias ao exercicio de situar a
organizacdo no segmento econdmico a que pertence, assim como projetar um perfil de
seu comportamento esperado.

A figura 10 a seguir demonstra como a arquitetura da informagao ¢
estruturada, conforme os niveis da organizacdo, abrangendo todos os departamentos

internos.
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Cupula Administrativa
Processos Nivel
P . | Estratégico
/ \
Processos Nivel de
< . | Administracdo
/ \
Processos Nivel do
> . | Conhecimento
/ \
Processos Nivel
- . | Operacional
/ \
Vendas Produgdo Financas Contabilidade Recursos
Humanos

Figura 10 — Visao arquitetonica da informacéo
Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (2004, p. 27)

A forma pela qual a informacao € processada dentre os diversos niveis
de processos na organizagdo ¢ denominada, segundo Laudon e Laudon (2004), de
arquitetura da informacgdo. A arquitetura da informacdo demonstra as aplicagcdes de
sistemas empresariais para cada um dos principais niveis da organizacdo. Através da
arquitetura da informacao, é possivel demonstrar as aplicacdes dos sistemas que apdiam

os processos de negdcios que compdem os diversos niveis organizacionais.

3.8 Sistemas de Informacoes

Os sistemas de informacdes interagem efetivamente nas organizacoes.
Assim, Laudon e Laudon (2004) consideram que os sistemas podem ser alinhados a
organizagdo para fornecer as informacgdes de que seus grupos internos precisam. Ainda
segundo os autores, os administradores devem estar conscientes de que os sistemas de
informacdes podem alterar significativamente a vida da organizagdo.

A busca pela eficicia nas atividades corporativas faz com que as
corporacdes procurem constantemente informac¢des que subsidiem o processo
operacional, administrativo e estratégico nas organizagdes. Neste contexto, faz-se
necessario que as organizagdes utilizem e desenvolvam sistemas de informagdes que

possam suprir as necessidades informacionais delas.
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Oliveira (2000) define sistema de informac¢des como um conjunto de
normas e procedimentos que objetivam transmitir, através de um meio qualquer,

informacdes sobre pessoas ou 6rgdos. De acordo com a literatura norte-americana:

Um sistema de informag¢io pode ser definido tecnicamente como um
conjunto de componentes inter-relacionados que coleta, processa,
armazena e distribui informagoes destinadas a apoiar a tomada de
decisdes, a coordenagdo e o controle de uma organizagfo.
(LAUDON, LAUDON, 2004, p. 7)

Gil (1999), descreve um sistema de informag@o como um conjunto de
recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros agregados segundo uma
seqliéncia logica para o processamento dos dados e a correspondente traducdo em
informagdes.

Um sistema de informagdes ¢ um conjunto de subsistemas inter-
relacionados que funcionam em conjunto para coletar, processar,
armazenar, transformar e distribuir informagdes para fins de
planejamento, tomada de decisdes e controle. (MOSCOVE, SIMKIN
e BAGRANOFF, 2002, p. 23)

No entendimento de Bio (1985), um sistema de informacdo ¢
considerado um subsistema do sistema empresa, sendo que, neste raciocinio, pode-se
concluir que seja composto de um conjunto de subsistemas de informag¢do. Sendo um
sistema um conjunto de elementos ou componentes que interagem para atingir um
objetivo.

Podemos definir sistema de informagdo como um conjunto de
recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros agregados
segundo uma seqiiéncia ldgica para o processamento dos dados e
tradu¢do em informagdes, para, com seu produto, permitir as
organizagdes o cumprimento de seus objetivos principais
(PADOVEZE, 2004, p. 55).

Beal (2004), afirma que este possui uma entrada, mecanismos de
processamento, saidas e feedback, sendo este ultimo também denominado de
retroalimentagdo, na oOtica de sistemas de informacdo, a entrada corresponde a dados
capturados, assim como a saida envolve a produgdo de informagdes uteis que, em
muitas vezes, podem ser expressas por meio de relatorios gerenciais.

No caso do processamento, este processo converte ou transforma os

dados obtidos pelas entradas em informagdes uteis para o qual o sistema foi elaborado.

No tocante ao feedback, ou retroalimentagdo, este tem como objetivo detectar erros e
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corrigir possiveis irregularidades em dados de entradas como informacdes produzidas

nas saidas do sistema de informagdes.

Ambiente externo

Clientes Fornecedores

SISTEMA EMPRESA

Sistema Institucional Ambiente interno

Sistema Fisico-Operacional

Recursos - Processamento Saidas

(entrada dados) (transformacio) (informacdes)

Sistema Social Sistema de Gestio Sistema Formal

Comunidade Concorrentes Acionistas Governo

Figura 11 — Processo informacional no sistema empresa
Fonte: Elaborado pelo autor

Considerada como um dos mais importantes instrumentos para a
organizacdo, a informag¢do depara-se com um universo que sofre constantes mutagdes.
Para que possa acompanhar essas mutacdes e sobressair-se perante a concorréncia, ¢
necessario que a organizagdo possua um sistema de informacdo coerente com a
tecnologia disponibilizada para ela a qual ¢ denominada como tecnologia da
informacao.

A tecnologia tem contribuido substancialmente no desenvolvimento
de sistemas de informagdo e, conseqiientemente, para a tomada de decisdo. Assim,
Cornachione Jr. (2001) registra a contribuicdo especial que se tem dado a area de
sistemas de informacgdes, oferecendo solugdes tecnologicas que passam a comportar as
idéias presentes no mundo corporativo que até entdo ndo podiam  ser
implementadas.

Do ponto de vista de Laudon e Laudon (2004), embora os sistemas
de informacdo estejam criando inumeras oportunidades para as organizagdes, eles
também acabam se tornando uma fonte de novos problemas devido a forma como a
tecnologia da informagdo avanga a uma velocidade espantosa, tornando-se

extremamente dificil a elaboracao e utiliza¢do dos sistemas de informagao.
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Beal (2004) acredita que a expressdo tecnologia da informagdo serve
para referenciar um conjunto de solucdes sistematizadas baseadas no uso de métodos,
recursos de informatica, de comunicagdo e de multimidia que visam resolver problemas
relativos a geragdo, armazenamento, veiculagdo, processamento e reproducdo de dados
e a subsidiar processos que convertem dados em informagdes.

Considerada como um conjunto tecnologico disponivel as
organizacdes, Padoveze (2004) conceitua a tecnologia da informac¢do como um arsenal
tecnologico ligado normalmente a informatica e a telecomunicagdo, bem como a todo o
desenvolvimento cientifico do processo de transmissdo espacial de dados. Laurindo
(2002) acredita que o conceito de tecnologia da informacao ¢ mais abrangente do que o
de processamentos de dados, sistemas de informacdo, engenharia de software,
informatica ou conjunto de hardware e software, ja que envolve aspectos
administrativos, humanos e principalmente organizacionais.

O modo como ¢ utilizada nos locais de trabalho, a tecnologia da
informagdo abrange uma gama de produtos de hardware e software
que proliferam rapidamente, com a capacidade de coletar, armazenar,
processar € acessar numeros € imagens, para o controle dos
equipamentos e processos de trabalho, e para conectar pessoas,
fungdes e escritorios, tanto dentro quanto entre as organizacdes.
(WALTON, 1994, p.23)

A tecnologia da informagdo, por ser considerada um elemento-chave
na administracdo, e ¢ equiparada, segundo Walton (1994), ao nivel estratégico na
organizacdo, definindo os negdcios e a propria administragdo na busca pela eficacia das
atividades. Diante disso, o autor denomina esta definicdo como tridngulo estratégico,

que ¢ composto pela:
(a) Estratégia de negdcios;
(b) estratégia da organizagdo; e
(c) estratégia de TI (Tecnologia da Informagao).

De acordo com o tridngulo estratégico, a estratégia de TI deve
influenciar a estratégia a ser adotada para definir a organizacdo, bem como afetard a
estratégia a ser adotada para os negdcios da organizagdo. Este inter-relacionamento faz
com que a estratégia de negdcios influencie decisivamente na decisdo da estratégia de

TI e na estratégia da organizagdo que, segundo Walton (1994), uma decisdo de
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organiza¢do serd fundamental para a implementag@o da estratégia de TI e de negdcios.

Este tridngulo pode ser visualizado conforme a figura 12 a seguir:

Estratégia de Negocios

v

P
<«

Estratégia de TI Estratégia de Organizacio

Figura 12 — Triangulo estratégico
Fonte: Walton (1994, p. 60)

Pelo fato de a tecnologia da informacgdo estar explicita em sistemas
de informacdes, ¢ necessario que a organizacdo identifique quais informacgdes ird
necessitar para subsidiar as atividades da organizacdo. Acredita-se que para cada nivel
organizacional deve haver um sistema de informagdes coerente com os processos da
organiza¢do. Na visdo de Padoveze (2003), os sistemas sdo classificados em trés tipos:

(a) Sistemas de informacgao de apoio as operagdes;

(b) sistemas de informagdo de apoio a gestdo; e

(c) sistemas de informacao de apoio a decisdo.

De modo a demonstrar como os sistemas de informacdes sdo
estruturados em uma organizagdo, através da representagdo da figura 13 —Estruturagio
dos sistemas de informagdo, sera possivel identificar o SIAO, o SIAG e o SIAD

inseridos em uma organizagao.
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SISTEMAS
DE APOIO A

Figura 13 - Estruturacio dos sistemas de informacao
Fonte: Padoveze (2003, p. 44)

3.8.1 Sistemas de informacdes de apoio as operacdes

A necessidade de planejamento e controle das operacdes faz com que
a organizagdo busque meios informacionais que possam subsidiar suas diversas areas
operacionais. Diretamente interligado com o subsistema fisico-operacional, este sistema
de informag¢do ¢ elaborado pelas necessidades que surgem na administragdo
operacional.

Padoveze (2004) diz que o sistema de apoio as operacdes tem como
objetivo auxiliar os departamentos e as atividades a executarem suas funcdes
operacionais, entende como atividades operacionais as atividades de compras,
estocagem, producdo, vendas, faturamento, recebimentos, pagamentos, qualidade,
manutencdo, planejamento e controle de produg¢do e demais atividades, conforme a

necessidade informacional da organizagao.

3.8.2 Sistemas de informacdes de apoio a gestao

Este sistema de informacdo tem como objetivo subsidiar as
necessidades informacionais relativas a vida economico-financeira da organizacdo, bem

como as necessidades de avaliagdo dos administradores internos.
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O SIAG preocupa-se com as informagdes necessarias para a gestio
econOmica e financeira da organizagdo, tendo como sistema de apoio o sistema de
informagdes contabeis e demais sistemas de informacgdes de controladoria e finangas. A
base informacional do SIAG sdo as informagdes geradas pelos sistemas de apoio a
operag¢do, que por sua vez, devem ser integrados na organizagao.

Inerente a este enfoque, Padoveze (2004) salienta que os dois grupos
formados pelo SIAO e SIAG devem agir em conjunto. Assim, pode-se dizer, de forma
bastante genérica, que os sistemas de apoio a gestdo sdo a expressdo econdmico-

financeira dos sistemas de apoio as operagdes.

3.8.3 Sistemas de informacdes de apoio a decisao

Os sistemas de apoio a decisdo partem do refinamento do sistema de
apoio a gestdo que sdo desenhados para auxiliar diretamente a alta cupula nas decisdes a
serem tomadas por ela. Os conceitos de DSS — Sistema de Suporte a Decisdo, EIS —
Sistema de Informag¢des Executivas, e BI — Inteligéncia Empresarial caracterizam-se
como SIAD. Esses sistemas utilizam a base de dados dos sistemas informacdes de apoio
a operacdo e do sistema de informacdes de apoio a gestdo objetivando flexibilizar
informacdes ndo estruturadas, ou seja, informagdes que a organizagdo nao tem dominio,
para as tomadas de decisdes.

Podemos definir sistemas de suporte a decisdo como sistemas em
extensdo dos modelos de contabilidade gerencial para manuseio de
problemas de planejamento semi-estruturados ¢ estratégicos, tais
como: adicionar ou abandonar linhas de produtos, decisdes de fazer
ou comprar, decisdes de alugar ou comprar, decisdes de canais de
distribuicdo etc. (PADOVEZE, 2004, p. 65)

Os SIADs possuem as caracteristicas de serem dinamicos, flexiveis,
devem deter uma interacdo homem-mdaquina, para que possam suprir o suporte a
decis@o e auxiliar nas previsdes sobre o futuro da organizagdo. Sendo o objeto deste
trabalho, um SIAD serd aprofundado no capitulo 5, o qual sera denominado como
sistema de informacdes de controladoria estratégica.

As principais solugdes de SI oferecidas pelo mercado procuram
integrar as necessidades gerenciais das empresas. Diversos sdo os sistemas de

informacdes empresariais utilizados pelas organizagdes e embora existam varios



sistemas, serdo destacados alguns que serdo utilizados no modelo proposto neste estudo.
Dentre eles, estio:

(a) ERP — Enterprise Resources Planning;

(b) BI — Business Intelligence; e

(c) DW — Data Harewouse.

<«— BUSINESS INTELIGENCE
SISTEMA DE

APOIO A

- DATA WAREHOUSE

ENTERPRISE
RESOURCES
] PLANNING

Figura 14 — Abrangéncia dos sistemas de informac¢des empresariais
Fonte: Padoveze (2003, p. 44)

A figura 14 demonstra como os sistemas empresariais disponiveis no
mercado tecnologico subsidiam os sistemas de informagdes da organizagdo. Assim,
pode-se entender que o ERP € responsavel pelas operagdes da organizagdo em toda sua
plenitude, subsidiando também os sistemas de apoio a gestdo. Este ultimo, além de
captar informacdes do ERP, ¢ formado por um grande banco de dados conhecido como
DW (Data Warehouse), responsavel pelo armazenamento dos dados que serdo
transformados em informagdes para a média gestdo (geréncias) sendo estas, refinadas
para o Sistema de Informagdes de Apoio a Decisao.

No Sistema de Apoio a Decisdo, os dados armazenados no DW, sdo
remetidos ao BI (Business Intelligence), que os traduzirdo em informagdes de alta
relevancia para a alta gestdo através de uma visdo multidimensional dos negécios da

organizagao.
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A contribui¢do da tecnologia da informacdo tem sido muito
importante nos ultimos anos, pois o ambiente tecnoldogico vem oferecendo inumeras
solucdes na area dos sistemas de informagdes. Também ¢ relevante dizer que em um
ambiente tecnoldgico tdo avancado como o atual as organiza¢des devem acompanhar a
tecnologia disponivel para fazer frente a otimizagio de seus resultados.

Neste contexto, esta inserido o ERP, (Enterprise Resources Planning)
conhecido como Planejamento de Recursos Empresariais. Este sistema tem a
caracteristica de unir e integrar todos os subsistemas componentes dos sistemas
operacionais e dos sistemas de apoio a gestao.

Os recursos da tecnologia da informagdo permitem que todos os
processos de negocio da organizagdo possam ser visualizados em termos de um fluxo de
informacdes atingindo todos os departamentos e fungdes da organizacao.

Padoveze (2003) cita os trés principais fatores que, sob sua Otica,
culminaram no aparecimento da solu¢do do ERP:

(a) Movimento de integracio mundial das organizagdes
transacionais, exigindo tratamento Unico e em tempo real das
informacdes;

(b) tendéncia de substituicio de estruturas funcionais por
estruturas ancoradas em processos;

(c) a integragdo, viabilizada por avancos na tecnologia de
informacdo, dos vdrios sistemas de informagdo em um

sistema Unico.

Considerada como uma das principais caracteristicas do ERP, a
integragdo entre os subsistemas de informacdo faz com que o ERP permita o que se
denomina de integragdo interfuncional, focalizando os processos de negocios. Esta
integracdo interfuncional, chamada de visao de fluxo, parte da premissa de que todos os
subsistemas que tém necessidade de comunicar-se com outros subsistemas devem
integrar-se de forma total, independentemente de quantas dreas, setores ou
departamentos sejam responsaveis por determinadas informagdes ou mesmo
subsistemas. Esta integracdo pode ser visualizada através da figura 15 — Processos de

negocios de um ERP.
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Figura 15 — Processos de negocios de um ERP
Fonte: Padoveze (2003, p. 45)

Conhecido como Inteligéncia nos negocios, o Bl ¢ uma ferramenta
voltada para a oferta de informag¢des produzidas a partir do tratamento de grandes
volumes de dados que permite a geracdo de relatérios gerenciais, consultas,
planejamento e analise.

De acordo com Beal (2004, p. 117) as ferramentas de BI auxiliam as

organizacdes em diversas areas, entre as quais destacam-se:

(a) Dar sentido ao negocio: atua na compreensdo das tendéncias,
anomalias e comportamentos do ambiente externo;

(b) medi¢do de desempenho: permite que integrantes da organizagio
possam acompanhar e gerenciar seu proprio desempenho, de suas
areas e da propria organizagio;

(c) melhora no relacionamento com terceiros: através do fornecimento
de informagoes titeis sobre a organizagdo e o negdcio para clientes,
fornecedores, funcionarios, acionistas e ptblico em geral; e

(d) cria¢do de oportunidade de receita: vendendo informagdes valiosas
para outras organizagdes.

As ferramentas de BI podem ser utilizadas por dirigentes,
funcionarios, analistas de negdcio e mesmo parceiros, fornecedores e clientes. Assim,
pode-se contemplar ferramentas que beneficiardo a andlise de dados presentes e

historicos da organizacdo bem como de seu ambiente externo.

A plataforma de BI pode contemplar ferramentas que véo além da
analise de dados presentes e histdricos, abrangendo o conceito de
antecipacdo do resultado e tomada de decisdes para mudanga de rumo
antes que os problemas se concretizem. (BEAL, 2004, p. 118)
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Diante disso, o BI torna-se um elemento indispenséavel para a tomada
de decisdes da organizagdo, subsidiando-a em informagdes de carater preventivo a
tomada de decisdes, permitindo através de seu conceito de antecipagdo, identificar
possiveis resultados com antecedéncia aos eventuais problemas.

O Data Warehouse (DW) ¢ um banco de dados que tem como
objetivo armazenar todos os dados correntes e historicos de interesse dos gerentes de
toda a organizacgdo. Esses dados originam-se de muitos sistemas operacionais centrais €
de fontes externas, e sdo copiados para o DW, de acordo com a freqiiéncia desejada
(hora, dia, semana, més).

Assim que transferidos para o DW, os dados sdo padronizados de
acordo com um modelo de dados comum e, quando consolidados, podem ser utilizados
por toda a organizagdo para andlise gerencial e tomadas de decisdo. Laudon e Laudon
(2004) explicam que esses dados, apos padronizados, devem estar disponiveis a todos os
usuarios para acesso, conforme a necessidade, porém, ndo podem ser alterados. Ainda,
segundo os autores, 0 DW deve ser cuidadosamente projetado por especialistas técnicos
e da organizagdo para garantir o fornecimento de informagdes certas para decisdes

empresariais criticas. A Figura 16 descreve os componentes de um Data Warehouse.

Dados
operacionais
Dados
FONTES historicos
INTERNAS —
DE DADOS ados . "
operacionais| Extrai e cesso e
analise dos
transforma
dados
Dados
histéricos _Consultas e
Relatorios
/- . 2.0 -
Dados Diretério de thAP o
§ 5 -Data mining
FONTES externos informagdes
EXTERNAS
DE DADOS Dados
externos
—

Figura 16 — Componentes de um Data Warehouse
Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (2004, p. 241)

A medida que os dados vao sendo inseridos nos sistemas

transacionais, os sistemas de apoio a decisdo vao sendo municiados destas informagdes
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nas mais diversas formas, passando estes dados por processos de agregacio,
detalhamento e totalizacdo, entre outros. Esta transferéncia pode ser feita automatica ou
manualmente a todo instante, durante a noite ou até mesmo mensalmente pelo sistema

de DW.

O DW parte da premissa de que os responsaveis pela tomada de
decisdes necessitam de informagdes concisas e confidveis sobre as operagdes,
tendéncias e mudangas correntes. Assim, o armazenamento de dados do DW integra os
dados operacionais ¢ histdricos de toda a organizagdo sob forma consistente confiavel e

disponivel para os relatorios da organizagao.

3.9 As Informacées Contabeis como Elemento de Apoio a Gestio

O sistema de informagdes contdbeis ¢ o sistema que utiliza a
informag@o contabil para subsidiar a gestdo econdmica e financeira da organizacdo.

Na o6tica de Horngren (1985, p. 4), o sistema de informagdes
contabeis deve propiciar algumas informacdes a gestdo, destacando-se:

(a) Relatorios internos a administragdo, que possam subsidiar o
planejamento e o controle das atividades normais;

(b) relatérios internos a administragdo para decisdo de situacdes
especiais e politicas globais e de longo prazo; e

(¢) relatdrios externos, para usuarios externos que tenham interesse no
acompanhamento da situa¢do da empresa.

Riccio (1989) descreve inimeras conceituacdes sobre sistemas de
informagdes contdbeis. Uma conceituagdo bastante pertinente é a de James O. Hicks Jr.
apud Riccio (1989), a qual afirma que o sistema de informagdes contdbeis deve ser
capaz de fornecer informagdes relevantes para utilizacdo nos trés niveis de
decisdo:

(a) Nivel estratégico;
(b) nivel tatico; e
(c) nivel técnico.
Com base nas diversas proposi¢des que destacou em seu trabalho,
Riccio (1989) resumiu os objetivos de um sistema de informagdes contabeis como:
(a) Prover informagdes monetdrias e ndo monetarias, destinadas as
atividades e decisdes dos niveis operacional, tatico e estratégico

da empresa, assim como os usudrios externos a ela; e
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(b) constituir-se na peca fundamental do sistema de informacgédo

gerencial da organizacao.

Magalhdes e Lunkes (2000) enfatizam que as informagdes contabeis
deverdo ser uteis e desejaveis para a administracdo, pois uma informacdo mesmo que
util, so6 é desejavel se capturada a um custo menor que os beneficios que propiciardo a
organizacdo, ou seja, a informag¢ao ndo podera valer mais do que seu valor econdomico.

Apos identificado o valor da informagdo, ¢ relevante estabelecer
alguns questionamentos quanto a estruturagdo de um sistema de informacdo contébil,
em que Padoveze (2004) indaga:

- Quais informag¢des devem estar no sistema de informacao contabil?

- Como o gestor sabe ou deve proceder para definir as informagdes

que irdo ser incorporadas ao sistema?

De modo a responder essas indagacdes, o autor entende que as
informagdes que devem constar em um sistema de informag¢des contdbeis devem partir
das necessidades informacionais da alta administracdo. Quanto a defini¢do das
informacdes a serem incorporadas pelo sistema, deve ser feito um processo interativo de
definicdo de objetivos pela administragdo, bem como pela influéncia do gestor do

sistema, sendo este o especialista e o portador do conhecimento da ciéncia contabil.

3.9.1 O sistema de informacao contabil no ERP/SIGE

A estrutura¢do de um sistema de informacdo contdbil como elemento
de um SIGE — Sistema Integrado de Gestdo Empresarial, deve obedecer um plano
logico para que se possa canalizar a informacdo correta a ser gerada para as diversas
areas da organizacgdo. Por se tratar de um sistema integrado de gestdo, o SIGE tem por
objetivo subsidiar todas as informagdes necessarias a gestdo empresarial, atendendo as
necessidades das informagdes dos mais diversos niveis hierarquicos.

Para que essas necessidades informacionais possam realmente atingir
todas as areas da organizacdo, é necessario que o SIC seja estruturado com enfoque
gerencial, otimizando a utilizacdo das informagdes ja existentes nos demais modulos
que compdem o SIGE. Padoveze (2003) descreve que essa estruturacdo deve ser
implementada seguindo algumas etapas nas quais serdo descritas a seguir.

(a) Etapa 1 —exame da organizagdo e dos negocios;
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(b) etapa 2 — identificagdo das necessidades das informagdes e
usuarios do SIC;

(c) etapa 3 — estruturagdo da conta contabil;

(d) etapa 4 — parametrizagcdo dos demais mddulos do SIGE;

(e) etapa 5 — plano de contas; e

(f) etapa 6 — disponibilizagdo das informagdes e relatdrios gerenciais.

A primeira etapa considerada como estratégica, compreende todos os
conhecimentos necessarios da organizagdo e de seu negocio, que delimitardo a forma
pela qual devera ser suportada pelo SIC gerencial. Segundo Padoveze (2004, p. 152), na
etapa de estudo da empresa, emergem os seguintes aspectos principais, a serem captados
pelo responsavel pela modelacdo do sistema de informagdo contabil: a visdo dos
negdcios e a visdo da organizacio.

Sob o aspecto de visdo dos negdcios, € necessario o conhecimento
profundo dos negocios da organizacdo, definindo os elementos a serem incorporados no
SIC, destacando-se:

(a) Produtos, linhas de produtos e subprodutos das diversas unidades
de negocios;

(b) materiais e principais insumos dos produtos e unidades de
negocio;

(c) processos basicos de producdo e comercializagdo utilizados para
os produtos nas unidades de negocios etc; e

(d) estrutura hierarquica da organizagao.

Na segunda etapa, apds estabelecidas as premissas obtidas na etapa
anterior, deve-se identificar as informagdes que serdo necessarias ¢ desejaveis ao SIC.
Um fator muito relevante € a atribuicdo de responsabilidade, nessas duas primeiras
etapas, a alta administragdo e a Controladoria, que admitirdo o apoio dos demais
responsaveis de outros niveis da organizagdo. Nesta etapa, o contador deve ter um
estreito relacionamento com a alta administragdo, para que possa identificar quais as
informagdes em que a organizagdo necessitard do SIC. Assim, a alta administragdo
informara ao contador o grau de detalhamento da informacdo, os departamentos que
utilizardo a informagdo, o tipo de relatério que serd obtido, os prazos de

disponibilizagdo da informagao etc.
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Apds definidas as informagdes a serem geradas para a alta
administracdo, faz-se necessario que o contador defina os objetivos e as necessidades
informacionais para os demais gestores intermediarios. Dessa forma, o contador
contribui auxiliando no processo de decisdo de quais informacdes devem ser liberadas e

quais informagdes devem constar no SIC.

Necessidades da Alta
Administragao
Necessidades da Média
Administragao
Necessidades do Ultimo
Nivel de Decisdo
v Necessidades
J Externas
INFORMACAO |} Necessidades
< Operacionais

Figura 17 — Definicdo das informacgdes para o sistema de informacao contabil
Fonte: Padoveze (2004, p. 153)

Tao importante quanto subsidiar os gestores internos, ¢ observar as
necessidades externas, assim como 0s recursos necessarios para operacionalizar os
subsistemas contabeis. Dentre essas necessidades externas, podem ser destacadas as
necessidades dos bancos, acionistas, governo, auditoria, legislacdo etc. Quanto aos
recursos necessarios, destacam-se a tecnologia da informacgao, telefonia, aplicativos e
demais recursos disponiveis.

Na terceira etapa ¢ realizada a estruturacdo das contas contabeis que
constardo no SIC. Isso se deve ao fato de a estrutura da conta contabil tradicional ser
insuficiente para absorver as necessidades informacionais que, de acordo com Padoveze
(2004), apos o levantamento das necessidades (que devem ocorrer na etapa anterior), o
contador inicia a estruturacdo da conta contabil constituida de segmentos, onde cada
segmento podera receber de outros médulos do SIGE, uma ou mais modalidades de
informacao por meio dos registros contabeis.

Pode-se criar quantos segmentos o contador achar necessario, desde

que obedeca a capacidade de armazenamento dos dados contabeis tanto para fins legais
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como para fins gerenciais. Esta estrutura recebera todos os langamentos contabeis da
organizacdo que deverdo ser armazenados em bancos de dados que servirdo para
consulta e emissdo de relatorios informacionais.

A quarta etapa consiste em verificar se os mddulos do SIGE estdo
preparados para fornecer as informagdes necessarias para o SIC, assim como adequar
cada modulo a estrutura das contas contabeis estabelecidas na etapa anterior. A
parametrizacdo dos modulos do SIGE no que concerne as necessidades contébeis,
permite o adequado processo de integragdo, assim como o processo de extragdo e
transferéncia de dados para o SIC.

Na quinta etapa, assim que parametrizado os modulos do SIGE, faz-se
necessario estruturar o plano de contas global juntamente com os planos de contas
complementares, assim como a definicdo dos lancamentos contabeis. Considerado como
instrumento fundamental para a contabilidade, os planos de contas, segundo Padoveze
(2004), quando implementado no sistema de informagao, devem ser construidos visando
os relatdrios futuros que deles se originardo e a necessidade da integragdo de todo o
sistema de informacdo contabil. Porém, ¢ extremamente relevante distinguir as
necessidades legais das necessidades gerenciais.

Embora as necessidades gerenciais se sobressaiam sobre as
necessidades legais, a estruturacdo do plano de contas deve atender todas as
necessidades detectadas nos passos anteriores, sempre voltado aos usudrios finais de
cada informagao.

A etapa final da implementag@o do sistema de informacdo contabil no
SIGE corresponde as saidas do sistema, devendo ser totalmente coerente com as
necessidades informacionais estabelecidas nas etapas 1 e 2. Da terceira etapa em diante,
a execu¢do e coordenacdo das informacgdes serdo realizadas pela Controladoria, com
excecdo da quarta etapa, que consiste em parametrizar os mddulos do SIGE, assim, a
participacdo dos responsaveis de cada mddulo serdo fundamentais para a integracdo e

disponibilizagdo das informacgdes a serem integradas ao sistema de informagao contabil.

3.9.2 Subsistemas contabeis

As informagdes contabeis legais e gerenciais sdo desenvolvidas nos

subsistemas contdbeis ou de controladoria. Esses subsistemas possuem atribuicdes
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especificas de modo a atender a necessidades especificas. Embora alguns subsistemas
considerados contdbeis, sejam realizados eventualmente por contadores, esses
subsistemas ndo possuem caracteristicas contdbeis, e sim, atendem a missdes
operacionais, conforme Padoveze (2004) descreve:

(a) Compras;

(b) contas a pagar;

(c) contas a receber;

(d) tesouraria;

(e) folha de pagamento; e

(f) faturamento.

Ainda, segundo o autor, o fato de serem consideradas missdes
operacionais, esses subsistemas s3o operados pela contabilidade em algumas
organizacdes. Porém, algumas informagdes podem ser o inicio do tratamento dos dados
das transacdes, operado por outras areas da organizagdo, como por exemplo:

(a) Sistema de inventario fisico;

(b) classificagdo contabil das compras;

(c) classificagdo contabil das vendas;

(d) custos de producao;

(e) contabilizacdo de despesas e orcamento; e

(f) folha de pagamento por centro de custos.

Padoveze (2004) considera que os subsistemas sdo trabalhados por
areas operacionais especificas e integradas as demais conforme as necessidades que, na
filosofia do SIGE, nao existe a necessidade da contabilidade abranger tudo em seu
sistema de informag¢do. Mesmo que a ciéncia contabil defenda uma sistematizagdo inica
para a informagdo contabil, as organizagdes tém partilhado de modo geral os sistemas
de informagao contabil em duas areas:

(a) Area societaria e fiscal; e

(b) area gerencial e de andlise.

Na realidade, as duas areas do sistema de informagao contabil devem
estar em perfeita integracdo e o responsavel pelo sistema ndo deve diferencia-las, pois
as duas areas sdo relevantes para a organizacdo. O quadro 2 apresenta as areas do

sistema de informag@o contabil e seus subsistemas.
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SISTEMA DE INFORMACAO CONTABIL
Area Legal/Fiscal Area de Analise Area Gerencial

-Contabilidade Geral -Analise de Balango -Orgamentos ¢ Proje¢oes
-Correcdo Monetaria Integral | -Andlise de Fluxo de Caixa -Custos e Precos de Vendas
-Contabilidade em Outras -Gestdo de Impostos -Contabilidade por

Moedas Responsabilidade
-Consolidagdo de Balangos -Centros de Lucros e
-Valorizagdo de Inventarios Unidades de Negocios
-Controle Patrimonial -Acompanhamento do

Negocio

Quadro 2 — Areas e subsistemas do sistema de informaciio contabil
Fonte: Padoveze (2004, p. 159)

Fundamentalmente os subsistemas de informacdes de natureza
estratégica e seu monitoramento, enquadram-se na darea gerencial do sistema de

informagdo contabil ou de controladoria.

3.10 SAPR/3

Devido a variedade de opgdes que a TI disponibiliza a seus usudrios,
torna-se, nos dias de hoje, fundamental que empresas busquem sistemas que permitam
controlar, se ndo todas, o maximo possivel de suas operagdes. Conforme descrito no
capitulo 2, os sistemas Enterprise Resources Planning s3o capazes de produzir
inimeros dados sobre as diversas operacdes que a organizacao realiza.

O SAP R/3 ¢ um sistema de gestdo empresarial (ERP) que abrange e
integra todos os processos da empresa. A empresa SAP foi criada em 1972, e ¢ sediada
em Waldorf, na Alemanha; o significado da sigla SAP & Systems Applications and
Products (Aplicagdes de Sistemas e Produtos no Processamento de Dados).

Lanc¢ado no inicio dos anos 90, o SAP R/3 levou a SAP a lideranca
absoluta do mercado de ERP (48%). Considerado como um dos principais sistemas de
ERP no mundo, o R/3 assim como demais ERPs. sdo capazes de produzir mais de 3.000
relatdrios padrdes. Esses relatorios padrdes sdo produzidos por programadores SAP que
utilizam a linguagem ABAP - Advanced Business-Aplication Programming
(Programacao de Aplicagdo Comercial Avangada). O nimero de relatérios gerados pelo

SAP R/3, embora considerado grande, ndo € o aspecto mais importante para a empresa,
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pois quando uma empresa resolve utilizar o SAP R/3, ela impde suas praticas atuais
utilizadas em seu sistema, ao invés de aceitar uma funcionalidade nova.

A empresa geralmente tenta continuar suas praticas comerciais € o
fluxo de trabalho conforme executado antes do SAP, sem utilizar o
valor inerente dele para melhorar e reconstruir essas praticas
comerciais a fim de criar uma saida de trabalho mais eficiente.
(LAROCCA, 2000, p. 1)

Assim, torna-se evidente que, no momento em que uma empresa
decide implantar um sistema SAP R/3, deve-se ter ciéncia de que as praticas
operacionais, assim como os processos da organizacdo devem estar em consonancia
com o sistema a ser implantado.

Os processos realizados no SAP R/3 podem ser visualizados na figura

18 — Visdo sistémica do SAP R/3.
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Figura 18 —Visio sistémica do SAP R/3
Fonte: Adaptado de Visdo Geral do Sistema SAP R/3

Com a opcdo de poder ser acessado em vdrios idiomas, uma das
caracteristicas dos sistemas SAP R/3 ¢ que os mesmos sdo sistemas de mandantes. Um
mandante ¢ uma unidade organizacional independente no sistema. O mandante ¢ o
nivel hierdrquico mais alto no Sistema SAP R/3. As especificagdes ou dados entrados
nesse nivel sdo validos para todas as empresas e para todas as outras estruturas de
organizacdo Assim, cada mandante tem seu proprio ambiente de dados, registros do

usudrio e plano de contas, assim como parametros especificos de parametrizagdo.
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Através do conceito de mandante, ¢ possivel administrar junto em um sistema varias
empresas independentes umas das outras.

A arquitetura do SAP R/3 parte de plataformas e sistemas
operacionais (NT, Unix, OS/390) e SGBDs (Oracle, DB2, Informix, SQL/Server, etc) e
possui milhares de programas e tabelas totalmente abertos, com nomes formados, em
geral, por palavras em alemdo abreviadas. Estes programas e tabelas geralmente sdo
elaborados por consultores especializados em SAP R/3 de acordo com as necessidades

informacionais da empresa.

3.10.1 Modulos do SAP R/3

Baseado no R/2, o SAP R/3 parte da necessidade de padronizagdo dos
processos utilizados mundialmente, possibilitando adequar e uniformizar todos os dados
basicos das operagdes realizadas na empresa, além de integréd-las em um tUnico
sistema.

Por se tratar de um sistema ERP, o SAP R/3 ¢ composto de varios
moédulos que podem ser implantados de uma tinica vez ou gradativamente, conforme as
suas necessidades. Segundo Larocca (2000), os mddulos do R/3 sdo:

(a) FI — contabilidade financeira;

(b) TR — gerenciamento de tesouraria;

(c) AM — gerenciamento de ativo fixo;

(d) CO — controladoria;

(e) IM — gerenciamento de investimentos;

(f) MM — gerenciamento de materiais € servigos;

(g) PM — manuten¢do;

(h) HR — recursos humanos;

(1) OS — sistemas de projetos (gestdo de empreendimentos);

(j) SD — vendas e distribuic¢ao;

(1) PP — planejamento da produgao;

(m) JVA — joint venture accouting;

(n) IS — industry solutions; e

(0) BW — business information warehouse.
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Figura 19 — Médulos do SAP R/3
Fonte: Visdo Geral do Sistema SAP R/3

Os modulos utilizados do SAP R/3 sdo conhecidos como colméias, em
virtude de serem estruturados de forma semelhante. A estruturacdo dos médulos auxilia

a visualizagdo da canalizag@o da informagado dentro do SAP R/3.

3.10.2 Médulo CO-controladoria

O moédulo CO disponibiliza informagdes para as decisdes gerenciais e
destina-se a coordenag¢@o, controle e otimiza¢do de todos os processos de uma empresa.
Além disso, sdo levados em consideragdo os recursos consumidos na producdo, bem
como as atividades.

Todos os dados relevantes a custos sdo informados ao CO através de
finangas, para isso, os custos e as receitas sdo associados a diferentes objetos de CO,
como centros de custos, processos, projetos ou ordens. As contas referentes a finangas
sdo administradas no CO como classes de custos, e respectivamente, receitas. A figura

20 apresenta as funcionalidades do mddulo de Controladoria.
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Figura 20 — Funcionalidades do moédulo CO
Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise dos gastos (CO-CCA) destina-se ao controle interno da
empresa. E um subsistema que permite o controle dos gastos gerais e aloca-los de forma
correta.

A andlise de resultados e do segmento de mercado (CO-PA) analisa o
sucesso da empresa de acordo com os segmentos do mercado. Os respectivos custos sdo
alocados as receitas por segmento de mercado. Essas informag¢des tornam-se a base
deciséria para a determinacdo de precos, selecdo de clientes, condi¢cdes e escolha do
canal de venda. A éarea de resultados representa o nivel superior de informag@o para o
controle de vendas e de resultados e também a unidade organizacional central da anélise
da rentabilidade para a segmentacgdo e estruturagdo do mercado.

A area de resultados representa o nivel superior de reporte para o
controle de vendas e de resultados e também a unidade organizacional central da analise
da rentabilidade (CO-PCA) para a segmentacdo e estruturagdo do mercado.

O custeio da producdo (CO-PC) refere-se aos custos de fabricacdo de
um produto ou de uma atividade. Dessa forma € possivel determinar um pre¢o minimo
que permita uma comercializagdo rentavel do produto.

A administragdo dos custos indiretos (CO-OM) tem a fungdo de
identificar os custos que ndo podem ser alocados diretamente a fabricacdo de produtos
ou a prestacdo de servigos. Os custos gerais sdo alocados por setores ou por atividades,
que os originaram.

Na figura 21, pode ser visualizada a integragcdo entre o mdédulo CO

com os demais modulos disponiveis do R/3.
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CONTROILADORTA NO SAP R/R
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Figura 21 — Integracio entre CO e demais modulos SAP R/3
Fonte: Visao Geral do Sistema SAP R/3

Conforme a figura 21, as informacdes provenientes dos mddulos de
Vendas, Administracdo de Materiais, Producdo e Recursos Humanos sdo remetidas a
Financas que tem o objetivo de mensura-las e envid-las a Controladoria que, por sua
vez, disponibilizara as informacdes para as decisdes gerenciais da empresa, as quais sio
destinadas a coordenag@o, controle e otimizagdo de todos os processos desta.

Todos os dados relevantes a custos sdo informados ao CO através do
modulo de Financas. Para isso, os custos ¢ as receitas sdo associados a diferentes
objetos de CO, como centros de custos, processos, projetos ou ordens. As contas
referentes a Finangas sdo administradas na Controladoria como classes de custos,
respectivamente, receitas.

Diante das informacdes geradas, a controladoria as enviara para o
subsistema de avaliagdo dos resultados e do segmento de mercado, que analisa o
sucesso da empresa de acordo com os segmentos do mercado. Essa avaliagdo servird de
base decisdria para a determinagdo de precos, sele¢do de clientes, condicdes e escolha

do canal de venda.
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4. CONTROLADORIA

A controladoria surgiu no inicio do século XX nas grandes empresas
norte-americanas, com a finalidade de realizar rigido controle de todos os seus negdcios.
Schmidt (2002) afirma que essas empresas (antes concorrentes) comegaram a se fundir
no final do século XIX, formando grandes empresas organizadas sob formas de
departamentos e divisdes, mas com controle centralizado.

Ainda segundo Schmidt (2002), trés fatores foram essenciais para a
disseminag¢do da controladoria que sdo:

(a) Verticalizagio;

(b) diversificacdo dos negocios; e

(c) expansdo geografica das organizagdes.

A soma dos trés fatores, com o conseqiiente aumento da complexidade
de suas atividades, aliado as tendéncias da descentralizagdo da gestdo das empresas
exigiram a amplia¢do das fungdes do controller nas diversas divisdes da empresa, além
da administragdo central da empresa.

No Brasil, a fun¢do do controller emergiu com a instalagdo de
multinacionais. Naquela época, os profissionais dessas multinacionais vinham até o
Brasil para ensinar as teorias e praticas contabeis aos responsaveis por esta area.
Inicialmente, essa fungdo era ocupada pelos profissionais da drea financeira ou contébil,
em razdo da habilidade que tinham em trabalhar com informagdes econdmico-
financeiras.

Considerada como um instrumento de mensuragdo economica das
atividades das empresas, a contabilidade tradicional sofre inimeras criticas quanto a sua
ineficiéncia na gestdo de resultados de uma organizagdo. Enraizada nos principios
fundamentais da contabilidade, a contabilidade tradicional segundo Catelli (2001)
limita-se a mensuragdo dos eventos economicos passados das empresas, atendendo as

necessidades fiscais impostas pelo governo.
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O autor afirma;

Assim, a Contabilidade, enquanto ci€ncia, tem uma rica base
conceitual da qual devemos nos valer e, interagindo de forma
multidisciplinar com os demais ramos do conhecimento, buscar a
constru¢do de uma via alternativa a Contabilidade tradicional, cuja
base conceitual ¢ inadequada para modelar as informagdes destinadas
ao uso dos gestores. (CATELLI, 2001, p. 343)

A busca pela eficécia nas atividades empresariais compele os gestores
a utilizarem os mais diversos instrumentos de gestdo para o alcance de resultados
esperados por investidores na organizagdo, na qual é denominada de gestdo econdmica.
Neste contexto, Catelli (2001) acredita que a organizagdo € eficaz quando cumpre sua
missdo e garante sua continuidade. Esta garantia de continuidade da organizagdo deve
ser obtida através de resultados positivos, os quais advirdo de decisdes que gerem
eficiéncia, produtividade e satisfagdo.

Considerada como ponto de apoio a gestdo, Mosimann e Fisch (1999)
afirmam que a controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos
relativos a gestdo econdmica. Do ponto de vista dos autores, a controladoria pode ser
visualizada sob dois aspectos:

(a) Como um 6rgdo administrativo com missao, fungdes e principios

norteadores definidos no modelo de gestdo do sistema empresa; e

(b) como uma area do conhecimento humano com fundamentos,

conceitos, principios € métodos oriundos de outras ciéncias.

4.1 A Controladoria como Unidade Administrativa

Devido a expansdo dos negdcios em varias empresas € 0 conseqiiente
aumento de sua complexidade, houve a necessidade da criagdo da controladoria nas
empresas. Nesse sentido, Schmidt (2002) acredita que a alta administragdo da empresa
delega mais autoridade e responsabilidades ao executivo financeiro, ampliando de
sobremaneira, a dimensao de suas atribui¢des. Assim, passou a prestar assessoria sobre
assuntos relacionados ao planejamento e controle, alicercado em informagdes contédbeis,
sobre o desempenho de todas as areas. Nesse contexto, Padoveze (2004) afirma que a
controladoria tem como responsabilidade a gestdo econdmica da organizagdo. Segundo
ele, a controladoria tem por objetivo a busca pela eficacia empresarial, tendo como foco

principal, gerar valor econdmico para os acionistas.
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Sendo a controladoria, a unidade administrativa responsavel pelo
monitoramento da eficacia da organizacdo, conforme postulam Catelli, Padoveze,
Mosimann e Fisch e demais autores, entende-se que o ponto-chave da controladoria € o
lucro como medida da eficdcia empresarial, e sua atividade consiste em apoiar a alta
administracdo no tocante a assegurar a obtencdo do resultado planejado pelos gestores.

Vista como um 6rgdo administrativo, a controladoria tem por
finalidade garantir informag¢des adequadas ao processo decisorio, colaborando com os
gestores em busca da eficacia e demais aspectos econdmicos na organizacao.

Na perspectiva de Catelli (2001) a controladoria ndo deve ser vista
como um método, voltado ao como fazer. Segundo ele, para uma correta compreensao
do todo, deve-se cindi-la em dois vértices conforme descritos anteriormente por
Mosimann e Fisch (1999).

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2004) afirmam que a controladoria deve ser
entendida como um departamento responsavel pelo projeto, elaboragdo, implementagao
e manutencdo do sistema integrado de informagdes operacionais, financeiras e contabeis
de uma determinada organizacdo. Para os autores, a controladoria deve estar capacitada
a:

(a) Organizar e reportar dados e informagdes relevantes para os
tomadores de decisdes;

(b) manter permanente monitoramento sobre os controles das
diversas atividades e do desempenho de outros departamentos; e

(c) exercer uma forca ou influéncia capaz de influir nas decisdes dos

gestores da organizagao.

Sob a o6tica de Padoveze (2003), a controladoria pode ser definida
como uma unidade administrativa responsavel pela utilizacdo de todo o conjunto da
Ciéncia Contabil dentro da organizacdo. Entende-se como ciéncia contabil a ciéncia do
controle em todos os aspectos temporais.

Do ponto de vista de Figueiredo e Caggiano (1997) a controladoria
tem por finalidade garantir informacdes adequadas ao processo decisdrio, colaborando
com os gestores na busca da eficdcia gerencial.

Diante dessas defini¢des, percebe-se que a controladoria encontra-se
estreitamente interada com a contabilidade, sendo ambas, consideradas as raizes da

teoria contabil. Quanto as defini¢des sobre contabilidade, Hendriksen (1999) afirma que
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a contabilidade ¢ um processo de comunica¢do de informagdo econOmica para
propositos de tomadas de decisdo tanto pela administragdo como por aqueles que

necessitam fiar-se nos relatorios externos a organizacao.

4.2 A Controladoria como Ciéncia

O corpo de doutrinas e conhecimentos a gestdo econdmica de uma
organizag¢do confere a controladoria o status de ciéncia e, segundo Pfaltzgraff (1965), a
controladoria pode ser conceituada como um conjunto de principios, procedimentos e
métodos oriundos das ciéncias da Administragdo, Economia, Psicologia, Estatistica e,
principalmente, da Contabilidade, que se ocupa da gestdo econdmica das organizagdes
de forma a orienta-las para a eficécia.

Padoveze (2003) acredita que as pesquisas sobre a controladoria como
ciéncia remete a escola do pensamento contabil italiana, que identifica a contabilidade
como uma ciéncia que estuda e enuncia as leis do controle econdmico das empresas
para que seu controle seja verdadeiramente eficaz, persuasivo e completo.

A Contabilidade como ciéncia auténoma, tem por objeto e estudo do
patrimdnio aziendal sob o ponto de vista estatico e dindmico. Serve-se
da escrituragdo como instrumento para demonstrar as varia¢des
patrimoniais. A Contabilidade ndo se confunde, nem com a
organizac¢do, nem com a gestdo. (HERRMANN JR., 1978, p. 29)
Diante dessas defini¢des, verifica-se que a escola italiana tem como
enfoque o conceito de controle econdomico do patrimonio e de suas mutagdes. Percebe-
se que o conceito de controle estd intimamente ligado a escola italiana.
A controladoria é o ramo da Ciéncia que cuida do patrimdnio
empresarial, por meio da identificagdo, mensuragdo, comunicagdo e
decisdo sobre os eventos econdmicos e, portanto, é igual a

Contabilidade. A controladoria ¢ o exercicio da fun¢do contabil em
toda sua plenitude. (PADOVEZE, 2005b, p. 32)

Sendo considerada uma ciéncia contabil evoluida, a controladoria é
formada por conceitos, instrumentos e responsabilidades que fazem dela, uma unidade
administrativa que desempenha um conjunto de atividades em uma organizagao.

De forma a utilizar as mesmas considera¢des sobre a Ciéncia da
Contabilidade, Tesche apud Padoveze (2005b, p. 31), descreve as caracteristicas da
Contabilidade como ciéncia, Padoveze (2005b) introduz algumas caracteristicas

oriundas da Controladoria, conforme o quadro 3, a seguir:
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Contabilidade

Adaptacgdes a Controladoria

Ter objeto préprio;

Eventos econdmicos;

Utiliza¢do de métodos racionais;

Identificagdo, mensuragdo, registro
partidas dobradas e comunicacgdo;

Estabelecer relagdes entre os elementos
patrimoniais, validas em todos os
espacos e tempos;

Apresentar-se em constante evolugao;

Ser o conhecimento contabil regido por
leis, normas e principios;

Teorias contabeis;

Seus conteudos evidenciam generalidade;

Os mesmos eventos econdomicos
reproduzidos nas mesmas condigdes
provocam os mesmos efeitos;

Ter carater preditivo;

Através dos modelos de decisdo;

Construcao légica do pensamento ser o
fundamento das idéias e estas ensejarem
os conteudos das doutrinas;

Apresentar o carater de certeza de
afirmacdo de seus enunciados.

Comprovados por evidéncias posteriores.

Quadro 3 — Caracteristicas da contabilidade e controladoria como ciéncia
Fonte: Adaptado de Padoveze (2005b, p. 31).

Diante do quadro acima, pode-se dizer que as caracteristicas que

fazem da Contabilidade uma ciéncia, sdo praticamente as mesmas incorporadas a

Controladoria. A Controladoria busca a eficacia no processo de gestdo, através de trés

raizes da teoria contabil na qual Glautier e Underdown (1977) descrevem como teoria

da decisdo, da mensuracdo e da informacao.

(a) Teoria da decisdo: ¢ o esforco para explicar como acontecem as

decisdes, assim, ela objetiva solucionar problemas e manter o

carater preditivo através de um modelo de decisdo;

(b) teoria da mensuragdo: trabalha o problema de avaliacdo de dados

e, por isso, esta deve ser estabelecida corretamente; e

(c) teoria da informagdo: possibilita a empresa a alcancar seus

objetivos pelo uso eficiente de seus outros recursos.
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As raizes da teoria contébil identificadas por Glautier e Underdown

(1977) podem ser visualizadas através da figura 22 abaixo:

CONTROLADORIA l

Figura 22 — Raizes da Controladoria
Fonte: Elaborado pelo autor

A juncdo dessas trés raizes definidas por Glautier e Underdown (1977)
pode ser chamada de Controladoria, sendo considerada como uma ciéncia evolutiva da
Ciéncia Contabil. Embora descritas anteriormente, faz-se necessario destacar de forma

mais analitica, as teorias que compdem a controladoria.

4.3 Teoria da Deciséo

A teoria da decisdo tem por objetivo explicar como as decisdes
acontecem realmente. As mudancas ocorridas nas ultimas décadas nas dreas da
tecnologia da informagdo, atitudes sociais, métodos quantitativos, mudaram o foco da
contabilidade de teoria do lucro para a teoria da decisdo.

A teoria da decisdo se centra para ilustrar o cendrio de como as
decisdes deveriam ser tomadas, juntamente com o estabelecimento de padrdes com
vistas a melhores ou dtimas decisdes. Entende-se como decisdo, segundo Bross apud
Catelli (2001, p. 311), o ato de selecionar uma agdo entre um numero de cursos
alternativos de acdes onde tais agdes dizem respeito as maneiras alternativas de se fazer
as mesmas coisas. Nesse entendimento, Beuren (1998) acredita que as decisdes dizem
respeito a identificacdo do curso de eventos futuros.

O processo de tomada de decisdes, em nivel empresarial, tem uma
perfeita correspondéncia com ciclo gerencial de planejamento,
execugdo e controle. Assim, as diversas etapas analiticas do processo
de tomada de decisdes podem ser identificadas com cada uma das
fases do ciclo gerencial. (GUERREIRO, 1989, p. 56)
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A teoria da decisdo deve, fundamentalmente, preocupar-se com a
questdo de solucionar problemas e suas subseqiientes necessidades de tomadas de
decisodes, as quais envolvem informagdes para previsdes € uma metodologia cientifica
para elaborar tais previsoes.

Inclusos na teoria da decisdo encontram-se os instrumentos
desenvolvidos para o processo de tomada de decis@o, que deve atender as mais variadas
necessidades gerenciais, que ¢ denominada como modelos de decisdo. Os modelos de
decis@o devem atender as necessidades gerenciais sobre todos os eventos econdmicos,
subsidiando todos os niveis hierarquicos da organizacdo. Através da construgdo de
modelos de decisdo, € possivel delinear decisdes de nivel operacional e estratégico
sendo este ultimo, mais genérico devido a sua abrangéncia. Neste entendimento,
Guerreiro (1996) destaca que o modelo de decisdo deve ser especifico para cada
natureza de evento e deve corresponder ao processo decisorio logico utilizado pelo
gestor, o qual norteia a escolha de alternativas.

Ja Martin (1980), define o modelo de decisdo como a escolha de uma
acdo (ou um curso de agdes) em um determinado ponto de tempo. Segundo ele, os
elementos de uma decisdo sdo:

(a) Tomador de decisdes;

(b) objetivos;

(c) sistema de valor;

(d) estratégias;

(e) estados ambientais;

(f) resultados ou conseqiiéncias; e

(g) o ponto do tempo onde a decisdo foi tomada.

Nakagawa (1993, p. 96) chama a atengdo quanto as variaveis que
devem agrupar um modelo de decis@o. Essas varidveis sdo:

(a) Variaveis independentes: sdo as que referem as transacdes em
geral e se caracterizam por sua especificagdo, quantidade e valor
de referéncia;

(b) variaveis dependentes: sdo as que referem as transac¢des
especificas realizadas pela organizag¢do, onde seus cadastros sdo
organizados por recursos, produtos e areas de responsabilidade.

Catelli (2001) chama a atencdo para as responsabilidades dos gestores

no tocante a maneira pela qual, as decisdes sdo demandadas. Segundo ele, essas
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decisdes sdo demandadas nas etapas de planejamento (estratégico e operacional),
execugdo e controle. Diante disso, as decisdes sdo tomadas para solucionar problemas

ou aproveitar oportunidades.

ETAPAS DO MODELO DE DECISAO

a

Caracterizagdo da necessidade de decisdo ou defini¢do do problema.
Formulag¢o do objetivo e das alternativas de agdo.

Obtengdo de informagdes relevantes, necessarias as alternativas de solugéo.

Avaliagdo e classificagdo das alternativas em termos de contribui¢do para o alcance do
objetivo.

Escolha da melhor alternativa de agéo.

a

Implementacgdo da alternativa escolhida (ac¢do).

Avaliacdo dos resultados.

Implementacdo de medidas corretivas.

Figura 23 — Etapas do modelo de decisdo
Fonte: Elaborado pelo autor

As etapas do modelo de decis@o elaboradas por Catelli (2001) sdo
aplicadas a qualquer natureza de evento, que se inicia pela fase de planejamento,
seguida da execu¢do e do controle. Segundo o autor, sdo necessarias algumas
informagdes para compor o modelo de decisdes. Assim, sdo necessarias informagdes

que segundo Catelli (2001, p. 312):

(a) Apdiem a obteng¢do de um conjunto de diretrizes estratégicas de
carater qualitativo;

(b) apdiem o processo de selecdo e escolha das melhores alternativas
de agéo;

(c) apdiem o detalhamento dos planos selecionados de acordo com
uma perspectiva temporal;

(d) apdiem a elabora¢do dos orgamentos originais, os or¢amentos
corrigidos com pregos correntes atualizados, o orgamento ao nivel
de consumo padrio dos recursos; e

(e) apdiem o processo de controle das agdes implementadas,
destacando-se o subsistema de informag¢des modulo realizado, que
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geram informagdes sobre os desempenhos realizados e varia¢des
or¢amentarias.

Considerada por Catelli (2001) como informagdes essenciais de apoio
a decisdo, Beuren (1998) as adicionam ao modelo de decisdo utilizado pela gestdo para
predi¢do das conseqiiéncias que advirdo nas alternativas disponiveis e para a escolha da

melhor alternativa, conforme demonstra a figura 24.

EVENTO

y

ALTERNATIVAS
Al A2 A3 | o, An

v

MODELO DE OTIMIZACAO DO
DECISAO RESULTADO

'

SISTEMA DE INFORMACOES

v

AVALIACAO DAS ALTERNATIVAS

A\ 4

J\ SELECAO Ai
Al A2 As An RESULTADO Ri
Resultado Resultado Resultado Resultado “/Ri >Ri1 > ... Rn
Ri1 R> R3 Rn

Figura 24 — Modelo de decisao
Fonte: Adaptado de Catelli apud Beuren (1998, p. 19)

Assim, com a constru¢do de modelos de decisdes, a tomada de
decisdes torna-se racional, atendendo as necessidades informacionais da organizagéo,
tendo por objetivo, apoiar o gestor na escolha da melhor alternativa de acdo, pela
representacdo ideal do resultado econdomico de um determinado dado ou evento que

otimize o resultado da organizacao.
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4.4 Teoria da Mensuracio

A teoria da mensuragdo tem como fundamento trabalhar com o
problema de avaliacdo dos dados, que influenciardo em uma racional decisdo a ser
tomada pela alta cupula. Sobre mensuragdo, Glautier ¢ Underdown (1977) definem-a
como o estabelecimento de numeros a objetos ou eventos de acordo com regras
especificando a propriedade a ser mensurada, a escala a ser usada e as dimensdes da
unidade. Seguindo esta mesma oOtica, Figueiredo e Caggiano (1997, p. 35) chamam
atencdo quanto a defini¢do de Nakagawa, onde a mensuracéo ¢ a atribui¢do de numeros
aos objetos e eventos em conformidade com alguma regra; a relevancia e significancia
da mensuragdo dependem da perfeita correspondéncia entre os sistemas relacionais.
Entende-se como sistemas relacionais, um conjunto de objetos e eventos pertencentes ao
mundo real, e o conjunto numérico pertencente a um mundo imaginario.

Através de seus sistemas relacionais, a teoria da mensuracdo utiliza
modelos de mensuragdo que, segundo Mock & Grove (1979) apud Catelli (2001)
entendem como um conjunto especifico de procedimentos para atribuir numeros a
objetos e eventos, com o objetivo de prover informagdes validas, confiaveis, relevantes
e econdmicas, para os tomadores de decisdes.

Nesse contexto, Mosimann e Fisch (1999) conceituam o modelo de
mensuragdo como o instrumento utilizado pelo sistema de informagdes para determinar
como os dados serdo medidos de modo a gerar informagdes tuteis a organizacdo. Ainda
segundo os autores, a importincia da mensuracdo reside na atribui¢do de valores
numéricos a objetos ou eventos de carater econdmico, como base para tomada de
decisdes. Segundo eles, o modelo de mensuracdo deve abranger as seguintes decisdes:

(a) Quais eventos ou objetos devem ser medidos para refletir os
objetivos dos tomadores de decisdo;

(b) qual a unidade de mensuracdo a ser usada, uma vez que nao ha
constancia na dimensdo da unidade de medida, isto €, da unidade
monetaria, em regimes inflacionarios; e

(c) quais os padrdes ou escalas a serem utilizados na mensuracao, ou
seja, embora a unidade monetaria venha sendo utilizada
amplamente na avaliagdo dos eventos econOmicos, atribuindo

significado comum aos diversos itens das mais variadas
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naturezas, certas caracteristicas humanas, como a moral, a
lealdade, a habilidade, ainda ndo podem ser adequadamente
mensuradas pelo sistema.

As mensuragdes sdo necessarias nio apenas para expressar objetivos
como metas definidas claramente sobre quais decisdes devem ser
tomadas, mas elas também s@o necessarias para controlar e avaliar os
resultados das atividades envolvidas no alcance daquelas metas.
(PADOVEZE, 2003, p. 6)

O padrao de mensuragdo a ser utilizado para a maior parte das
informagdes contabeis ¢ a unidade monetaria, capaz de traduzir todas as operagdes e a
vida da organizagdo em um Unico padrdo de mensuragdo, embora ressalte-se que
algumas desvantagens integrem a mensuragdo conforme destacadas no contexto de
Mossimann e Fisch.
De forma a estabelecer um modelo de mensuracdo, Guerreiro apud
Beuren (1998) propde sete etapas para caracterizagdo do modelo:
(a) Tipo de decisdo a ser tomada;
(b) sistema relacional empirico;
(c) caracteristica de interesse de medigao;
(d) unidade de mensuragao;
(e) base conceitual,;
(f) sistema relacional numérico; e
(g) andlise do sistema de mensuragdo.
Assim, ao possibilitar que um conjunto de atributos de um dado
evento/transagdo seja convertido em um mesmo denominador, o modelo de mensuragao
estard expressando as explicacdes necessarias, permitindo a formulagdo e validagdo das

politicas de decis@o da empresa.

4.5 Teoria da Informacao

A teoria da informagdo tem como propdsito possibilitar que uma
organizac¢do alcance seus objetivos pelo uso eficiente de seus recursos. Entende-se como
recursos, homens, materiais, maquinas e outros ativos. Mosimann e Fisch (1999)
consideram que o modelo de informagdo ¢ aquele que se preocupa com a obtencdo de
dados, o processamento ¢ o0 modo como a informagdo ¢ gerada a seus usudrios em

tempo habil e inteligivel de modo a assegurar a qualidade nas tomadas de decisdes.
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O uso inteligente dos recursos que serdo utilizados no processo de

geragdo da informagdo ¢ considerado como o confronto entre os custos associados com

a producdo da informagdo contra os beneficios derivados de seu uso. Consideram-se

custos, os recursos envolvidos na coleta e processamento de dados e sua subseqiiente

saida de informagdes.

Em recente trabalho, Padoveze (2005b) chama a atengdo quanto ao

valor da informagdo, esta reside no seu uso final, ou seja, € a inteligibilidade para as

pessoas tomarem decisdes. Assim, o valor da informagdo ¢ baseado na reducdo da

incerteza resultante dela prdpria, devendo centrar-se na questdo da relagdo custo da

producdo da informacao versus o provavel beneficio gerado pela sua utilizagdo.

O modelo de informagfo ¢ a logica de elaboragdo e transmissdo da
informagdo, que sustentard conceitualmente a constru¢do do sistema
de informagdes, que por sua vez € pega fundamental no processo de
gestdo ao suportar o gestor com as informag¢des necessarias nas
decisdes requeridas. O modelo de informagio deve refletir as
caracteristicas proprias de cada empresa que decorrem de sua relagdo
com seu meio ambiente e de suas relacdes internas. (GUERREIRO,
1996, p. 46)

Complementando as palavras de Guerreiro (1996), Catelli (2001)

acredita que o modelo de informagdo deve refletir as caracteristicas proprias de cada

empresa, que decorrem de sua relacdo com seu meio ambiente € de suas relagdes

internas.
Identifica¢do Definicdo das Formulagdo e
is3 x : Escolha d
Decisao de |\ da decisioa |\ regras para a avaliagdo de lstco ?. a
decidir 79} sertomada [V gecisao alternativas | V] & o VA
—\ f
Mode_lo de 1 Modelo de Informacgao - Decisao
Decisdo \1/1: ¢ \—

Figura 25 — Modelo de informacio como suporte a tomada de decisdo
Fonte: Beuren (1998, p. 33)

O modelo de informacgdo, conforme apresenta a figura 25, serve de

suporte nas etapas de identificacdo da decisdo que, sob a dtica de Beuren (1998), este

modelo deve definir regras, formular, avaliar e escolher alternativas disponiveis,

resultando no produto do processo decisdrio que consiste na tomada de decisao.
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Devido ao fato de a informagdo permear por toda a totalidade da
organizacdo, esta deve se preocupar em otimizar o uso de recursos, atentando-se quanto
a sua eficiéncia e eficicia. E relevante para a organizacio identificar como as
informagdes devem ser obtidas, gerenciadas, processadas, disponibilizadas que, segundo
Catelli (2001), deve-se identificar também quando, em que momento e para quem,

conduzem a necessidade da definicdo de um modelo de informagao.

4.6 Tipo de Decisdao a ser Tomada

De modo a identificar o tipo da decisdo a ser tomada, faz-se necessario
classificar as decisdes em estratégicas e operacionais. A primeira ¢ caracterizada pelo
carater quase exclusivamente qualitativo, de dificil mensuracdo. No caso das decisdes
operacionais, estas t€ém base na freqiiéncia de sua ocorréncia, podendo ser divididas em
decisdes correntes (normais) ¢ taticas. Diante disso, o modelo de mensura¢do deve
contemplar, de acordo com as necessidades dos gestores, as decisdes operacionais,
sejam as decisdes operacionais correntes sejam taticas/especiais, em todas as fungdes
empresariais baseadas:

(a) Sistema relacional empirico;

(b) caracteristicas de interesse de medicao;

(c) unidade de mensuragao;

(d) base conceitual;

(e) sistema relacional numérico; e

(f) analise do sistema de mensuracao.

De acordo com o tipo de decisdo a ser tomada, devem ser
identificados os objetos ou eventos que o sistema de mensuragdo deve tratar e, por
conseguinte, os conjuntos de relacdes aos quais devem ser atribuidos niameros. Pode-se
citar como exemplo, o departamento de producdo, caso a decisdo operacional consista
em otimizar o resultado do processo de transformagéo de recursos em produtos, logo se
podem caracterizar os seguintes sistemas relacionais empiricos: o primeiro, formado de
recursos € o outro, de produtos. Segundo o autor, deve ser observado que o conjunto de
objetos ou eventos, aos quais se pretende atribuir numeros, e as relacdes que ocorrem
entre eles, do tipo “mais alto que” ou “menos largo que”, compreendem o sistema

relacional empirico.
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A caracteristica de interesse de medi¢do consiste em, apds definido o
sistema relacional empirico, determinar as propriedades (atributos) dos objetos que
devem ser mensurados. Esta caracteristica materializa-se na apuracdo do peso dos
objetos, altura, largura, comprimento, quantidade de itens etc. No caso de caracteristica
de interesse de medi¢do econOmica, esta diz respeito ao valor monetario dos objetos,
por exemplo: o valor dos recursos empregados nas atividades operacionais e dos
produtos que eles geraram.

Na identificacdo da unidade de mensuragdo, a escala de medida ¢ a
unidade monetaria, representada pelos elementos do sistema relacional numérico em
unidades monetarias. Porém, para algumas decisdes, o gestor necessita de informagdes
mensuradas em unidades fisicas.

Segundo Nakagawa (1993), a mensuragdo ¢ a atribuicdo de numeros
aos objetos e eventos em conformidade com alguma regra. Ainda segundo o autor, a
relevancia da mensuragdo dependerd da perfeita correspondéncia entre os sistemas
relacionais.

A unidade de mensuragio refere-se aos diversos sistemas relacionais
numéricos que podem interagir com os sistemas relacionais empiricos. Ressalta-se que ¢
possivel selecionar escalas, quilos, metros, dolares etc.. para mensurar as propriedades
de um objeto. Além disso, algumas escalas permitem expressar uma visdo razoavel de
medidas como o caso da escala em metros, que pode representar a altura, largura ou
comprimento do objeto.

Diante disso, torna-se explicito que ndo basta escolher uma unidade de
mensuragdo, ¢ preciso associd-la a caracteristica de interesse de medi¢do dos elementos
do sistema relacional empirico, o qual depende relevantemente do modelo de decisdo
utilizado.

Ap6s identificada a unidade de mensuragdo, faz-se necessario definir a
base conceitual aplicavel necessaria para caracterizar o modelo de mensuragdo, de
acordo com a escala a ser utilizada, para mensurar as propriedades dos objetos e
eventos. Assim, caso a escala de medida seja monetaria, a mensuragdo pode ser
realizada de diversas formas, que podem estar calgadas em conceitos econdomicos
(reconhecimento da receita pela producdo, custo de oportunidade, preco de
transferéncia, custeio varidvel, custo-padrdo, custo corrente etc), evidenciando o

potencial de beneficios que os recursos podem trazer a organizagdo. Por outro lado,
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pode identificar a valoriza¢do dos recursos e produtos no uso do principio contabil do
registro pelo valor original, custeio por absor¢do, entre outros conceitos.

A identificagdo do sistema relacional numérico refere-se a
caracterizacdo dos procedimentos necessarios para coletar os nimeros que serdo
atribuidos aos objetos e eventos, utilizando a escala de medida e da base conceitual.

O sistema relacional numérico ¢ formado por um conjunto de nimeros
e um conjunto de relagdes numéricas, concebidos de acordo com a escala de medida e
base conceitual previamente definida. Assim, a interag¢do entre os conjuntos de sistemas
relacionais empiricos e sistemas relacionais numéricos ¢ viabilizada pelo sistema de
mensuragao.

Identificado o sistema relacional numérico, € relevante analisar o
sistema de mensuracdo, onde a eficacia deste ¢ determinada pela justabilidade da
informacdo gerada, desde que os critérios de mensuragdo adotados tenham
proporcionado informagdes adequadas aos gestores no processo de tomada de decisdes.

Na andlise das etapas, observa-se que a sele¢do dos sistemas
relacionais empiricos, da escala de mensuracdo e dos sistemas relacionais numéricos,

dependera do modelo de decisdo dos gestores.

4.7 Missao da Controladoria

Estruturada sobre os trés conceitos da decisio, mensuragcdo ¢
informacdo, a controladoria ¢ o O6rgdo administrativo mantenedor de todas as
informagdes referentes a gestdo econdomica da organizacdo. De acordo com Figueiredo e
Caggiano (1997, p. 26) “a missdo da controladoria € zelar pela continuidade da empresa,
assegurando o resultado global”.

Segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2004), o papel da controladoria &,
portanto, assegurar as diversas gestdes da organizagdo, fornecendo mensuragdes das
alternativas econdmicas e, por meio da visdo sistémica, integrar informacdes e reporta-
las para facilitar o processo decisorio.

Mosimann e Fisch (1999) chamam a aten¢do quanto a missdo da
controladoria e acreditam que, assim como todas as areas de responsabilidade de uma
empresa, deve esforcar-se para garantir o cumprimento da missdo e a continuidade da

organizagdo. De acordo com os autores, o papel da controladoria consiste em coordenar



83

os esfor¢os para conseguir um resultado global sinérgico, isto ¢, superior a soma dos
resultados de cada érea.

A controladoria ndo compete o comando do navio, pois esta tarefa ¢
do primeiro executivo, representa, entretanto, o navegador que cuida
dos mapas de navegagdo. E sua finalidade manter informado o
comandante quanto a distdncia percorrida, ao local em que se
encontra, ¢ a velocidade da embarcacio, a resisténcia encontrada, aos
desvios da rota, aos recifes perigosos ¢ aos caminhos tragados nos
mapas, para que o navio chegue ao destino. (HECKERT, WILSON,
apud PADOVEZE, 2005b, p. 33)

Catelli (2001) afirma que a controladoria, por ser a Unica drea com
visdo ampla e possuidora de instrumentos adequados a otimizag¢do do todo, tem como
missdo assegurar a otimizacdo do resultado econdmico da organizagdo. Segundo ele,
para que a missdo possa ser cumprida, a controladoria tem como objetivos para o
cumprimento de sua missdo a:

(a) Promocao da eficacia organizacional;

(b) viabilizacdo da gestdo econdmica; e

(c) promogao da integracdo das areas de responsabilidade.

A gestdo econdmica, considerada o objeto da controladoria ¢
composta de um conjunto de decisdes e agdes orientadas para os resultados desejados,
sendo assim, a controladoria deve otimizar os resultados economicos de modo a garantir
sua continuidade, através da participagdo das diversas areas da organizagdo. Para tanto,
¢ relevante destacar que a controladoria possui diversas fungdes que estdo ligadas a um
conjunto de objetivos descritos anteriormente. Diante disso, Catelli (2001, p. 350)
descreve-as como funcdes que viabilizardo o processo de gestdo econdmica na
organizacdo. Segundo ele, as fungdes sao:

(a) Subsidiar o processo de gestio;

(b) apoiar a avalia¢do de desempenho;
(c) apoiar a avaliag@o de resultado;

(d) gerir os sistemas de informacdes; e
(e) atender aos agentes do mercado.

4.7.1 Subsidio ao processo de gestio

O subsidio ao processo de gestdo envolve auxiliar a adequagdo do
processo de gestdo a realidade da organizagdo perante o meio ambiente. Esta fungdo ¢

materializada tanto no suporte a estrutura¢do do processo de gestdo quanto no apoio as
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fases do processo de gestdo, através de um sistema de informagdes que possibilite
simular e projetar os eventos econdmicos nos processos de tomada de decisdo.

Esse suporte aos gestores € realizado nas diversas etapas do processo
de gestdo através de instrumentos gerenciais que fornecem informagdes sobre o
desempenho e resultados econdmicos, bem como informagdes necessarias ao

conhecimento do negdcio onde a empresa atua.

4.7.2 Apoio a avaliacdo de desempenho

Segundo Catelli (2001), na avaliacdo de desempenho dos gestores ou
das areas de responsabilidades, esta fun¢do da controladoria estara atuando na:

(a) Elaboragdo da analise de desempenho econdmico das areas;

(b) elaboragdo da andlise de desempenho dos gestores;

(c) elaboragdo da analise de desempenho econdmico da organizagao;

e

(d) avaliacdo do desempenho de sua propria area.

Um fator muito relevante ¢ saber como deve ser realizada a avaliagio
de desempenho. Ainda, segundo o autor, a avaliagdo de desempenho deve ser feita
individualmente por todos os gestores e seus respectivos superiores hierarquicos. A
analise elaborada pela controladoria ¢ mais um subsidio para o processo de avaliagdo de

desempenho.

4.7.3 Apoio a avaliacido de resultados

Esta fun¢@o deve apoiar a gestdo na avaliagdo de resultados e na:

(a) Elaboragdo da analise de resultado econdémico dos produtos e
Servicos;

(b) monitoria e orientagdo do processo de estabelecimento de padrdes; e

(c) avaliagdo do resultado de seus servigos.

4.7.4 Gestao dos sistemas de informacoes

Nesta funcao, a controladoria atuara na:
(a) Definicdo da base de dados que permita a organizagdo a

informacdo necessaria a gestao;
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(b) elaboracdo de modelos de decisdo para os diversos eventos
econdmicos, considerando as caracteristicas fisico-operacionais
proprias das areas, para os gestores; €

(c) padronizagdo e harmoniza¢do do conjunto de informagdes

econdmicas.
4.7.5 Atendimento aos agentes do mercado

Considerada como um sistema aberto, a organizacdo interage
diretamente com o meio ambiente através da troca de diferentes tipos de recursos,
produtos e servi¢os. Diante disso, a controladoria deve atender as demandas externas
através:

(a) Da analise e mensuracdo do impacto das legislagcdes no resultado

econdmico da organizacio; e
(b) do atendimento aos diversos agentes do mercado, seja como

representante legal, seja no apoio ao gestor responsavel.
4.8 Estrutura da Controladoria

Responsavel por todo o sistema de informagdo contdbil gerencial da
organizacdo, a controladoria tem a fun¢do, conforme descrita anteriormente, de
assegurar o resultado economico da organizagdo. Vista como uma ferramenta para o
monitoramento das etapas do processo de gestdo, a controladoria deve estar
intimamente ligada aos sistemas de informagdes utilizados pela gestdo, nos niveis
operacionais, gerenciais e estratégicos. Diante disso, a controladoria esta estruturada em
duas grandes areas:

(a) Area contabil e fiscal; e

(b) area de planejamento e controle.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2004) descrevem este segmento como
fungdes e atividades da contabilidade tradicional que sdo representadas pela escrituragao
contabil e fiscal, através da geracdo das informagdes e relatdrios.

A estruturacdo contébil e fiscal ¢ alicercada no sistema de informagdes
gerenciais e, através de suas escrituragdes, torna-se possivel obter informagdes de

natureza contabil, de controle patrimonial e tributario.
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A area contabil e fiscal é responsavel pelas informagdes societarias,
fiscais e fungdes de guarda de ativos, tais como: demonstrativos a
serem publicados, controle patrimonial e seguros, gestdo de impostos,
controle de inventarios etc. (PADOVEZE, 2003, p. 37)

Esta estrutura compreende basicamente todos os instrumentos de
planejamento e controle das atividades da organizagdo. Assim, para Oliveira, Perez Jr. e
Silva (2004), as estruturas de planejamento e controle da controladoria devem estar
incorporadas as atribuicdes relativas a gestdo de negocios, que compreendem questdes
orcamentarias, de projecdo e simulagdo.

Na estrutura de planejamento e controle, Padoveze (2003) entende ser
imprescindivel que um setor se responsabilize pelo que se denomina acompanhamento
do negdcio.

Diante disso, a controladoria seria responsavel pelos dados estatisticos
para analise de mercado, analise ambiental, andlise conjuntural e proje¢des de cendrios,
assim como pela elaboragcdo e acompanhamento de projetos, analise de investimentos e
demais atividades. De acordo com o autor, esta estrutura utiliza macigamente, o0s
sistemas de informagdes de apoio as operagdes, tornando imprescindivel a participagdo
do controller no planejamento estratégico. A figura 26 demonstra a estruturacdo da

controladoria em uma organizacao.

CONTROLADORIA

Relagdo com Investidores

Auditoria Interna

Sistema de Informac¢do Gerencial

I |
Planejamento e Controle Escrituracio
| |
Or¢amento, Projecdes e Analise de
Investimentos
Contabilidade de Custos
Contabilidade por Reponsabilidades
Acompanhamento do Negdcio

Contabilidade Societaria
Controle Patrimonial
Contabilidade Tributaria

Figura 26 — Estruturacio da controladoria
Fonte: Padoveze (2003, p. 37)
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4.9 Controller

E ao controller que os gestores se dirigem para obter as orientagdes
quanto as atividades desenvolvidas pela empresa. Sendo este profissional, responsavel
pelos sistemas de informacdes utilizados pela empresa, sua participacdo nas tomadas de
decisdo torna-se essencial.

Ressalta-se que ndo cabe ao controller dirigir a empresa, ja que esta é
uma funcdo dos gestores, mas cabe ao controller manté-los informados sobre os eventos
passados, o desempenho atual e os possiveis caminhos que a empresa podera seguir, ou
seja, o controller deve responder ao diretor ou vice-presidente administrativo e
financeiro. Schmidt (2002) acredita que o controller deve ter capacidade técnica para
realizar as tarefas que lhe sdo designadas, bem como gerenciar o pessoal
subordinado.

Devido a natureza e a abrangéncia de suas atribuigdes, o controller
tem uma grande responsabilidade perante os gestores, os acionistas ¢
o governo, consideradas as caracteristicas das informag¢des que
gerencia, isto ¢, os fatos e nuUmeros coletados, registrados,
sintetizados e¢ comunicados aos usuarios da informagdo contabil.
(SCHMIDT, 2002, p. 23)

A amplitude das atribui¢des do controller definidas por Shmidt (2002)
esta alinhada com a definicio de Kanitz (1976), onde a amplitude e diversidade
dependem das dimensdes da empresa e da filosofia que orienta seus gestores. O autor
ressalta que a funcdo bésica do controller consiste em gerenciar, além de muitas vezes
implantar, os seguintes sistemas:

(a) Informagdo: formado por diversos sistemas menores, tais como o

sistema contabil, folha de pagamento, faturamento, contas a
receber, contas a pagar, previsdes de vendas, andlises financeiras
€ orcamentos;

(b) motivagdo: o controller interfere no comportamento das pessoas

na organizacao, podendo influencid-la positiva ou negativamente;

(c) coordenagdo: o controller identifica eventuais inconsisténcias

dentro da empresa. Essas inconsisténcias compreendem desde
desvios entre o planejado e o realizado até fatores que possam

afetar o desempenho da empresa em periodos seguintes;
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(d) avaliacdo: consiste em interpretar os fatos e avaliar a adequacio

(e)

®

As

do resultado. Caso o resultado ndo seja alcangado, deve-se
identificar os pontos que precisam ser corrigidos e apresentar
sugestodes para tal;

planejamento: ¢ fun¢do do controller verificar se os planos sdo
consistentes € vidveis, se sdo aceitos, se mantém sinergia € se
podem servir como parametro para uma avaliacdo posterior. Para
isso, deve valer-se da previsdo de cenarios futuros, especialmente
para o periodo que esta sendo planejado, de dados sobre o passado
da empresa, por meio de comparativos entre os resultados
alcancados e os anteriormente planejados; e

Acompanhamento: implica em acompanhar a evolugao dos planos
estabelecidos, interferindo, se for o caso, para corrigir falhas,
indicando os desvios ou, apontar a necessidade de mudar os

planos tracados.

principais caracteristicas ou atributos necessarios para o

profissional de controladoria, estdo apresentados na figura 27.

I— Lideranca — Etica —|
Iniciativa H Sintese H Persisténcia

I I

Vis@o Economica H  Visdo para o Futuro H  Cooperagdo

Comunicag¢io Racional

Oportunidade H Imparcialidade

Persuacdo

Cultura Geral

Consciéncia das Limitagdes

Figura 27 — Atributos de um controller
Fonte: Adaptado de Schmidt (2002, p. 27-28)

As responsabilidades do controller as vezes se confundem com a do

tesoureiro. As responsabilidades do tesoureiro centram-se no gerenciamento dos

recursos financeiros da empresa, sejam os recursos existentes na empresa, quanto os

recursos que a empresa precisa para captar junto a credores, acionistas, investidores,

governo e demais fontes de crédito disponiveis.
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Tradicionalmente, segundo Schmidt (2002), o controller era o chefe
da contabilidade e o planejador financeiro da empresa. Cabe ao controller coletar e
relatar os desempenhos ocorridos, assim, ele pode usar essas informag¢des para avaliar a
dindmica dos negdcios atuais, com base no conhecimento que tem sobre o ambiente
operacional e das inter-relagdes entre as areas da empresa.

Ressalta-se que embora esteja voltado para o processo de criagdo de
valor para a empresa, o controller ndo estad dispensado das outras atribui¢des que lhe
dizem respeito, ja que ¢ responsavel por toda a informagdo contabil e pela eficiéncia e

eficacia dos trabalhos realizados ndo somente neste setor, e sim pela empresa.

4.10 A Controladoria na Estratégia

Considerada como elemento fundamental do processo de gestdo, a
participacdo da controladoria no planejamento estratégico da organizacdo vem
crescendo substancialmente nos ultimos anos. Sua missdo, conforme descrita
anteriormente, ¢ assegurar a continuidade da organizagdo a qual permeia em ambientes
cada vez mais competitivos.

Denominada como Controladoria Estratégica, esta tem participacdo
fundamental na estratégia da organizagdo, subsidiando gestores nas tomadas de
decisdes, suprindo o processo estratégico com sistemas de informagdes.

Perez Jr., Pestana e Franco (1997) entendem que a atuagdo da
controladoria estratégica influencia o processo decisério da empresa, fornecendo
subsidios para as decisdes a serem tomadas.

Na o6tica de Mosimann e Fisch (1999) na estratégia a controladoria,
como administradora do sistema de informag¢des economico-financeiras da organizagao,
deve interpretar o impacto econdmico de possiveis eventos de natureza empresarial.
Tais eventos sdo extraidos de projecdes de cenarios nos quais a organizagdo estd
inserida, devendo considerar seus pontos fortes e fracos.

Neste sentido, a controladoria estratégica devera ter a capacidade de
captacdo de informagdes provenientes do ambiente externo, nas quais sera projetada em
paralelo, a analise dos pontos fortes e fracos da organizagdo, resultando em diretrizes

estratégicas a serem tragadas.
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Catelli (2001) afirma que a controladoria deve suprir adequadamente

as necessidades informacionais dos gestores durante o processo de tomada de decisdo e

sua participacdo na estratégia tem a premissa de gerar um conjunto de diretrizes

estratégicas de carater qualitativo que visa orientar a etapa do planejamento operacional.

Podemos definir a controladoria estratégica como a atividade de
controladoria que através do Sistema de Informacdo Contabil,
abastece o0s responsaveis pelo Planejamento Estratégico da
companhia com informa¢des tanto financeiras quanto ndo-
financeiras, para apoiar o processo de analise, planejamento,
implementagdo e controle da estratégia organizacional.
(PADOVEZE, 2003, p. 94)

Considerada por todos esses autores como instrumento elementar para

subsidiar a estratégia nas organizagdes, a controladoria estratégica pressupde que o

profissional contabil (strategic controller) exerga um papel em conjunto com os demais

principais gestores da organizagao.

Saliente-se que a elaboragdo da estratégia compete a alta clpula

administrativa, porém, a participacdo deste profissional, assim como de qualquer outro

que exer¢a uma responsabilidade para tanto, ¢ extremamente relevante para o processo

estratégico da organizagao.

Segundo Martins (1998) controladoria estratégica deve ter alguns

pontos considerados fundamentais:

(a) Atencdo a todos os credores ou depositarios (stakeholders)

(clientes, fornecedores, empregados, acionistas, sociedade em

geral);

(b) preocupagdo com o longo prazo;

(c) inclusdo dos indicadores de aderéncia ao planejamento estratégico;

(d) uso de informagdes monetarias, fisicas, de produtividade e de

qualidade; e

(e) foco constante no ambiente externo a empresa.

4.10.1 Informacdes de controladoria estratégica

Padoveze (2005b) apresenta quais informagdes devem ser geradas

pela controladoria estratégica em uma organizagdo. Essas informagdes serdo descritas

no quadro 4, a seguir:
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Controladoria Estratégica

-Rentabilidade dos produtos dos competidores

-Informagdes sobre o processo de gestdo de precos de vendas dos competidores
-Capacidade produtiva dos concorrentes

-Satisfacdo dos clientes em relagdo a concorréncia

-Motivos dos negocios perdidos

-Grau de satisfacdo dos empregados

-Imagem da empresa junto aos recrutados e funciondarios potenciais
-Indice de absenteismo

-Indicadores de produtividade X produtividade esperada

-Evolugdo da qualidade dos fornecedores

-Capacidade produtiva e saude financeira dos fornecedores

-Grau de relacionamento e satisfacdo com os fornecedores
-Imagem institucional

-Impacto na empresa das conjunturas econdmica, politica e social
-Indicadores do mercado externo, importacdes, cambio etc.
-Satisfacdo dos acionistas

-Valor da empresa etc.

Quadro 4 — Informacdes para a controladoria estratégica
Fonte: Adaptado de Padoveze (2005b, p. 95)

Além das informagdes de natureza estratégica, dois instrumentos de
gestio estratégica estio incorporados a responsabilidade de controladoria:

(a) O BSC — Balanced Scorecard, e

(b) o sistema de gestdo de riscos;

O BSC ¢ um sistema de monitoramento de informacdes estratégicas
que parte de um conceito de unir a visdo estratégica da empresa com o processo de
execugdo e controle do processo de gestdo empresarial.

A gestdo de riscos € um conceito que esta relacionado com o retorno
do investimento, j& que as empresas, em suas operagoes, estdo constantemente expostas
a riscos relativos a tomada de decis@o. Assim, leva-se em consideracdo alguns fatores
que serdo descritos no préximo capitulo, que identificardo quais riscos a organizagdo

poderd enfrentar e como mitiga-los.
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5 SISTEMAS DE INFORMACOES DE CONTROLADORIA ESTRATEGICA

A proposta de estruturagdo dos sistemas de informacdes de
controladoria estratégica parte da necessidade de adicionar aos sistemas empresariais
atuais, informacdes de nivel estritamente estratégico. Neste sentido, a controladoria
estratégica centra-se na visdo da organizacdo como um sistema aberto, pois exerce sua
funcdo ndo somente na identificagdo dos pontos portes e fracos da organizagdo, mas
também na identificagdo das ameagas e oportunidades nas quais a organizacdo estd
inserida.

A estruturagdo proposta ¢ composta de quatro subsistemas de
informacdes que, em conjunto com os sistemas Enterprise Resources Planning,
Business Intelligence ¢ Data Warehouse, formam os sistemas de informagdes de
controladoria estratégica. Esses subsistemas sao:

(a) Cenarios empresariais;

(b) sistema de informag¢do de acompanhamento do negocio;

(¢c) balanced scorecard, e

(d) gestdo de riscos.

A identificag¢@o desses subsistemas ¢ fruto da revisdo bibliografica e
sua insercdo como a responsabilidade da controladoria decorre da prépria natureza

desses subsistemas, que exigem fortemente a necessidade de mensuracdo econdmica.

5.1 Cenarios Empresariais

Na tltima década aumentou-se de sobremaneira o ritmo acelerado das
mudancgas politicas, econOmicas, sociais € tecnologicas no mundo tendo como
conseqiiéncia freqiientes rupturas de tendéncias que, segundo Marcial e Grumbach
(2005), aumentam a incerteza com relacdo ao futuro das organizagdes,

independentemente da area na qual estejam inseridas.
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Ainda segundo os autores, a prospeccdo de cendrios, embora
considerada como um instrumento recente nas organizagdes, existe desde o inicio da
humanidade, onde em distintas épocas, 0 homem procurava prever o futuro em busca de
informagdes para minimizar o risco de suas decisdes.

Do ponto de vista de Godet (1987) apud Marcial e Grumbach (2005),
cenario ¢ o conjunto formado pela descri¢do coerente de uma situacdo futura e pelo
encaminhamento dos acontecimentos que permitem passar da situagdo de origem a
situacdo futura.

Neste contexto, Schwartz (2004) afirma que os sacerdotes foram os
primeiros futurélogos do mundo a entenderem o significado das incertezas. Segundo
ele, em toda primavera, os sacerdotes se reuniam as margens do rio para verificar a cor
da 4gua. Caso a cor estivesse clara, a inundacdo seria branda e tardia, e os fazendeiros
teriam colheitas pequenas. Se a corrente estivesse escura, a cheia seria suficiente para
encharcar os campos e proporcionar uma colheita abundante. Se a coloracdo das dguas
fossem verde-escuras, as cheias viriam cedo e seriam catastroficas, fazendo com que as
plantacdes ficassem submersas, assim o farao teria que usar seus armazéns para reserva
de estoques de grios.

Diante disso, Heijden (1996) acredita que os cendrios criam uma
linguagem tnica na organizacao, facilitando o didlogo sobre temas estratégicos, mesmo
com individuos de visdes conflitantes. Segundo o autor, os cenarios alinham os modelos
mentais dos dirigentes da organizagdo, permitindo acdes estratégicas mais coerentes
com os objetivos da organizacao.

Considerada como uma das atividades essenciais de controladoria
estratégica, o desenvolvimento ¢ acompanhamento dos cenarios tém como objetivo
verificar a tendéncia das previsdes de organizagdes especializadas em descrever
sucintamente os cenarios em que estdo inseridos. A construg¢do de cendrios empresariais
parte da premissa de que os dados ndo sdo reais e sim, estimados, assim, torna-se
possivel prever cenarios identificando possiveis tendéncias. Do ponto de vista de
Rattner (1979), a constru¢do de cendrios visa a um procedimento sistematico para
detectar as tendéncias provaveis da evolu¢do, numa seqiiéncia de intervalos temporais e
procura identificar o comego da tensdo social nos quais as forcas sociais poderiam

alterar essas tendéncias.
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Consoante a isto, Marcial e Grumbach (2005) afirmam que existem
cenarios possiveis (todos os que a mente humana puder imaginar), os cenarios
realizaveis (todos os passiveis de ocorrer e que levam em conta os condicionantes do
futuro) e os cendrios desejaveis (encontram-se em qualquer parte do possivel, mas nem

todos sdo, necessariamente, realizaveis), conforme ¢ apresentado na figura 28.

Cenarios

Cenarios desejaveis .
Cenarios

realizaveis

possiveis

Figura 28 — Tipos de cenarios
Fonte: Adaptado de Marcial e Grumbach (2005, p. 43)

Schwartz (2003), entende que as organizagdes deveriam se sentir
estaveis e seguras, e que existem fatos e fatores que ndo deixar@o de existir. Assim, o
autor cita trés regras para que os gestores possam ter em mente, em um ambiente
turbulento:
(a) Sempre teremos surpresas;
(b) conseguiremos lidar com elas; e
(c) muitas podem ser previstas, na verdade, pode-se fazer algumas suposi¢cdes

bastante boas acerca de como a maioria se dara.

As informagdes constantes nos cendrios empresariais caracterizam-se
por representar as principais variaveis macroecondmicas. Elas podem ser obtidas junto
aos o0rgdos governamentais que trabalham ou sdo responsaveis por ela (IBGE, BACEN,
IBEA), ou por meio de consultores econdmicos, empresas ou revistas especializadas
neste tipo de informag@o. A escolha das informag¢des € o modelo de disposi¢do
caracterizam a estrutura dos cenarios. As organizacdes utilizam as seguintes varaveis:

(a) PIB — Produto Interno Bruto;

(b) IPCA — Indice de Precos ao Consumidor Amplo;
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(¢) IGP-DI — Indice Geral de Precos - Disponibilidade Interna;
(d) Taxa de Cambio;

(e) Taxa SELIC — Sistema Especial de Liquidacao e de Custddia;

(f) INPC — Indice Nacional de Precos ao Consumidor

(g) Saldo da Balanca Comercial;

(h) Taxa de Desemprego; e

(g) Demais indices econdmicos.

E comum a apresentacdo dessas informag¢des em trés niveis de

mensuracgao probabilistica: cendrio otimista, cenario provavel e cenario pessimista.

A utilizagdo de indicadores econdmicos e demais informagdes que

contribuem para a elaboragdo dos cendrios empresariais, em sua maioria, sdo obtidos

fora do sistema de informagdes utilizados pela organiza¢do. Porém, destaca-se que

existem sistemas que permitem a introducdo dessas informagdes. Caso isso ndo seja

possivel, cabe ao responsavel pela controladoria, a elaboracdo de planilhas eletronicas

para que possam

sistema.
Ano 2006
ABR MAR FEV
IPC-FIPE
oy 001 014 (0,03)
IPC-IEPE

@) 054 (036) (051)

INPC
o 012 | 677

IGP-DI

o 002 (0,45 (0,06)

IGP-M
(%)
IPCA
(%) 0,21 0,43
ICV-

DIEESE  (0,06) 0,52
(%)

SELIC

(%) 1,08 1,42
POUPANCA
(%)

(042) (0,23)

0,59 0,71

0,23

0,01
0,41

0,12

1,14
0,64

JAN
0,50
1,29
0,38
0,72
0,92
0,59

0,72

1,43
0,73

DEZ
0,29
0,46
0,40
0,07
(0,01)
0,36

0,19

1,47
0,73

NOV
0,29
0,35
0,54
0,33
0,40
0,55

0,38

1,38
0,69

0,63
0,57
0,58
0,63
0,60
0,75

0,57

1,41
0,71

SET AGO JUL
0,44 (0,20) 0,30

(0,10) (0,61) 0,10

0,15

0,00 0,03

(0,13) (0,79) (0,40)

(0,53) (0,65) (0,34)

0,35
0,72

1,50
0,77

0,17 0,25
0,00 (0,17)
1,66 1,51
0,85 0,76

ser subsidiadas por essas informagdes de origem externa ao

2005
ouT

JUN MAI
(0,20) 0,35

(0,21) 0,17
(0,11) 0,70
(0,45) (0,25)
(0,44) (0,22)

(0,02) 0,49
(0,17) 0,39

1,59 1,50
0,80 0,75

Tabela 1 — Indicadores econdomicos reais

Fonte: http://www.acinh.com.br/indicadores.html

Torna-se fundamental para controladoria, o acompanhamento dos

diversos indices econdmicos, sendo que estes servirdo de base para a elaboracdo de

previsdes para o proximo exercicio.
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(@)

IR A

ABN-Amro Asset 4,00 4,50 5,00 13,50 2,40 4,50 36,00
Agora Senior 3,00 4,80 5,20 15,00 2,65 4,50 31,00
American Express Bank 3,00 4,70 3,70 17,75 2,50 4,75 35,30
Atico 4,00 4,30 5,00 16,00 2,60 4,50 37,00
Banco Alfa 3,60 4,90 5,30 16,50 2,50 4,30 33,00
Banco Schahim 3,65 4,40 4,70 15,25 2,54 4,30 33,75
Banif Primus B. Invest. 4,10 4,70 3,70 15,50 2,60 4,90 39,00
Bank Boston 4,20 4,60 5,00 15,00 2,55 4,25 38,00
BES 3,75 4,30 5,30 14,50 2,38 4,50 38,80
BNP Paribas 3,20 4,20 5,00 16,00 2,43 4,25 35,00
Bradesco 3,00 4,90 4,80 16,50 2,65 4,25 33,00
BRAM 3,00 4,90 4,80 16,50 2,65 4,25 33,00
Coinvalores 3,50 4,80 5,00 16,00 2,60 4,75 38,00
Concoérdia 3,60 4,90 5,20 15,50 2,70 4,30 34,00
Deutsche Bank 3,60 4,50 4,80 15,75 2,55 4,25 36,00
Fator Corretora 3,50 5,38 4,80 15,50 2,66 4,30 34,00
GAP 3,60 4,50 5,00 16,50 2,40 4,50 36,00
GRCViséo consultoria 3,90 5,00 5,60 15,00 2,75 4,25 42,40
HSBC 3,50 4,25 4,00 15,50 2,55 4,30 34,00
Itad 3,00 4,50 4,50 15,00 2,50 4,70 38,00
Iltal BRA 3,50 4,65 4,00 15,50 2,50 4,25 24,40
JP Morgan 3,70 4,60 4,00 16,00 2,60 4,25 33,00
LCA consultores 3,70 4,90 6,30 16,75 2,70 4,25 35,00
MBAssociados 3,60 5,00 4,90 16,00 2,60 4,25 35,00
MCM 3,20 4,80 5,20 15,75 2,60 4,25 34,10
Modal 3,50 5,00 5,50 16,00 2,70 4,25 28,00
MSConsult 3,70 5,00 3,50 16,00 2,55 4,30 32,00
Pianner corretora 3,90 4,80 5,70 16,00 2,80 4,40 26,00
Rosemberg 3,30 4,70 5,70 16,00 2,60 4,25 39,50
Safra 4,50 4,90 4,50 15,50 2,60 4,50 33,30
Santander Banespa 3,80 4,50 4,50 14,50 2,50 4,30 35,40
SLW corretora 3,50 5,00 5,00 16,00 2,50 4,25 35,00
Société Générale 3,50 4,60 4,60 16,00 2,50 4,25 33,00
SulAmérica 3,80 4,70 5,10 15,00 2,52 4,30 41,00
Tendéncias 3,40 4,60 5,80 15,00 2,50 4,30 35,20
Trader Brasil 3,50 6,00 6,00 15,00 2,50 4,50 45,00
UAM 3,75 4,50 4,75 15,25 2,65 4,40 35,00
Votorantim 3,50 4,70 4,50 16,00 2,60 4,25 34,00

UBS 4,35 4,52 - 14,50 2,40 33,70

‘MAXIMA 450 600 630 1775 280 490 4500
MINIMA 300 420 350 1350 238 425 2440

MEDA 360 470 500 1575 255
* Superavit primario em porcentagem do PIB
**Superavit comercial em bilhdes de délares

Tabela 2 — Projecdes dos indicadores para 2006
Fonte: Oliveira (2005, p. 30)

Os numeros contidos na tabela 2 sdo provenientes de uma pesquisa
que foi realizada e enviada a 41 institui¢des e consultorias. Nesta tabela, consta a
projecdo dos principais indicadores econdmicos para o ano de 2006, vale ressaltar que
esta pesquisa trata-se de uma amostragem de como o mercado financeiro visualiza os
desafios para o ano de 2006.

O PIB ¢ considerado uma informagdo extremamente necessaria para o
acompanhamento estratégico da organizagdo, ¢ através dele que a alta administragdo

identificara possiveis tendéncias de aumento ou recuo de produgdo, vendas e demais
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atividades operacionais. Assim, a comparacido do PIB brasileiro com os demais paises
torna-se fundamental para o planejamento estratégico que, por sua vez, sera subsidiado
pela controladoria estratégica.
Padoveze (2003, p. 107) apresenta trés sugestdes para elaboragdo de
relatérios que, em seu ponto de vista, sdo relatdrios cruciais para a controladoria.
(a) Acompanhamento do crescimento do PIB do pais em relagdo
aos principais paises do mundo;
(b) acompanhamento do crescimento do PIB e do setor de
atuacdo da organizagdo; e
(c) acompanhamento do crescimento do PIB e do crescimento
das vendas da organizagio.
Diante das sugestdes propostas, ¢ possivel acompanhar a correlacdo
entre a variagdo do nivel de atividade da organizag¢do e do setor com o crescimento do

pais.

5.2 Sistema de Informacio de Acompanhamento do Negocio

O sistema de informag¢do de acompanhamento do negdcio (SIAN)
parte da necessidade que as organizagdes possuem para acompanhar o mercado no qual
estdo inseridas, assim como a conjuntura econdomica no Brasil e no mundo. Este sistema
retne informagdes de extrema relevancia para o planejamento estratégico, pois parte da
analise externa identificando as ameacas e oportunidades em seu contexto.

Sendo assim, este sistema de informacao trabalha com informacgdes de
natureza externa a organiza¢do, como dados dos concorrentes, ¢ da conjuntura
econdmica que sdo considerados como elementos essenciais para essa finalidade. Diante
disso, as informacdes sdo inseridas no SIAN que subsidiard o Sistema de Informacao de
Apoio a Decisdo (SIAD), permitindo uma visdo de acompanhamento do negdcio e
mercados.

A centralizagdo da coleta e armazenamento das informagdes sdo os
objetivos do SIAN, pois sdo essas informagdes que possibilitardo a alta cupula
visualizar a organizacdo em seu ramo de atuacdo dentro da conjuntura econdmica.
Segundo Padoveze (2003, p. 103), o SIAN deve reunir informagdes que possibilitem:

(a) Acompanhamento periodico do desempenho das vendas, clientes e
mercados;
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(b) acompanhamento periddico da situagdo econdmica geral do setor de
atuacdo da empresa;

(¢) acompanhamento periddico da situagdo econdmica geral do Pais e
do mundo;

(d) acompanhamento dos indicadores de evolugdo internos versus
externos (precos, crescimento das vendas, indicadores de
produtividade etc.);

(¢) acompanhamento periodico do desempenho das empresas
concorrentes;

(f) acompanhamento periddico das importagdes dos produtos
concorrentes e substitutos;

(g) acompanhamento periddico das exportagdes dos produtos
concorrentes e substitutos;

(h) avaliagdo do tamanho dos mercados em que a empresa atua
(consumo aparente);

(1) informag¢des para avaliagdo da participagdo da empresa no mercado
(market share);

(j) informagdes sobre produtividade, qualidade, recursos humanos,
satisfagdo dos clientes etc.

Diante desses objetivos, cabe ao gestor do SIAN definir quais
informacdes devem fazer parte do banco de dados do sistema, assim como identificar as
fontes das informag¢des, bem como os meios e processos de sua coleta. Cabe também a
ele definir os critérios de ajustes das informagdes externas que deverdo ser incluidos no
sistema.

Um fator fundamental no SIAN ¢é sua operacionalizagdo com os
demais subsistemas empresariais da organizagdo, que lhe possibilita uma coleta de
forma répida, precisa e automatica, das informacdes de outros sistemas empresariais
utilizados pela organizacao.

A integragdo do SIAN com os demais subsistemas empresariais &
notoriamente importante, assim, este sistema de informacdo deve ser abastecido pelo
Sistema de Vendas (faturamento), por sua vez associado ao Sistema de Cadastro de
Clientes, para que se possa realizar uma andalise minuciosa do faturamento da
organizacao.

De modo a obter os dados e realizar a analise dos concorrentes, devem
ser utilizados os critérios do Sistema de Analise de Balango, quanto as informagdes de
produtividade, evolugdo de precos etc, devem ser calculadas a partir de dados coletados
dos sistemas operacionais da organizagcdo para que possam ser comparadas com o0s
numeros do setor. Nas demais informagdes, os dados devem ser extraidos de outros

sistemas externos a organizagao.
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SISTEMA DE
ACOMPANHAMENTO
DO NEGOCIO

Vendas Analise das
Vendas

Cadastro de
Clientes Analise dos
Concorrentes

Analise de Balango

Avaliacdo do

Tamanho do
Dados do Setor * Mercado
b R Anélise do Setor x Sistema
G Empresa Orgamentario
Dados de Exportagdo Dados ¢ Analise da
Importagao * Conjuntura
Econdmica

Dados dos
Concorrentes *

* Dados de sistemas externos a organizacio

Figura 29 — Integracio do sistema de acompanhamento do negdcio
Fonte: Adaptado de Padoveze (2003, p. 104)

Através da integragdo das informacgdes internas e externas da
organizacdo, o SIAN processard as informacgdes para que possam ser utilizadas em
forma de relatorios, entre os quais destacam-se:

(a) Andlise percentual e evolutiva dos dados da conjuntura econdmica

e do setor;

(b) analises comparativas e evolutivas entre a empresa e os dados do

setor;

(c) analise de balango dos concorrentes e fornecedores;

(d) estatistica de vendas por regides, clientes, produtos, mercados

etc.;

(e) estatisticas e graficos para avaliagdo do consumo aparente

(produgdo nacional, exportagdes, importagdes) etc.
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5.3 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard - BSC conhecido também como Controle de
Metas Estratégicas, parte de uma proposta de unir a visdo estratégica da organizagdo
com as fases de execu¢do e controle do processo de gestdo empresarial. Seu termo em
portugués significa “cartdo de marcagdo balanceado” e foi desenvolvido pelos
pesquisadores norte-americanos Kaplan e Norton.

Kaplan e Norton (1997, p. 2) afirmam que o Balanced Scorecard
traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema de medi¢do e de gestdo
estratégica.

Os executivos, assim como os pilotos, precisam de indicadores sobre
varios aspectos do ambiente e desempenho organizacional, sem o que
nio teriam como manter o rumo da exceléncia empresarial.
(KAPLAN, NORTON, 1997, p. 2)

Sob a otica desses pesquisadores, eles acreditam que as organizacdes
constroem metas estratégicas, mas nido desenvolvem um sistema de acompanhamento
diario para a organizagdo, assim como os gestores divisionais.

Atkinson et al. (2000, p. 60), afirmam que o Balanced Scorecard ¢ um
sistema de mensuracdo para esclarecer, comunicar e implementar a estratégia
empresarial, € em cujo cerne também encontra-se o enfoque nos processos empresariais.
Costa (2006) afirma que:

(...) esse como um mapa estratégico, contando a histdria da estratégia
da empresa, deve ser comunicado a toda a organizagdo, estar
vinculado ao sistema de recompensas e constituir-se na referéncia
fundamental para as reunides e decisdes dos diferentes niveis de
gestores. (COSTA, 2006, p. 11)

Do ponto de vista de Laudon e Laudon (2004), ambos acreditam que o
modelo do BSC suplementa as medidas financeiras tradicionais com medig¢des que
levam em consideracdo as quatro perspectivas equilibradas enfocadas por Kaplan e
Norton. Segundo os autores, o BSC deve ser utilizado pelos gerentes de modo a
verificar até que ponto a empresa estd atingindo suas metas estratégicas.

O balanced scorecard ¢ um sistema de informagdo para
gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a missdo ¢ a
estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medidas de
desempenho financeiras e nao-financeiras que serve de base para um
sistema de medi¢do e gestdo estratégica. (PADOVEZE, 2003, p. 121)
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Segundo Kaplan e Norton (1997), a busca por objetivos de natureza

r

financeira ¢ considerada como énfase no BSC, pois procura medir o desempenho

organizacional sob quatro perspectivas equilibradas que sdo:

(a)
(b)
(©)
(d)

Perspectiva financeira,
perspectiva do cliente;
perspectiva dos processos internos da organizacao; e

perspectiva do aprendizado e crescimento.

A perspectiva financeira retrata trés temas estratégicos:

(2)

(b)

(©)

Na

Crescimento ¢ mix de receita: percentuais de crescimento de
vendas e participacdo de mercado para regides, mercados e
clientes selecionados através de novos produtos, novas
aplicagdes, novos clientes e mercados, novas relagdes, nova
estratégia de pregos e novo mix de produtos e servicos;

redugdo de custos/melhoria de produtividade: tem com objetivo
buscar o desempenho de custo e oportunidade através do aumento
da produtividade da receita, reducdo dos custos unitarios e
redu¢do das despesas operacionais;

utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento: tem como
enfoque principal o retorno sobre o investimento e EVA®, de
modo a oferecer medidas de resultado do sucesso de estratégias
financeiras destinadas a aumentar a receita, reduzir os custos e
aumentar a utilizacdo dos ativos.

perspectiva dos clientes, as organizagdes identificam os

seguimentos de clientes e mercado, no qual desejam competir. Representa as fontes que

irdo produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da organizacdo. Kaplan

e Norton (1997) destacam quatro medidas essenciais para esta perspectiva:

(a)

(b)

Participag¢do de mercado: reflete a propor¢do de negdcios em um
determinado mercado (em termos de clientes, valores gastos ou
volume unitario vendido);

captacdo de clientes: mede a intensidade com que uma unidade de

negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negocios;
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(c) retengdo de clientes: controla a intensidade com que uma unidade

de negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus

clientes;

(d) satisfa¢do dos clientes: mede o nivel de satisfagdo dos clientes de

acordo com critérios especificos de desempenho dentro da proposta

de valor; e

(e) lucratividade dos clientes: mede o lucro liquido do cliente ou

segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas necessarias

para sustentar esses clientes.

Participacio
de Mercado

Captacio de
Clientes

Lucratividade
dos Clientes

{}

Retencio de
Clientes

Satisfacao
dos Clientes

Figura 30 — Medidas essenciais da perspectiva do cliente

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 72)

Na visdo dos processos internos, a gestdo identifica os processos

internos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas. No BSC,

recomenda-se que a gestdo defina a cadeia de valores completa dos processos internos

que tenha inicio com o processo de inovacdo, assim, identificam-se as necessidades

atuais e futuras dos clientes ¢ o desenvolvimento de novas solugdes para essas

necessidades.

No Balanced Scorecard, os objetivos ¢ medidas para a perspectiva
dos processos internos derivam de estratégias explicitas voltadas para
o atendimento as expectativas dos acionistas e clientes-alvo. Essa
analise seqiiencial, de cima para baixo, costuma revelar processos de
negocios, inteiramente novos nos quais a empresa devera buscar a
exceléncia. (KAPLAN, NORTON, 1997, p. 99)
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Pela delimitagdo de Kaplan e Norton, entende-se que a perspectiva
dos processos internos pode ser visualizada como a organizagdo processa Seus recursos
de forma que se possa almejar exceléncia em seus produtos, satisfazendo as
necessidades dos clientes em consondncia com as expectativas dos acionistas, em outras
palavras, ¢ a eficiéncia dos processos internos da organizagao.

Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento sao
considerados como vetores dos resultados excelentes nas trés perspectivas anteriores do
BSC, pois 0 BSC enfatiza a importancia de investimentos no futuro.

Ressalta-se que no BSC, os investimentos ndo se limitam a areas
tradicionais de investimentos como equipamentos, P&D, etc. e sim, na infra-estrutura da
organizac¢do, sob forma de pessoal, sistemas e procedimentos e demais fatores que se
destinem a alcangar objetivos ambiciosos de crescimento financeiro a longo prazo.

Kaplan e Norton (1997, p. 132), devido a suas experiéncias na
elaboracdo do BSC, revelaram trés categorias para a perspectiva de aprendizado, nas
quais destacam-se:

(a) Capacidades dos funciondrios;

(b) capacidades dos sistemas de informagao; e

(c) motivagdo e alinhamento.

Assim, a capacidade da organizagdo em alcancar metas ambiciosas
para os objetivos financeiros dos clientes e dos processos internos depende
substancialmente das capacidades de aprendizado e crescimento. Diante disso, as
estratégias que visam um desempenho superior em qualidade, geralmente exigem
investimentos significativos em pessoal, sistemas e processos que otimizem as
capacidades da organizacao.

As quatro dimensdes de gestdo do BSC formam a esséncia das
tradicionais atividades de qualquer empresa que, segundo Costa (2006) sdo o de dar

suporte a producdo, produzir, vender e principalmente obter lucro.

5.3.1 Visiao sistémica do BSC

A visdo sistémica do BSC é muito semelhante a visdo sistémica de

uma empresa, pois o enfoque financeiro, que inclui os vetores operacionais e
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estratégicos, esta relacionado com o objetivo da organizagdo e a visdo do lucro como
medida de eficacia. Sob o enfoque de cliente, este esta relacionado com o componente
de saida do sistema, ja que os clientes ¢ quem recebem os produtos e servigos realizados
pela organizacdo.

O enfoque dos processos do negdcio estéd relacionado com o elemento
processamento do sistema, existindo com isso, indicadores que possam monitorar os

objetivos e as metas para a gestdo dos processos de negdcios, conforme demonstra a

figura 31.
Financeiro
BALANCED SCORECARD (eficacia)
Processos do
Aprendizado Negbcio Clientes
(entradas) (processamento) (saidas)

Figura 31 — Visao sistémica do balanced scorecard
Fonte: Elaborado pelo autor

No caso do enfoque do aprendizado e crescimento, 0 mesmo esta
relacionado com as entradas do sistema; no caso do BSC, a capacitagdo dos
funcionarios € o recurso mais importante do sistema empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (2004) o processo de elaboragdo do
BSC ¢ traduzido em quatro processos que sio:

(a) Tradugdo da visao;

(b) comunicacdo e comprometimento;

(c) planejamento de negdcios; e

(d) feedback e aprendizado.

A traducdo da visdo ¢ formada por um processo de traducdo da missio
da organizacdo para que os gestores gerenciais possam compreender e¢ obter um

consenso em torno da visdo e da estratégia da organizagao.
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Parte do pressuposto de que as diretrizes estratégicas devem ser
traduzidas de modo compreensivel em termos operacionais para que seja possivel
orientar de forma util para os gestores gerenciais. Essa tradu¢do deve ser expressa de
forma facil, sendo explicita a miss@o empresarial da organizacdo. Integra-se também
nesta tradu¢do de visdo, o conjunto integrado dos objetivos e indicadores que descrevem
direcionadores de sucesso de longo prazo e que devem ser aceitos por todos os gestores
gerenciais.

O processo de comunicagdo e comprometimento tem como finalidade
permitir aos gestores, comunicar sua estratégia, para cima e para baixo, na organizagao,
ligando os objetivos empresariais aos departamentais e individuais. Assim, o BSC
proporcionara aos gestores assegurar que todos os niveis da organiza¢do entendam as
estratégias de longo prazo, alinhando-os com os objetivos departamentais e individuais.

O planejamento de negocios possibilita que as organizagdes integrem
seus planos comerciais e financeiros, assim, as estratégias e as iniciativas da
organizacdo devem ser transformadas em indicadores para os planos dos gestores
gerenciais, servindo como base para alocar recursos e estabelecer prioridades.

O aprendizado e feedback ¢ o ultimo processo do BSC, e tem a
caracteristica de revisdo de foco, e concentra-se no fato de a organizacdo, seus
departamentos ou seus empregados, isoladamente, terem alcancado as metas financeiras
estabelecidas. Assim, o BSC permite que a organizacdo monitore os resultados a curto
prazo a partir de trés perspectivas: clientes, processo de negdcios e aprendizado e
crescimento.

Diante disso, o BSC avaliard a estratégia adotada a luz do recente
desempenho. Este ultimo processo, Kaplan ¢ Norton denominam-no de aprendizado

estratégico.

5.4 Gestao de Riscos

Segundo a teoria de finangas, o gerenciamento do risco é intimamente
relacionado com o retorno do investimento, podendo ser denominado de risco
financeiro. Isto ¢ devido ao fato de que atualmente, as organizagdes sujeitam-se a
inimeros tipos de riscos, € que alguns desses riscos ndo possuem caracteristicas

financeiras, porém, merecem ser tratados com a mesma relevancia.
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Parte-se do pressuposto de que todos os riscos que envolvem a
organizacdo impactam em seus resultados, ja que para todos os efeitos a exposicdo da
organizacdo aos riscos ¢ mensurada pela Contabilidade, conforme a Demonstragdo de
Resultados e do Balango Patrimonial.

Sob o ponto de vista de Gitman (2004), o risco, em seu sentido
fundamental, pode ser definido como a possibilidade de um prejuizo financeiro, e ainda,
conforme o autor, os ativos que reunem grandes possibilidades de prejuizos sdo vistos
como mais arriscados que aqueles com menos possibilidades de prejuizos. Ja segundo
Securato (1996), risco € uma probabilidade de ocorrerem fracassos e admite que os
sucessos ¢ fracassos podem influenciar no resultado econdmico da organizagao.

Cocurullo (2002, p. 50) acredita na definicdo de Thompson (1992)
quando entende que o risco € a variagdo potencial nos resultados, estando presente em
quase todos os empreendimentos que as organizagdes realizam. Assim, quando o risco
estd presente nos negdcios, o resultado deste negdcio ndo pode ser precisamente
previsto. Sendo assim, Barrese e Scordis apud Bertolucci (2005, p. 8) acreditam que o
risco ndao implica necessariamente algo indesejavel, pois os resultados podem
representar tanto positivos quanto negativos. Segundo eles, o resultado esperado
depende se estd acima ou abaixo do esperado. Nesta mesma linha de raciocinio, os
autores apontam que:

(...) organizagdes de negdcios lidam tanto com riscos puros quanto
especulativos; risco puro esta associado a perigos que sé apresentam
conseqiiéncias negativas, enquanto riscos especulativos podem ter
conseqiiéncias positivas ou negativas. (BARRESE e SCORDIS apud
BERTOLUCCI, 2005, p. 8)

Na otica de Padoveze (2003), o foco da gestdo de riscos ¢ manter um
processo sustentado de criagdo de valor para os acionistas, ja que os empreendimentos
estdo sempre expostos a um conjunto de riscos. Ainda segundo o autor, os riscos podem
ser definidos como eventos futuros incertos que podem influenciar os objetivos
estratégicos da organizacao.

Gestdo de risco, para Duarte Jr. (2005), ¢ formada por trés elementos
basicos: retorno, incerteza e o risco. Assim, o autor define como o conjunto de pessoas,
procedimentos e sistemas usados para controlar as perdas potenciais dos investimentos

que serdo realizados pela organizagao.
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Diante de algumas considera¢des sobre o risco, pode-se dizer que as
condi¢des de risco permeiam nos empreendimentos das organizagdes, sejam eles
internos (fraudes, desfalques etc), ou externos (politica econdmica, conjuntura
econdmica, legislacdo etc) que, de modo geral, fazem com que tenham dificuldades para
mensurar o nivel de exposic¢do do risco, em fun¢do da variedade de fatores implicitos.

Sob o enfoque sistémico, a gestdo de riscos pode ser organizada em
duas areas de atuacdo: os ambientes internos e externos da organizag¢do. Considera-se
como ambiente interno, sob a otica da gestdo de riscos, a perspectiva de conformidade,
que deve atuar no controle de ameacas e riscos internos. Ja na perspectiva do ambiente
externo, na qual a gestdo de riscos denomina como desempenho, a gestdo de riscos atua

no aspecto de oportunidades externas.

Perspectiva de Perspectiva de
Conformidade Desempenho

Retorno de
oportunidades
externas

Controle de
ameagas € ou
riscos internos

“Coisas ruins podem
ocorrer”

“Coisas boas podem
ocorrer”

Figura 32 — Perspectivas da gestdo de risco
Fonte: Adaptado de Padoveze (2003, p. 128)

Um fator bastante relevante ¢ o perfil de riscos ao qual as
organizagdes estdo sujeitas em seus empreendimentos. Segundo Padoveze (2003, p.
129), para identificar o perfil de cada risco torna-se necessario reconhecer que seu
conceito € utilizado em diversas perspectivas, entre as quais destacam-se: risco como

oportunidade, risco como perigo ou ameaca € risco como incerteza.
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5.4.1 Risco como oportunidade

No risco como oportunidade, estd implicito o conceito de risco-
retorno. Quanto maior for o risco, maior sera o potencial de retorno e, necessariamente,
de perda. Diante disso, a gestdo de riscos utilizara técnicas para maximizar a parte

exterior, considerando as restricdes do ambiente operacional da organizacdo, para

minimizar a parte inferior.

5.4.2 Risco como perigo ou ameaca

Este risco refere-se a eventos potencialmente negativos tais como:

perdas financeiras, fraudes, danos a reputagdo, roubo ou furtos, falhas em sistemas etc.

Assim, a gestdo de riscos

significa instalar técnicas administrativas para reduzir a

probabilidade de eventos negativos sem incorrer em custos excessivos ou paralisar a

organizagao.

5.4.3 Risco como incerteza

Refere-se a distribuicdo de todos os resultados possiveis, sejam

positivos ou negativos. Assim, a gestdo de risco procura reduzir a variancia entre os

resultados antecipados e os resultados reais.

Esses trés tipos de riscos podem ser exemplificados conforme quadro 5

AMEACA

INCERTEZA /
VARIANCIA

OPORTUNIDADE

-Foco tradicional
-Defensivo por natureza

-O objetivo ¢ alocar recursos
para reduzir a probabilidade
ou impacto de um evento
negativo.

-Controle focado na
distribui¢do dos
retornos/receitas
-Protecdo (hedging) por
natureza

-O objetivo € reduzir a
variancia entre retornos
antecipados e resultados
reais

-Focado no investimento
-Ofensivo por natureza

-O objetivo é tomar decisdes
para alcangar ganhos
positivos

-Requerimento de uma
estratégia de crescimento
devido ao relacionamento
implicito entre risco e
retorno.

Quadro 5 — Natureza dos componentes do risco
Fonte: Padoveze (2003, p. 130)
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5.5 Estruturacio dos Sistemas de Informacdes de Controladoria Estratégica

Este estudo tem como objetivo propor um modelo de sistema de
informagdes de controladoria estratégica de modo a subsidiar a alta gestdo em
informacdes de natureza estratégica.

Nosso modelo parte da premissa de que a organizagdo assume a
necessidade de um sistema ERP, que possua a caracteristica de unir e integrar todos os
subsistemas componentes dos sistemas operacionais e¢ dos sistemas de apoio a gestdo.
Ressalte-se que ndo cabe neste estudo identificar qual software ERP ¢é mais
recomendavel, pois cada software possui suas particularidades. Atualmente, existem no
mercado alguns softwares muito conhecidos, entre os quais destacam-se o ORACLE e o
SAP, muito utilizados pela maioria das organizagdes que possuem ERP.

A figura 33 apresenta o modelo dos sistemas de informacdes de

controladoria estratégica proposto neste estudo.

SISTEMAS DE INFORMACOES DE CONTROLADORIA ESTRATEGICA

Sistema de Balanced Gestdo
Cenarios Acompanhamento Scorecard de
Empresariais do Negécio BSC Riscos

(Cockpitt) i

Estratégico

Tatico

Operacional

Figura 33 — Estruturacéo dos sistemas de informacdes de controladoria estratégica
Fonte: Elaborado pelo autor

A integracdo dos moddulos do ERP ¢ fundamental para o modelo
proposto, ja que toda atividade operacional da organiza¢do deverd ser integrada,

permitindo uma visualizagdo por unidades de negdcio e no geral.
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A contribui¢do do Data Warehouse, neste modelo, tem como objetivo
o armazenamento de todos os dados que sdo de interesse da média administracdo,
originarios dos sistemas operacionais e de fontes externas a organizacao.

Apods serem armazenados todos os dados pertinentes & organizacio,
eles serdo trabalhados através do BI, cuja ferramenta tem como objetivo oferecer as
informacdes produzidas a partir do tratamento de grandes volumes de dados que se
encontram no Data Warehouse. Os dados assim que inseridos nos sistemas
transacionais, subsidiardo os sistemas de apoio a decis@o em informag¢des nas mais
diversas formas.

No ambiente estratégico, segundo o modelo proposto, o sistema de
informacao de controladoria estratégica ¢ dividido em quatro subsistemas, sendo:

(a) Cenarios empresariais;

(b) sistema de acompanhamento do negocio;

(c) balanced scorecard; e

(d) gestdo de riscos.

Descritos anteriormente, esses subsistemas sdo responsaveis por todas
as informacdes necessarias a alta administragcdo, as quais podem ser originadas de sub-
sistemas especificos de cada area e também do BI, através de informag¢des de cunho
preventivo a tomada de decisdes, permitindo condi¢cdes de identificar possiveis
resultados com antecedéncia aos eventuais problemas levantados pela alta

administragdo.
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6 PESQUISA DE CAMPO

Neste capitulo, sdo destacadas as caracteristicas gerais do sistema ERP
SAP R/3, seu surgimento, seus modulos (ou subsistemas), assim como sua integracio
com os demais modulos do sistema.
Chama-se a atencdo quanto a escolha do sistema SAP R/3, que ¢
considerado um dos melhores Enterprise Resources Planning disponiveis no mercado.
Outro fator relevante para o estudo ¢ o fato de grandes corporagdes utilizarem o SAP
R/3 em suas atividades.
De forma a cumprir o objetivo principal deste estudo, foi realizada
uma analise comparativa entre as empresas pesquisadas, foram utilizados métodos de
observacdo sistematica e entrevistas com profissionais da 4rea de controladoria e
sistemas de informagdes que, segundo Roesch (2005), a observacdo participante
(sistematica) pode ser realizada por duas formas:
(a) De forma encoberta: quando o pesquisador se torna empregado da
empresa; e

(b) de forma aberta: quando o pesquisador tem permissdo para
observar, entrevistar e participar no ambiente de trabalho em
estudo (sendo esta a forma realizada no trabalho).

E, para finalizar, seguem os resultados da pesquisa, tendo como

referéncia, os objetivos especificos propostos neste estudo.

6.1 Metodologia

A fim de atingir os objetivos desta pesquisa, foi realizado um estudo
de caso que, segundo Cervo e Bervian (1996), ¢ um meio de acesso que permite
descobrir a realidade dos fatos através da inteligéncia e reflexao.

Por meio da elaboracdo de questionarios, foi possivel coletar as

informagdes necessarias a elaboracdo desta pesquisa.
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O questionario ¢ a forma mais usada para coletar dados, pois
possibilita medir com melhor exatiddo o que se deseja. Em geral, a
palavra questiondrio refere-se a um meio de obter respostas as
questdes por uma formula que o proprio informante preenche.
(CERVO, BERVIAN, 1996, p. 138)

Na concep¢do de Marconi e Lakatos (1999), o questiondrio ¢ um
instrumento de coleta de dados constituido de uma série ordenada de perguntas, que
devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador.

A elaboragdo do questionario seguiu um roteiro de perguntas
direcionadas aos dois profissionais envolvidos no ambito desta pesquisa:

(a) Controller; e

(b) consultores em sistemas de informagdes.

A utilizagdo dos questionarios visa obter maiores informagdes sobre
os procedimentos realizados pelas empresas no tocante a realizacdo das atividades
envolvidas com a tecnologia da informacdo, sistemas, ERP, entre outros.

Este tipo de método permite, segundo Goode e Hatt (1969), o
desenvolvimento da precisdo, focalizagdo, fidedignidade e validade de um certo ato
social como a conversagao.

Diante disso, foi realizada uma andlise comparativa entre duas grandes
empresas. Santos e Parra Filho (1998) afirmam que o método comparativo,
considerando as medidas adotadas e os resultados obtidos, permite ao pesquisador
concluir a eficacia da pesquisa.

Por se tratar de um assunto que tange a informacdes estratégicas, foi
assegurado o direito de ndo identificar as duas empresas pesquisadas. Neste sentido, as

empresas serdo ficticiamente denominadas de Empresa Alpha e Empresa Beta.

6.1.1 Empresa Alpha

A Empresa Alpha ¢ uma empresa multinacional de origem alema,
possui diversas unidades de producio, distribuidas em 39 paises, conduzindo negdcios
com clientes em mais de 170 nagdes. Atualmente a Empresa Alpha conta com um
portfdlio de mais de 8.000 (oito mil) produtos.

Ressalta-se que, por se tratar de uma organiza¢do multinacional, a

tecnologia da informacdo ¢ utilizada em toda sua plenitude. Atualmente, existe o
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“projeto integra” que tem como objetivo integrar as “interfaces” entre os sistemas ERP,
BW e demais utilizados pela organizagao.

Chama-se a atenc¢do quanto a elaboracdo do planejamento estratégico
da empresa. Este ¢é realizado através de uma prospec¢do de 10 (dez) anos. Como
multinacional, a empresa Alpha ¢ dividida em unidades continentais. Assim, decisdes
como expansdo de atividades, projetos de investimentos e decisdes pertinentes ao grupo,
sdo tomadas em sua unidade matriz, na Alemanha, com a presenca de todos os
presidentes das empresas do grupo.

A participacdo da controladoria no planejamento estratégico fica
limitada a informacdes de cunho operacional e tatica. A elaboragdo dos cenarios
corporativos e a gestdo de riscos sdo realizadas por outros departamentos, porém,
grande parte dessas informagdes sdo provenientes da controladoria. Um fato muito
interessante ¢ que o planejamento estratégico, assim que definido, ¢ divulgado em toda
a organizacdo. Anualmente, a empresa Alpha discute seu planejamento de curto prazo
com todos seus dirigentes. Neste planejamento, denominado como planejamento anual,
sdo discutidos somente os assuntos relacionados ao “budger” (or¢amento) referentes as
filiais do grupo. Neste planejamento estratégico anual, a participa¢do da controladoria ¢

fundamental no subsidio de informagdes operacionais e taticas.

6.1.2 Empresa Beta

A Empresa Beta, atualmente ¢ considerada uma das maiores industrias
nas atividades de extracdo de celulose e papel do Pais. Por este motivo, torna-se
fundamental a utilizagdo de sistemas de informagdes estratégicas que, em conjunto com
a tecnologia da informagdo, propiciara a empresa, informagdes sobre todas as atividades
operacionais, taticas e principalmente estratégicas.

Uma das maiores empresas de celulose e papel do Brasil, a Empresa
Beta integra a producdo de madeira de eucalipto a fabricacdo de celulose e papel, gracas
a continuos investimentos na ampliagdo da capacidade produtiva. A empresa Beta ¢
uma companhia aberta com papéis nas bolsas de Sdo Paulo e Nova York.

Formada por um grupo de empresas com atividades distintas, a

unidade pesquisada passa atualmente por uma integragdo dos seus sistemas com as
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demais empresas pertencentes ao grupo. Isto permite uma padronizacdo dos
procedimentos operacionais e taticos das empresas do grupo.

A realizagdo do planejamento estratégico cabe ao conselho executivo,
que define as estratégias de crescimento e investimentos. Este conselho tem como
responsabilidade deliberar os planos estratégicos da empresa, assim como estabelecer
metas e monitorar o desempenho das unidades de negocios e, de seus respectivos

executivos responsaveis.

6.2 Resultados da Pesquisa

Torna-se extremamente relevante conhecer a composicdo dos
departamentos referentes a tecnologia da informag@o. No caso da empresa Alpha, hé as
seguintes segmentacdes:

(a) Sistemas;

(b) infraestrutura;

(c) treinamento e qualidade;

(d) administrag¢do de dados e informagées (DW, BW ¢ BI); ¢

(e) e-commerce.(comércio eletronico)

Ja no caso da empresa Beta, o departamento de tecnologia da
informagdo é composto da seguinte forma:

(a) E-Business (WEB, Legados e outras coisas);

(b) infra-estrutura (Banco, BASIS SAP e hardware); e

(c) sistemas (SAP R/3, BW e consultores de negocio).

O fato de as empresas pesquisadas utilizarem sistemas ERP idénticos,
neste caso o SAP R/3, deixa claro que as empresas devem estar adaptadas ao SAP R/3,
0 que ndo ocorre em situagdo oposta. Neste contexto, tornam-se admissiveis possiveis
adaptagdes no sistema ERP, principalmente no tocante a geragdo de informagdes para a
controladoria. Diante disso, existem procedimentos diferenciados segundo a
complexidade da adaptagdo. A diretiva corporativa € utilizar sempre que possivel o
standard para evitar custos adicionais na hora de realizar releases (liberacdes),
upgrades (aperfeigoamento de versdes) ou utilizar outros produtos da plataforma SAP

(BW, CRM, APO) e maximizar assim o ROL
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As solugdes de BI e DW sdo desenvolvidas atualmente através de um
processo de migragdo desde uma plataforma local/regional para uma plataforma global
(no caso da empresa Alpha) e, da migragcdo da plataforma local para regional (no caso
da empresa Beta). Nessas plataformas, estd sendo utilizado o SAP/BW como ferramenta
analitica. Toda nova solu¢do de BI e DW devem considerar a existéncia ou nido de
modelos globais nas mesmas areas de informagdes (por exemplo, faturamento
resultados, estoques). Se eles existirem, entdo deve-se procurar utilizé-los e, se nao for
possivel, os desenvolvimentos regionais tém que garantir que os KPIs corporativos
calculados no modelo regional sejam iguais aos calculados no modelo global.

O grau de integracdo entre os sistemas de informacgdes utilizados pela
controladoria ¢ um objetivo permanente e forma parte da estrutura das aplicag¢des. Para
garantir a integridade, existe o conceito de ‘Single point of truth’ (Gnico ponto de
verdade) onde os KPIs corporativos tém uma unica formula e defini¢do (tanto sintatica
como semantica), existindo para cada um deles um sistema de referéncia predefinido
utilizado para a validagdo.

O SAP BW torna possivel a congruéncia dos dados para a alimentagdo
do sistema de gestdo de riscos (utilizado pelas empresas Alpha e Beta). Salienta-se que
o SAP BW ¢ responsavel pela captagdo dos dados oriundos do ERP, esses dados s@o
modificados com vistas a atender as especificacdes do sistema de gestdo de riscos

corporativos. Este mesmo procedimento ocorre com o sistema de cenarios corporativos.

6.2.1 Analise comparativa

A estruturagdo utilizada pelas empresas pesquisadas ¢ praticamente
idéntica no nivel operacional (compreendida pela utilizagdo da mesma plataforma SAP
R/3) e no nivel tatico (caracterizada pela utilizagdo do SAP BW). Salienta-se que a
estruturagdo dos bancos de dados das empresas ndo sdo uniformes, ja que as
necessidades informacionais sdo divergentes em cada empresa.

De forma a atingir os objetivos especificados na pesquisa, foram
destacados no quadro 6 a seguir, os depoimentos dos controllers entrevistados nas

empresas Alpha e Beta.
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1 — O que a empresa em que vocé trabalha considera como informagdes

estratégicas?

Empresa Alpha

Empresa Beta

As informagdes estratégicas compdem o
plano de expansdo da corporagdo. Nossas
informagdes estratégicas (Alpha 2015) devem
prover nossos trés pilares: econdmico,
ambiental e social.

Cabe ao conselho executivo 0
direcionamento dos negocios e a definicdo
das estratégias. Informagdes estratégicas sdo
aquelas que subsidiam o conselho de
administragdo responsaveis pelas decisdes de
negocios.

2 — Quais os sistemas de informagdes que contribuem para a geragéo de informagdes

estratégicas?

Empresa Alpha

Empresa Beta

Utilizamos o SAP R/3, neste ERP sdo
implementadas algumas interfaces (ABAP)
no CO para que atendam os projetos

aprovados pela GRI.

Por se tratar de uma questdo muito
especifica, ndo tenho autorizagdo para
responder.

3 — Qual a periodicidade de elaboragdo do planejamento estratégico?

Empresa Alpha

Empresa Beta

E realizada uma prospecgdo de 10 (dez) anos.
Sendo que anualmente ¢ realizado apenas o
budget e a analise de alinhamento do PE.

O conselho executivo responsavel

para a elaborag@o do processo estratégico.

pelo
planejamento estratégico se reune anualmente

4 — As decisdes da empresa s@o tomadas com base nas informacdes provenientes da

controladoria?
Empresa Alpha Empresa Beta
Nao posso afirmar se as decisdes sdo tomadas O fato da controladoria ndo compreender o
a partir de nossas informagdes, mas conselho executivo, ndo tenho condigdes de

contribuimos substancialmente nas tomadas
de decisdes da corporagdo.

responder essa pergunta.

5 — Qual a atuacgdo da controladoria no planejamento estratégico?

Empresa Alpha

Empresa Beta

Por se tratar de uma corporagdo multinacional, a
CO participa somente no PE da unit Brazil. Sua
formecimento  de

participagdo tange ao

O fato da controladoria ndo compreender o
conselho executivo, ndo tenho condi¢des de
responder essa pergunta.

informagdes aperacionais e titicas

6 — Quais as responsabilidades da controladoria no fornecimento e elaboracdo de

informagdes para a estratégia?

Empresa Alpha

Empresa Beta

Aqui nossa responsabilidade esta restrita as
areas operacional e tatica de todas as unidades
de negocio da Corporag@o. Essas informagdes
sdo fundamentais para a tomada de decisao.

Por motivos internos, ndo posso divulgar.
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estratégicas?

7 — A controladoria utiliza o BSC ou algum software de controle de metas

Empresa Alpha

Empresa Beta

Nao, o balanced nao € utilizado na Alpha.
Porém, a SA utiliza softwares que
acompanham as metas estabelecidas
(desenvolvido pela area de TI).

O conselho de administragdo  esta
implantando o BSC em todas as unidades de
negocios do grupo.

8 — A empresa utiliza algum gerenciamen
responsabilidade?

to de riscos? De quem ¢ esta

Empresa Alpha

Empresa Beta

Evidente, cabe a CO o gerenciamento de
riscos. Embora restrito somente ao controller,
existe um software desenvolvido internamente
que capta uma parte de dados do BW onde sdo
parametrizadas de acordo com a natureza do

Sim, a Beta utiliza a gestao de riscos que fica
sob a responsabilidade do conselho
executivo.

Iisco.

9 — A controladoria possui algum sistema de

acompanhamento dos negocios da empresa?

Empresa Beta

Empresa Alpha
Nao cabe a nds o acompanhamento dos
fatores externos a organizagdo. Essa
responsabilidade ¢ atribuida ao bloco

administrativo E2.

Também fica sob a responsabilidade do
conselho executivo.

procedimento ou software especifico?

10 — Como a controladoria identifica os cenarios externos

\

a empresa? Existe algum

Empresa Alpha

Empresa Beta

Esta identificagdo ndo ¢é formalmente
utilizada por nés. Cabe ao E2 esta atribuicdo.
Como ndo ¢ de minha responsabilidade, ndo
tenho esses procedimentos.

O fato da controladoria ndo compreender o
conselho executivo, ndo tenho condi¢des de
responder essa pergunta.

internamente?

11 — Os sistemas de informagdes utilizados pela controladoria sdo desenvolvidos

Empresa Alpha

Empresa Beta

Sim, além de nossa equipe de TI, temos um
grande mumero de consultores terceirizados
que realizam todo o suporte técnico de nossos
sistemas (SAP e ABAP).

A Beta possui uma unidade destinada a
tecnologia da informagdo que supre todas as
necessidades.

integrado?

12 — Na sua opinido, quais as vantagens e desvantagens da utilizacdo de um sistema

Empresa Alpha

Empresa Beta

Por se tratar de uma grande corporagdo, nio
vejo nenhuma desvantagem quanto a sua
utilizagdo. Em nosso caso, o SAP ¢

fundamental para nossos stakeholders.

As vantagens sd3o a otimizagdo dos processos
operacionais de toda a empresa. As
desvantagens, na minha opinido, s3o o0s
elevados custos para obteng¢do e consultorias
pela SAP.

Quadro 6 — Depoimentos dos controllers
Fonte: Elaborado pelo autor

entrevistados
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O quadro abaixo apresenta alguns questionamentos elaborados aos
profissionais da area de controladoria. Foram destacadas algumas questdes relacionadas

a participagdo da controladoria no planejamento estratégico das organizagdes.

. Empresa | Empresa

Questionamentos AIIE) ha Bréta
Existe planejamento estratégico formal na empresa? Sim Sim
A controladoria participa do planejamento estratégico? Sim Sim
A controladoria utiliza o Balanced Scorecard? Nao Sim
Existe sistema de acompanhamento do negdcio na controladorial Nao Nao
A gestdo de riscos € de responsabilidade da controladoria? Sim Nao
As decisdes tomadas sdo provenientes da controladoria? Sim Sim
Cabe a controladoria a responsabilidade dos sistemas? Sim Sim

Quadro 7 — Participacdo da Controladoria
Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme elucida o quadro acima, ambas as empresas operam com
planejamento estratégico formal em suas unidades. Tanto na empresa Alpha como na

empresa Beta, o planejamento estratégico € elaborado anualmente.

Utilizado pela Utilizado na
Controladoria Empresa
Sistemas de Informacgdes
Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
Alpha Beta Alpha Beta
ERP — SAP R/3 Sim Sim Sim Sim
D.W. (Data Warehouse) Sim Sim Sim Sim
B.I. (Business Intelligence) Sim Sim Sim Sim
Sistema de Cendrios Empresariais Nao Nao Sim Sim
Sistema de Acompanhamento do Negdcio| Nao Nao Sim Sim
BSC Balanced Scorecard Nao Sim (*) | Nao Sim
Sistema de Gestdo de Riscos Sim Nao Sim Sim

* Atualmente esta em fase de implantagdo

Quadro 8 — Sistemas utilizados pelas empresas
Fonte: Elaborado pelo autor
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No tocante a utilizagdo do BSC (balanced scorecard), a empresa Beta
estd implantando na unidade de negbécio pesquisada, pois, as outras unidades
pertencentes ao grupo também estdo utilizando este instrumento de controle de metas
estratégicas. Na empresa Alpha, o BSC ndo foi possivel implanta-lo, isso se deve ao
fato de que existem divergéncias entre os presidentes das demais unidades nos outros
paises. Apenas uma pequena parcela de suas filiais ¢ favoravel a utilizagdo do BSC.

A utilizacdo do sistema de acompanhamento do negdcio, embora
utilizado pelas duas empresas, ndo ¢ de responsabilidade da controladoria. Na realidade,
ndo se trata de um sistema de informagdes especifico para este fim, o acompanhamento
do negocio ¢ realizado pelos executivos das empresas que, segundo o depoimento,
grande parte das informacdes referentes ao negdcio, sdo compostas pelo feeling dos
executivos.

No caso do sistema de gestdo de riscos, embora utilizado pelas duas
empresas, somente a controladoria da empresa Alpha o utiliza. Na empresa Beta, cabe
aos executivos a responsabilidade sobre o assunto. Ressalta-se que tanto na empresa
Alpha, quanto na empresa Beta, esses sistemas foram desenvolvidos internamente,
atendendo as exigéncias informacionais das empresas. Vale ressaltar que, parte das
informagdes geradas pelo sistema de gestdo de riscos, é proveniente do SAP BW, ou
seja, utilizam a mesma plataforma de dados da controladoria.

O sistema de cendrios empresariais ¢ de responsabilidade da
administracdo estratégica das empresas, compreendendo informagdes provenientes do
SAP BW e principalmente informag¢des externas sobre a conjuntura econdmica nacional

e principalmente internacional.

6.3 Conclusdes da Pesquisa

A pesquisa revelou que, embora a controladoria das empresas nao
utilizem determinados sistemas especificos propostos neste trabalho, tais sistemas sdo
utilizados pela alta ciipula das empresas, com exce¢do do BSC na empresa Alpha.

A integracdo dos sistemas de informag¢des utilizados pela empresa,
principalmente o ERP, ¢ de grande magnitude para a controladoria que, através do BW,
possibilita que todas as informag¢des de ambito operacional, tatica e estratégica sejam

empregadas em toda sua plenitude.
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Na opinido dos profissionais entrevistados, o modelo proposto de
estruturagdo dos sistemas de informacdes de controladoria estratégica ¢ extremamente
interessante, ja que grande parcela dos dados a serem utilizados € proveniente de um
unico banco de dados (SAP BW). Desse modo, segundo os profissionais entrevistados,
o modelo ¢é bastante valido, ndo s6 no sentido de identificar a estrutura da TI utilizada,
mas também no de chamar a aten¢do para a aptiddo da controladoria em monitorar os
subsistemas de informagdes estratégicas. De acordo com eles, cabe ao controller a
responsabilidade de inspecionar os sistemas de informagdes utilizados pela
controladoria, sendo estendido aos subsistemas de informagdes estratégicas, de acordo
com o modelo proposto.

Este trabalho teve o objetivo de analisar os sistemas de informagdes
utilizados pela controladoria estratégica, através de uma analise comparativa entre duas
empresas que utilizam o sistema ERP, SAP R/3.

E admissivel que possa haver discrepancias entre estruturas de sistemas
de informacdes que utilizam sistemas ERPs, DW e BI distintos, por este motivo, levou-
se em consideragdo a utilizagdo de uma mesma plataforma ERP e, coincidentemente, o
sistema de banco de dados SAP/BW.

Assim, torna-se evidente que a pesquisa possibilitou o delineamento
da forma como as empresas utilizam os sistemas de informacdes estratégicas e sua

intercomunica¢do com a controladoria (através da utilizagdo do BW).
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho foi estruturado para se compreender como a
controladoria de uma organizacdo pode contribuir para a geracdo de informagdes para a
estratégia corporativa. Para tanto, foram destacadas as escolas de formacgdo da
estratégia, sua implementacdo e estruturagcdo de seus niveis de atuacdo. A administragdo
estratégica de uma organizacdo deve definir quais informacdes devem constar em seu
sistema de informacgdes.

Através dos depoimentos dos profissionais de controladoria, ndo
explicitos nos apéndices, estes defendem a importancia da controladoria na tomada de
decisdes da organizagdo. Neste trabalho, segundo eles, ndo restam duvidas que a
controladoria, além de se responsabilizar por todo o controle operacional e tatico da
organizacdo, possui condi¢des suficientes para a elaboragdo de informagdes de apoio a
estratégia, pois as informacdes geradas podem atender o ambiente externo a organizagao
e orienta-la para a estratégia.

O trabalho apresenta um modelo de estruturagdo de informagdes de
controladoria estratégica fundamentado em quatro grandes subsistemas de informacdes
estratégicas. O primeiro subsistema tem como objetivo a identificagdo e apresentacdo de
cenarios empresariais, com informacdes que permitam que as estratégias adotadas sejam
operacionalizadas no planejamento operacional. O segundo subsistema tem como foco a
manutencdo de um conjunto de informagdes que permitam o entendimento continuo do
negdcio de atuacdo da empresa. O terceiro subsistema incorpora o conceito de balanced
scorecard, para o controle das metas advindas da estratégia. O ultimo subsistema
proposto tem como objetivo dar instrumentos para a gestdo de riscos empresariais.

Nosso modelo proposto foi enviado a esses profissionais que, embora
ndo seja idéntico ao utilizado por eles, possui uma semelhanga consideravel,
distinguindo-se apenas em algumas areas das organiza¢des. Chama-se a aten¢do quanto

aos subsistemas propostos no modelo pois, de acordo com o modelo, partimos da
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utilizagdo de um sistema ERP que em conjunto com o DW e o BI compdem toda a
geragdo das informagdes necessarias a gestao estratégica da organizagio.

A confrontagdo do modelo proposto com o utilizado pelas
organizagdes pesquisadas partiu do principio da utilizagdo de uma mesma plataforma de
ERP, neste caso o SAP R/3, e, conforme explicitado pelos analistas de sistemas das
organizacdes, podem ser admitidas algumas interfaces em atendimento as necessidades
informacionais de cada empresa.

A aderéncia do modelo proposto foi significativa na pesquisa de
campo realizada nas empresas, as semelhangas entre o modelo de estruturacdo dos
sistemas de informagdes de controladoria estratégica proposto com os utilizados pelas
organizacdes, sdo praticamente uniformes, sendo divergentes apenas no sentido de
responsabilidade do controle desses sistemas, denominados nesta pesquisa como
sistemas de informagdes de controladoria estratégica.

Na pesquisa, percebeu-se que conforme a 6tica desses profissionais de
controladoria, eles acreditam que a controladoria deveria contribuir mais para as
decisdes das organizagdes, pois atualmente, ela esta restrita as atividades operacionais e
taticas da organizagao.

O consenso de que as informagdes estratégicas devem ser de
responsabilidade da alta gestdo prevalece na maior parte das organizagdes, isto se deve
ao fato de que as decisdes sdo tomadas por esta unidade administrativa, e portanto,
cabem a esta unidade a responsabilidade da geragdo das informacdes a nivel estratégico.

A funcdo estratégica a ser desenvolvida pela controladoria, proposta
neste trabalho deve seguir a estruturacdo recomendada, pois partimos do pressuposto do
inter-relacionamento dos sistemas empresariais (ERP, DW e BI) com os subsistemas
estratégicos. Esses subsistemas podem ser desenvolvidos internamente ou adquiridos ja
prontos no mercado, observando sempre a relagdo custo-beneficio que a informagao
propiciard. Assim, o grau de integracdo dos sistemas utilizados torna-se fundamental
para a eficacia dos sistemas de informagdo, cabendo a controladoria, 0 monitoramento
desses sistemas informacionais.

Neste contexto, torna-se evidente, a realizacdo de novas pesquisas
sobre a participagcdo da controladoria nas estratégias das organizagdes, pois o assunto ¢
considerado relevante no contexto corporativo atual. O modelo proposto tem como

referéncia o atual estagio do conhecimento da controladoria. Outrossim, da forma como
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foi modelado e estruturado, ele também permite incorporar as novas necessidades de
informacdes estratégicas em novos subsistemas, bem como acompanhar o

desenvolvimento da funcdo de controladoria.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ESTUDO DE CASO

1 INTRODUCAO

Apresentacdo e caracterizacdo da empresa: localizagdo, historico, estrutura
administrativa, sistemas de informag¢des utilizados, missdo, planejamento estratégico e

outros.

2 RELATO DO TRABALHO REALIZADO REFERENTE AO ASSUNTO
ESTUDADO

(a) Descri¢do dos sistemas de informagdes e métodos empregados pela
empresa; e
(b) entrevista com o responsavel pela controladoria (controller) e com os

responsaveis pelos sistemas de informagdes.

3 DISCUSSAO

(a) Identificar as semelhangas entre os sistemas de informagdes utilizados
pela controladoria estratégica das empresas; €
(b) realizar uma andlise comparativa entre o modelo proposto neste estudo,

com os instrumentos de controladoria utilizados pelas empresas.

4 PARECER FINAL SOBRE O CASO E SUGESTOES SOBRE
MANUTENCOES OU MODIFICACOES DE PROCEDIMENTOS.
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APENDICE B

ROTEIRO DE OBSERVACAO SISTEMATICA

IDENTIFICACAO
Empresa:
Localizagéo:
Atividade Econdmica:

Numero de Funcionarios:

Porte:

ASPECTOS A SEREM OBSERVADOS

Estrutura Administrativa

Recursos tecnoldgicos e humanos utilizados pela empresa

Sistemas de Informacao utilizados pela empresa

Atividades desenvolvidas pela Controladoria
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APENDICE C

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O CONTROLLER DA EMPRESA

I DADOS DE IDENTIFICACAO
Formagao académica:
Experiéncias anteriores:
Experiéncias atuais:

Empresa que atua:

Cidade:

I PERGUNTAS ESPECIFICAS

a) O que empresa que voce trabalha considera como informacdes estratégicas?

b) Quais os sistemas de informagdes que contribuem para a geracdo de informagdes
estratégicas?
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e) As decisdes da empresa sdo tomadas com informagdes provenientes da
controladoria? Qual o procedimento?

g) Quais as responsabilidades da controladoria no fornecimento e elaboragdo de
informagdes para a estratégia?

h) A controladoria utiliza o Balanced Scorecard (BSC) ou algum software de controle
de metas estratégicas? no Business Intelligence etc.?

1) A empresa utiliza algum gerenciamento de riscos (gestdo de riscos)? A quem cabe
esta responsabilidade?
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k) Como a controladoria identifica os cenarios externos a empresa? Existe algum
procedimento ou software especifico?

1) Os sistemas de informag¢des utilizados pela controladoria sdo comprados ou s@o
desenvolvidos internamente?

m) Na sua opinido, quais as vantagens e desvantagens (se ocorrer) da utilizagdo de um
sistema integrado?
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APENDICE D

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS CONSULTORES EM SISTEMAS DE
INFORMACOES DA EMPRESA

I DADOS DE IDENTIFICACAO
Formagao académica:
Experiéncias anteriores:
Experiéncias atuais:

Empresa que atua:

Cidade:

II PERGUNTAS ESPECIFICAS

a) Que tipo de sistema ERP a empresa emprega em suas unidades?
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d) Como sao desenvolvidas as solu¢des de Bl e DW no ERP da empresa?

f) Na sua opinido, quais as vantagens e desvantagens (se ocorrer) da utilizacdo de um
sistema integrado?



