Capitulo 2

O Sistema Empresa com o Objetivo da Eficacia

As organizagdes empresariais interagem com a socieda- “...0s sistemnas abertos envolvem a idéia de que
de de maneira completa. A empresa € um sistema em dzterminados inputs sdo introduzidos no siste-
que hé recursos introduzidos, que sio processados, e ha ma e, processados, geram certos outputs. Com
a saida de produtos ou servigos. Uma empresa € consi- efeito, a empresa vale-se de recursos materiais,
derada um sistema aberto em razdo de sua interagao humanos e tecnoldgicos, de cujo processamen-
com a sociedade. Esta interacao provoca infiuéncia nas to resultam bens ou servigos a serem fornecidos
pessoas, aumento nos padrées de vida e o deservolvi- ao mercado.”?

mento da sociedade.
Essa visdo da empresa como um sistema aberto, con-

forme mostra a Figura 2.1, ressalta as diversificadas e
enormes pressoes a que o ambiente submete a empresa.
Catelli classifica as pressdes ambientais, dentro do
ambiente remoto e do ambiente préximo, em varidveis
e entidedes. A seguir, mostramos uma representacao
esquematica da empresa como sistema aberto, baseada
Conforme Bio, . em Bic e na visdo de Catelli:
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Figura 2.1 A Empresa como um sistema aberto

Como a empresa deve procurar o desenvolvimentc — $0s introjetados para processamento (as entradas do sis-
da sociedade, ela tem de devolver produtos ou servigos  tema), uma vez que 0s recursos consumidos exaurem o
{as saidas do sistema) com valor superior aos dos recur-  meio ambiente. Ackoff diz:

" CATELLI, Armando. Apontamentos de sala de auls. Disciplina Controladoria. Doutorado em Controladoria e Contabilidade. S3o
Paulo: FEA/USP, 1994.
2B, Sérgio Rodrigues. Sistemas de informagio: um enfoque gerencial. Sao Paulo: Atlas, 1985, p. 19.
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“ A riqueza produzida por uma corporagao é Assim, podemos entender a alirmagao acima de
a diferenca entre os consumos por ela possibili~

Ackoff como uma visao da eficiéncia da empresa. Esta
tados e seu proprio consumo.”

questao & importante porque nao ha mais duvidas de
que a sociedade exige de todos que dela participem, e

iciénci jal é nte de : s ox .
Desta forma, a eficiéncia empresarial € compone nisso as empresas nao sao excluidas, um comportamen-

a mMissa ini iciencia como a relagao , e = .
Sua missao. POdemO? d:;fmg 'thxe ca ¢ 596 to compativel com a utilizagio dos recursos naturais
is > entre o resultado obtido e 0s recursos consumi- . . N .
existente entre o . © . existentes, sob pena de deterioragdo do ambiente e pre-
dos para conseguir aquele resultado. Citam Horngren,

juizo ao futuro da sobrevivéncia da sociedade.
Foster e Datar: . ‘. . .
A visio cldssica do funcionamento de um sistema,
“Eficiéncia: a importancia de entrada usada como ja vimos, € a seguinte:

para atingir um dado nivel de saida.”

Figura 2.3 Representacéo da eficiéncia T

Como a empresa é uma entidade gue processa
recursos e entrega produtos, bens ou servigos a socie-
dade, dentro do e_nf_qque si§t§miqo ela deve ser vista  essas representagbes em somente uma, adicionando ao
no elemento processamento. A eficiéncia é definida

: : elemento sistémico PROCESSAMENTO a eficiéncia,
também como uma relacdo entre recursos e saidas, ficardo assim:

que, no enfoque sistémico, sao relacionados pelo ele-
mento processamento. Portanto, podemos fundir

Figura 2.4 O processamento do sistema e eficiéncia

P ACKOFF, Russel L. Creating the corporate future. john Wiley & Sons, Inz. 1981, p. 32.

* HORNGREN, FOSTER e DATAR. Cost accounting: a managerial emphesis. 8 ed., Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall
1994, p. 237. ‘ o



2.1 Eficiéncia e Eficacia

Nio podemos aqui deixar de retomar a questao da efi-
cdcia versus eficiéncia. Uma das premissas de nosso
trabalho é que o lucro é a melhor medida da eficacia
empresarial e que a empresa, oMo um investimento,
deve apresentar um lucro para seus proprietarios e para
a prépria comunidade. Ainda conforme Horngren,
Foster e Datar (p. 237), a

“..eficdcia € o grau de que um predeterminado
objetivo ou meta é atingido.”

Sobre o assunto, assim se expressam Gibson, Ivan-
cevich e Donnelly:

“Q) fato de as sociedades criarem organiza-
¢bes que fornecem bens e servigos implica que
seu bem-estar serd determinado, em larga
escala, pela maneira como elas levam a cabo
suas tarefas. Isto é, as sociedades esperam de
suas organizacdes um desempenho eficaz.”
(grifo nosso)

Ainda segundo esses autores

“...do ponto de vista da sociedade, a eficicia é
o grau segundo o qual as organizacdes atin-
gem suas missdes, metas e objetivos - dentro
das restricoes de recursos limitados (...) nesse
sentido, devemos introduzir o conceito de efi-
ciéncia; ele se refere ao processo pelo qual a
organizagdo maximiza seus fms com um uso
minimo de recursos.” .

A empresa ¢omo um sistema abérto tira recursos do
ambiente, processa-os e devolve-0s transformados ao
ambiente onde se insere. Dentro deste enfoque sistémi-
20, 0s conceitos de eficiéncia e éficéfcia entrelacam-se,
mas sao diferentes. '

No entender de Oliveira, os elementos de um sistema
si0: 0s objetivos, as entradas, o processo de transforma-
cao, as saidas, os controles e as avaliacdes e a sua retroa-
limentacao. A eficacia esta relacionada com o elemento
objetivo do sistema empresa. Conforme Riccio,

“...0s objetivos sio representados por tudo
aquilo que queremos que um sistema faca, nos
dé ou nos permita alcangar.””

A eficiéncia esta relacionada com a otimizagdo do
uso dos recursos. De acordo com Bio (p. 21),
~
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“ . eficiéncia diz respeito a método, a modo certo
de fazer as coisas. E definida pela relagdo entre
7olumes produzidos/recursos consumidos.”

Logo, a empresa, para ser eficaz junto a sociedade,
ou seja. cumprir sua missdo, metas e objetivos, deve ser
eficiente no uso dos recursos, por serem eles do ambien-
te e, pcrtanto, da sociedade.

A scciedade ndo aceitard uma organizagao que, para
ser eficaz e atingir suas metas, seja ineficiente no uso
dos recursos. Para exemplificar, Gibson, Ivancevich e
Donnelly (p. 77) dizem que

“...0 monopolio é muito eficaz na consecu¢ao
dos objetivos de lucro maximo, mas, do ponto
de vista da sociedade, ineficaz no uso dos
recursos.”

Em reswmo, uma empresa para ser eficaz deve ser
eficiente; eficicia é quando os objetivos preestabeleci-
dos sdo atingidos como resultado da atividade ou do
esforco; eficiéncia é a relagéio existente entre o resultado
obtido e 0s recursos consutnidos para conseguir aquele
resultzdo.

Na visdo sistémica que apresentamos, podemos dizer
que, para ser eficaz, é imprescindivel que a empresa
tenha eficiéncia na utilizacdo de seus recursos. Em ou-
tras palavras, seria dificil para ela atingir seus objetivos,
em relacio a sociedade, de forma totalmente ineficiente.
Saliene-se que, de um modo geral, a eficiéncia esta liga-
da a todos os consumos especificos de recursos, ou seja,
o processo da agao eficiente permeia todas as atividades
da empresa e todas as transag0es. Busta-se eficiéncia em
cada ‘ransacdo unitdria das intmeras transagies que
uma empresa necessita para atingir seus resultados,
quais sejam: produzir bens, produtos ou servigos.

Ja e eficacia reveste-se de um carater mais abrangen-
te, glcbal, de atuagdo em maior amplitude. A eficacia ¢
obtide através de uma gestdo do todo, organizando as
partes do sistema empresa. Podemos dizer que um
maior grau de eficacia ocorrerd quanto maior a admi-
nistrajao das inumeras possibilidades de ocorréncias
de efiriéncia, e que estas ocorréncias sejam as mais pro-
dutivas possiveis.

Dessa forma, os dois conceitos — eficacia e eficiéncia
— podem até se juntar na visao sistémica da empresa,
como a representante do elemento processamento do
sistema.

TGIBSON, James L., IVANCEVICH, fJohn M. e DONNELLY, James H. Organizagfes: comportamento, estritura, processos. Szo Paulo:
Atlas, 1988, p. 77.
* OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas. Sistemas, organizagio & métodos 3¢ ed., Sdo Paulo: Atlas, 1992, pp. 31-32.

" RICCIO, Edson Luiz. Uma contribuigio ao estudo da contabilidade como sistema de informagdo. Tese de Doutoramento, Sdo Paulo:
FEA/USP, 1989, p. 15.
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Figura 2.5 A empresa como um sistemna aberto e com a missio da eficicia

Critérios de Eficacia Empresarial

Gibson, Ivancevich e Donnelly (pp. 81-84) desenvolve-
ram um modelo de eficacia organizacional que, em
nosso entendimento, além de atual, esta em linha com

Curto prazo

}_f.'._'
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Médio prazo

a visic de nosso trabalho, razdo por que o estamos
adotando. Estes autores desenvolvem os critérios
gerais para a eficdcia do sistema empresa, relacionan-
do-0 com o aspecto temporal, conforme apresentado
na Figura 2.6.

Longo prazo

—

Para esses autores,

“ o teste uliimo da eficacia organizacional é
sua capacidade de manter-se no meio ambiente.
A sobrevivéncia, portanto, é a medida tltima e
de longo prazo da eficacia organizacional.”

A sobrevivéncia das organizacOes, relacionada ao
aspecto temporal de longo prazo, e @ preocupagao
maior das empresas estao ligadas ao postulado contébil

da continuidade. Conforme [udicibus,

“ . .as entidades, para efeito de contabilidade,
sio consideradas como empreendimentos em
andamento (going concern) (...} basicamente,
portanto, a entidade ¢ vista COmo um mecanis-

mo voltado para adicionar valor aos recursos
que utiliza, e seu sucesso é mensurado pelo
valor das vendas ou Servigos menos 0s custos
dos recursos utilizados (consumidos) no esfor-

¥

co de produzir a receita.”

Ovtros critérios da eficacia sao:

o Producio: Capacidade de a organizagao produzir a
quantidade e qualidade de bens e servicos exigidos
velos clientes consumidores da organizagao.

« Eficiéncia; Adequada relagdo de utilizagao entre 05
recursos consumidos e os produtos e bens e servi-
cos produzidos.

o Satisfagio: Grau de aceitagao social dos envolvi-
dos no processo sistemico, seja dos participantes

s JUDICIBUS, Sérgio de. Teoria da contabilidade. 3? ed., Sao Paulo: Atlas, 1980, p. 50.




da organizacao, seja das entidades externas que se
relacionam com a empresa (fornecedores, clientes,
governo etc.).

« Adaptabilidade: Mecanismo pelo qual a empresa
responde adequadamente 3s mudancas que lhe
afetam, seja de origem interna ou externa.

« Desenvolvimento: Ligado ao critério da sobrevi-
véncia. Sao os investimentos que a empresa faz em
si mesma para aumentar sua capacidade de sobre-
vivéncia no longo prazo.

Entdo, fica evidente que a eficiéncia é um dos crité-
rios para que uma empresa seja eficaz. De acordo com
os autores citados, a eficiéncia liga-se aos aspectos de
curto prazo, ou seja, ela deve estar presente em cada
processo de transformagdo existente dentro da empresa.
A eficacia esta relacionada com propésitos maiores, ou
seja, os objetivos do sistema empresa.

Responsabilidade Social

Mao se pode dizer que a adminjstragao ignora a respon-
sabilidade social da empresa, tais como: protegao aos
consumidores, pagamento de salarios, manutengéo de
préticas dentro da ética, condigbes seguras de trabalho,
suporte a educagio e envolvimento com assuntos am-
bientais. Todos os interessados na empresa nunca
podem ser ignorados; eles incluem os credores, empre-
gados, clientes, fornecedores, comunidades nas quais a
companhia opera e outros.

O impacto das decisdes sobre estes interessados deve
ser reconhecido. A riqueza dos acionistas e da propria

0 Sistema Empresa com o Objefivo do Eficacia 17

empresa depende de sua responsabilidade social. Quan-
do a sociedade age, através de congresso ou Outros cor-
pos representativos da comunidade, estabelecendo as
regras governamentais que fazem a ligacao entre 0s
objetives sociais e de eficiéncia econdmica, a tarefa da
corporagao fica mais clara com relagao a sua responsabi-
lidade social. Assim, a empresa pode ser vista como
uma produtora de bens ou servigos tanto no enfoque
privado como no social, e a maximizagao da riqueza do
acionista, via lucro, permanece um objetivo corporativo
viavel.

2.2 Os Subsistemas do Sistema Empresa

Podemos dizer que todo sistema é composto de partes,
quais sejam, seus subsistemas. O sistema empresa é um
dos mais complexos e a sua divisdo em subsistemas
pode ser enfocada de vérias maneiras. Adotaremos em
nosso -rabalho o enfoque de Catelli e Guerreiro,” que
dividem o sistema empresa em seis subsistemas, quais
sejam:

¢ Subsistema Institucional.

» Subsistema de Gestdo.

e Subsistema Formal. !

» Subsistema de Informagao.
s Subsisterna Social.

* Subsistema Fisico-Operacional.

A seguir, uma representagao esquematica da empre-
sa e seus subsistemas extraida de Guerreiro:

Figura 2.7 Subsistemas empresariais
*Componentes do subsistema institucional.

« GUERREIRO, Reinaldo. Modelo conceitual de sistema de informagilo de gestdo econdmica: uma contribuicdo & teoria da comunicagdo da
contabilidade. Tese de Doutoramento. Sao Paulo: FEA/USE, 1989, p. 165.
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Subsistema Institucional

E a matriz dos demais subsistemas da empresa e com-
preende a definicdo da missao da empresa e as convic-
coes de seus empreendedores traduzidas de suas
crencas e valores. Como esclarece Guerreiro (p. 167),

“...uma empresa decorre da necessidade e/ou
desejo de alguém que tem expectativas a serem
atingidas e que por isso se dispoe a investir
num empreendimento, 0 seu patrimonio, nao
s6 0 econdmico, mas também o patriménio
moral. S3o empresarios, acionistas, sécios,
enfim, empreendedores motivados por um
conjunto de crenqas, valores, convicgbes, €
expectativas individuais. (...) as crencas, valo-
res e expectativas dos empresarios sao conver-
tidos em diretrizes que irdo orientar todos os
demais componentes do sistema empresa para
os resultados desejados.”

Da missdo, crencas e valores a empresa define o seu
modelo de gestao. Para Guerreiro (p. 229),

»...a gestao se caracteriza pela atuagdo a nivel
interno da empresa no sentido de otimizar as
relacdes recursos-operacao-produtos /servigos,
considerando nesse esforco o comportamerto
das variaveis dos ambientes externo e interno
que impactam a empresa e os atributos dos
recursos possuidos.”

Assim, a empresa tem de definir um modelo de admi-
nistracio, objetivando que todos os envolvidos no seu
ambiente interno atuem sob as mesmas linhas de pensa-
mento e o efeito sinérgico da interacao das partes (de
todos 0s subsistemas) possa adicionar valor a empresa.
Nesse sentido, convén enfatizar que a visao dela como
um Sistema eficiente/eficaz tem como objetivo final o
seu maior valor, por meio da geracdo do lucro.

Guerreiro diz, ainda, que (p. 230)

“ o Modelo de Gestdo é caracterizado como
um subsistema do Sistema Institucional, corres-
pondendo a um conjunto de principios a serem
observados que assegurem:

. a redugéo do risco do empreendimento no
cumprimento da misso e a garantia de que
a empresa estard sempre buscando o melhor
em todos os sentidos;

_ 0 estabelecimento de uma estrutura de ope-
racio adequada que possibilite o suporte
requerido as suas atividades;

. a orientagdo geral dos esforgos através de
um estilo e ‘filosofia” de trabalho que criem
atitudes construtivas;

. a adogio de um clima motivador e o enga-
jamento de todos, principalmente dos ges-

tores, em torno dos objetivos da empresa €
das suas atividades;

. a afericdo se a empresa estd cumprindo sua
missio ou nio, se foi feito o que deveria em
termos de produtos, recursos e esforcos, e
se 0 que ndo foi estd sendo corrigido ou
aperfeigoado;

. 0 conhecimento do comportamento das va-
ridveis relativas aos ambientes externo e
interno e suas tendéncias, do resultado da
avaliacio de planos alternativos de agao e
das transacbes/eventos ocorridos em cada
periodo e de onde e no que ‘as coisas’ ndo
ocorreram satisfatoriamente.”

Este tépico terd desenvolvimento adicional no Ca-
pitulo 3.

Subsistema de Gestiio

£ onde as decisdes sio tomadas. Este subsistema s0
pode ser especificado ap6s a definigdo maior do mode-
lo de gestdo. Nele se encontram 0 processo de gestdo e
as advidades de planejamento, execugdo e controle.
Est4 intimamente ligado ao subsistema de informagdo.
Guerreiro enfatiza (p. 173):

“ A condigao bésica para o desenvolvimento
adequado do processo de planejamento, execu-
cdo e controle das atividades € o conhecimento
da realidade, obtido através das informacdes
geradas pelo subsistermna de informagéo.”

Ci subsisterna de gestdo compreende um conjunto de
procedimentos e diretrizes, partindo do planejamento
até o controle das operagdes, quais sejam:

e Analise dos ambientes externo e interno.

« Elaboragao do planejamento estratégico.

» Elaboragdo das diretrizes e politicas estrategicas.

¢ Planegjamento operacional.

+ Elaboragio do plano operacional.

¢ Programagdo das.opera¢oes.

¢ Aprovagdo do programa operacional.

« Execucido das operagdes e transagdes.

« Controle.

¢ Acbes corretivas.

Este topico terd desenvolvimento adicional no Ca-
pitulo 3.

Subsistema Formal

Corresponde 4 estrutura administrativa da empresa, de
autoridades e responsabilidades. E o subsistema orga-




nizacional, onde as tarefas e atividades sao agrupadas
em setores, departamentos ou divisdes.
De acordo com Guerreiro (p- 171),

“__contempla a forma pela qual a empresa
agrupa as suas diversas atividades em depar-
tamentos, a definigdo da amplitude adminis-
trativa, o grau de descentralizacio desejavel, a
utilizacdo das fungoes de assessoria, 0 proble-
ma de autoridade e responsabilidade, entre
diversos outros aspectos.”

£ importante ressaltar que 0 subsistema formal rece-
be impacto substancial do subsistema de gestdo, prin-
cipalmente no tocante 4 definicio das questdes de
responsabilidade e autoridade, que, por sua vez, itdo
impactar o subsistema social. Todavia, grande parte da
modelacio do subsistema formal sera decorrente do
subsistema fisico-operacional, que, por sua vez, sera
estruturado levando em conta 03 produtos ou servigos
a serem produzidos, 0 processo de produgao e a defini-
¢do das atividades a serem internadas na empresa.

Subsistema Social

Compreende 0s individuos que fazem parte do sistema
empresa, bem como toda a cultura, caracteristicas e
demais aspectos relacionados as pessQas.

Ainda conforme Guerreiro {p- 171), diz respeito,
entre outros aspectos, a:

o necessidades dos individuos;

e criatividade;

« objetivos-individuais;

» motivacao; -

» lideranga; - -
e treinamento etc.

Dentro das premissas que consideramos na introdu-
cao de nosso trabalho, salientamos que o lucro ¢ maior
ou menor segundo o grau de competéncia empresarial,
=z empresa € a reuniao de especialidades humanas, que

320 questoes atinentes ao subsistema social.

Subsistema de Informacdo

Zompreende todo o conjunto de necessidades informa-
“onais para a gestao empresarial. Dado que 0 processo
2z comunicagdo requisita ininterruptamente um Semm-
—=qnero de informagodes, 08 gestorgéwem atuagio obri-
z=m a geracdo de iniimeros subsistemas de informacoes
=specificos, que, entendidos estruturalmente, formam O
ibsistema de informagao.

\as nossas premissas colocamos que a informagao €
—atéria-prima para 0s gestores. Porém, ndo so eles sao
~ontemplados com subsistemas informacionais. Todo ©
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processc fisico-operacional requer informagdes que fa-
zem parte do subsistema informacional.

Ha tenta relevancia na questao da informacao que
normalmente sdo criadas atividades especificas para
administracao de grande parte do subsisterna de infor-
macao. Como diz Guerreiro (p. 172),

“_dentre as intimeras atividades executadas no
Zmbito da empresa, existem aquelas que objeti-
vam basicamente a manipulagdo de informa-
cdes. Elas geram essas informagoes através da
manipulagao (processamento) de dados deriva-
dos da execugdo das diversas atividades neces-
sérias ao desenvolvimento das funcdes empre-
;ariais basicas. Essas atividades se caracterizam
por trés aspectos bésicos: recebimento de dados,
processamento e geragdo de informagoes.”

Uma outra premissa que colocamos na introdugao €
que devemos buscar um nivel 6timo de informagoes.
Dentro desta premissa, um dos aspectos cruciais € que
as informacdes s30 necessarias; mas dentro da empresa,
em ncsso entendimento, é dificil fazer uma delimitacdo
das nacessidades informacionais, haja vista a grande
interacio de atividades internas e a quantidade de ges-
tores setoriais.

Nessa linha de pensameﬁto, a produgéo de informa-
cOes pode gerar até a criacio de atividades desnecessa-
rias & empresa a0 cumprimento de sua missao. Normal-
ment2, as atividades de controle é que tendem a exigir
grande volume de informacao. Uma questao vital, por
exemplo, & Quais sao as informacoes necessarias para
o controle? Assim, o subsistema de informacao necessi-
ta de uma constante vigilancia, sob pena de até ser um
elemento redutor da eficacia empresarial.

Subsistema Fisico-Operacional

Corrpreende as instalagoes fisicas e equipamentos do sis-
tema empresa. E importante ressaltar que é no sistema
fisico-operacional que as transacoes sio executadas e 05
everitos econdmicos acontecern. Para Guerreiro (p. 170),

“_ o subsistema fisico corresponde a0 “hard-
ware’ do sistema empresa.”

£ estruturacao do subsistema fisico-operacional esta
essencialmente ligada aos produtos e servigos produzi-
dos pela empresa. £ o subsistema fisico-operacional que
possibilita a maior quantidade de agdes para obtengao
da eficiéncia e eficécia empresariais. Principalmente, a
visdo sistémica da empresa, como processadora de re-
cursos e obtenedora de produtos e servicos, qualifica-se
no subsistema fisico-operacional.

£ no subsistema fisico-operacional do sistema em-
presa organizado em atividades que acontecem as tran-
saches e 0s eventos econdmicos. Podemos definir even-
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determinada autoridade e responsabilidade
(subsistema formal), municiadas das informa-

to econdmico como uma representacao genérica de uma
ocorréncia que modifica a estrutura patrimonial da
empresa. Dentro da entidade empresarial, o evento eco-
nOmMico expressa-se Por um sem-numero de ocorréncias
igucis ou semelhantes. A cada ocorréncia de um even-
to econdmico denominamos de transagdo.

Para que as transagdes ocorram, € necessaria a agao
sobre os componentes do subsistema fisico-operacional,
que ¢ exercida pelas pessoas, ou seja, pelo subsistema
social, apoiado pelos componentes dos demais siste-
mas. Nesse sentido, achamos importante explorar um
pouco mais o subsistema fisico-operacional.

Assim, no entender de Guerreiro (p. 170),

¢Bes necessarias (subsistema de informagdes) e
cordicionadas por determinados principios
(subsistema institucional), interagem no pro-
cesso de tomada de decisdes (subsistema de
gestdo). Através da interagdo desses subsiste-
mas sdo executadas as fun¢des empresariais
(compra, venda, finangas, etc.), no sentido de a
empresa cumprir a sua missao.”

E no subsistema fisico-operacional que a empresa se
manifesta mais claramente, mediante o conceito sisté-
mico de processamento de recursos para obtengdo de

..o subsistema fisico corresponde ao ferra- produtos ou servicos.

mental que as pessoas (subsistema social), com

Fi'gii{ﬁs Subsistema fisico-operacional

Desta maneira, podemos dizer que 0s demais subsis-
temas da empresa canalizam todas as suas fungoes para
o subsistema fisico-operacional, objetivando fazer com
que as tarefas sejam executadas dentro dos principios
de eficiéncia e eficacia.

O subsistema fisico-operacional, em. consonancia
com o subsistema formal, é segmentado em tarefas, fun-
¢bes, atividades, setores, departamentos ou divisdes,
sempre objetivando atingir o methor resultado empre-
sarial, que sdo produtos e servigos, de modo a atender a
missdo da empresa. Essa segmentacdo que acontece no
sistama fisico-opéracional ndo € arbitratia, e sim decor-
rente de uma série de fatores que “obrigam” a empresa
a se definir por um determinado composto estrutural
do sistema fisico-operacional. B :

Introduzimos em nossas premissas que a empresa €
uma reunido de especialidades humanas, as quais, de
um modo geral, sdo agrupadas em setores e/ou depar-
tamentos ou divisdes, para desenvolver as atividades
determinadas ou necessdrias para a empresa. Dentro
das atividades ocorrem as transac¢des (0s eventos econé-
micos); a busca da maior eficiéncia dos recursos, coor-
denadas sinergicamente, devera levar a empresa a um
padrao de lucratividade, rentabilidade e, portanto, efi-
cécia empresarial.

A seguir, elaboramos uma representacao esquematica
da empresa, seu ambiente, seus subsistemas, enfocan-
do a questdo da eficiéncia dentro do subsistema fisico-
operacional.
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Figura 2.9 Visao sistémica da empresa, subsistemas e eficiéncia




9.3 Eficacia e Controladoria: Planejamento
e Controle com Enfoque em Resultados
Toda esta obra terd como referencial o conceito de efica-

cia empresarial e a gestao com enfoque em resultados,
resumido na Figura 2.10:

. _ e
Figura 2.10 Eficacia, planejamento e valor da empresa

Tendo a premissa que 0 lucro é a melhor medida da
eficacia da empresa, o foco da Controladoria deve ser 0
processo de gestao baseado em resultados. Consequen-
temente, todos 0s esforgos empresariais e a missao da
Controladoria devem ter como ponto referencial o pro-
cesso de criacdo de valor para o acionista, através da
mensuracio econdmica do valor da empresa.

Premissas para a Controladoria -
com Enfoque em Resultados .

Podemos detalhar a seguir as pringipais premissas do
nosso trabalho ¢ que embasam nosso conceito de
Controladoria: o

e Luero como Medida de Eficﬁcia da Empresa.

e Lucro como Diferenca de Patrimdnios Liguidos.

o Lucro ¢ Maior ou Menor segundo o Grau de Compe-
téncia Empresarial.

s Os Empreendimentos Empresariais si0 Investimentos.

e Valor Econdmico da Empresa.

o Mensuracio do Valor da Empresa.

o Dificuldade de Mensuracio da Previsibilidade do Mun-
do Real.

» Planejamento é Necessdrio. -

e A Empresa é a Reunido de Espec\i?ilidades Humanas.
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o s Gestores sio Responsiveis pela Geragao do Lucro.
o Informagdo para Gestdo.

o Interagdo Modelar entre as Teorias da Informagdo,
Devisdlo e Mensuragao.

o Nivel Otimo de Informacdo.

Lucro como Medida de Eficacia da Empresa

Na concepgdo de Guerreiro,

‘...a empresa € constituida sob 0 pressuposto
da continuidade. A garantia da continuidade
da empresa s6 é obtida quando as atividades
realizadas geram um resultado liquido no
minimo suficiente para assegurar a reposigao
de todos os seus ativos consumidos no proces-
so de realizagdo de tais atividades. Todas as
estratégias, planos, metas e agbes que a empre-
sa implementa devem objetivar em dltima ins-
tancia a otimizacao do lucro. O lucro, portanto,
& a melhor e mais consistente medida da efica-
cia da organizagio.”{" (grifo nosso)

v

Lucro como Diferenca de Patriménios Liquidos

O lucro empresarial é gerado em cada evento economi-
co, mas pode e deve ser mensurado periodicamente,
considerando a diferenga em denominador comum
monetario do Patrimério Liquido empresarial do fimdo
periodo, menos o Patrimonio Liquido empresarial do
inicic do periodo, considerando as entradas adicionais
de capital e as saidas a titulo de distribui¢do de hucros ou
retiradas de capital. Adotamos nesta premissa o concei-
to de lucro econdmico, em vez de lucro contabil.

Dentro desta premissa, o lucro (L) deixa de ser a
visdo restrita de receita (R) menos despesa (D):

para ser a diferenca do Patriménio Liquido em dois

momentos, ou $eja, o Patriménio Liquido final (PLf)
menos o Patriménio Liquido no inicio do periodo (PLi):

PLf-PLi |
|

e

i
|
|
t
{ L =
1
'
)

" GUERREIRO, Reinaldo. “Um modelo de sistema de informacio para mensuragdo do desempenho econdmico das atividades
empresariais.” In: Caderno de Estudos FIPECAFI/FEA-USP, n° 4, margo de 1992, p. 13.
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0 Lucro é Maior ou Menor segundo
o Grau de Competéncia Empresarial

O grau de competéncia empresarial € o elemento dife-
renciador das empresas e a garantia da sustentacao de
sua continuidade e o cumprimento de sua missdo. A
competéncia empresarial reflete-se nos resultados em-
presariais, que sao a medida da eficicia gerencial.

A competéncia empresarial expressa-se nos recursos
(custos) através da eficiéncia e/ou eficacia exercida (apli-
cada e extraida) em cada recurso ou transagao em 0COr-
réncia ou ocorrido no processo de obtencéo da receita de
produtos ou servigos.

Os Empreendimentos Empresariais
sdo Investimentos

As empresas com fins lucrativos s&o investimentos e,
portanto, estdo sujeitas a incertezas e riscos. Sendo
investimentos de capital, os valores nela investidos
pelos seus proprietarios devem ser retornados a eles
sob forma de dinheiro ou caixa. Esta premissa permite
enfatizar a questio do planejamento ou da previsibili-
dade ou nio do mundo real, bem como da aplicagio do
conceito de custo de oportunidade dos acionistas ou
donos dos empreendimentos negociais.

Valor Econdmico da Empresa

Sendo investimentos, as empresas tém um valor que,
pela Ciéncia Contabil, deve estar refletido na figura do
Patrinonio Liquido. Assim, tem como fundamento que
a mensuracdo dos eventos econdmicos/resultados
empresariais deve- gonduzir a correta mensuragao e

avaliacdo do valor econémico da empresa, sob pena de
se obterem modelos de mensuracdo, informacédo e deci-
sio incompletos. Adicione-se, ainda, que néo deveria
existir mais de um valor da empresa.

Mensuracio do Valor da Empresa

Uma empresa vale o que ela pode render ou que dela se
pode esperar. Portanto, o seu valor € decorrente da ava-
liacao do fluxo futuro de beneficios.

Em complemento as duas premissas anteriores, tendo
em vista que as empresas sao mveshmentos financeiros
e que seus investidores dela esperam um rendimento,
podemos entender o fluxo futuro de beneficios refleti-
dos na forma de caixa. Nas palavras de fudicibus,

7 TUDICIBUS, Sérgio de. “Por uma teoria abrangente de contabilidade”. In: Boletim do IBRACON. Ano XVII, n# 200, janeiro de
1995, p. 6.

“..a curto prazo, no que se refere ao modelo
informacional que precisa ser suprido para o
modelo decisrio, pode parecer que este condi-
ciona modelos diferenciados para aquele, caso
estejamos contemplando o usudrio interno ou
externo. Assim, podemos ter modelos baseados
em fluxos de renda ou de caixa, conforme o
usuéario. Mas, a longo prazo, tanto os fluxos de
renda (competéncia) podem ser transformados
em fluxos de caixa, como estes sdo, em ultima
andlise, 0os insumos informacionais mais rele-
vantes. Se examinarmos bem, 0 que todos os
usuarios da informacdo contdbil procuram €
maximizar o valor presente dos fluxos de caixa
futuros por meio de manipulagdes com elemen-
tos patrimoniais. Como ja afirmei em outros
trabalhos, a empresa, por exemplo, somente
mantém outros ativos (que nao caixa) na espe-
ranca de obter mais caixa no futuro. Assim,
basicamente, pensamos que ndo existe grande
diferenca nos objetivos decisérios de usuarios,
os mais variados. A maximiza¢do do fiuxo de
{grifos nossos)

"

caixa é um objetivo comum.

Dificuldade de Mensuraciio da
Previsibilidade do Mundo Real

A dificuldade da mensuragao da previsibilidade do
mundo real é um fato e ndo permite aos gestores o
dominio das expectativas na sua totalidade. Os funda-
mentos para o exercicio da competéncia empresarial,
alérn da capacitacdo técnica, sd0 a intuiglo e a capacida-
de de percepgao.

0 Planejomento é Necessario

Partindo do pressuposto que um empreendimento é
um investimento e este s6 é feito ap6s o estudo de
expectativas, o fundamental para atingir o maior nivel
de eficacia é o processo continuo de mensuragao econd-
mica dessas expectativas. Para tanto, a capacidade de
perzepgao, associada a um processo continuc de plane-
jamento e projegdes econdmicas, ¢ fator condicionante
da eficacia empresarial.

A Empresa é a Reunido de

Especialidades Humanas

O capital é o recurso que consegue reunir num unico
emoreendimento pessoas de diversas capacitagdes e




especializagdes, objetivando atingir 0s resultados pro-
postos pela entidade empresarial. Esta reunido de
especialidades dentro da empresa possibilita que esta
entregue a sociedade produtos e servigos com qualida-
de, com custos seguramente inferiores aos que teriam se
fcssem produzidos individualmente por esses especia-
listas. O capital é o elemento que consegue promover a
raior eficacia dos recursos humanos dentro de uma
organizacdo e, portanto, este deve ser remunerado atra-
vés do lucro empresarial.

Em linhas gerais, as diversas especialidades huma-
nas — do conhecimento humano dentro da empresa -
sS40 aglutinadas em setores, departamentos ou areas,
que denominaremos genericamente por atividades.
Assim, o capital é o elemento necessério para unir os
processos ou atividades transformadoras do produto
Oul Servigo.

Normalmente as atividades s&o coordenadas por al-
gum responsavel, que denominamos gestor.

Os Gestores sdo Responsaveis
pela Geragiio do Lucro

Conforme Guerreiro,

”...0s gestores s30 responsaveis pela eficdcia da
empresa. Como o préprio nome esclarece, 0s
gestores s3o os responsdveis pela gestao, admi-
nistracdo ou processo de tomada de decisdo. A
gestdo corresponde analiticamente ao processo
de planejar, executar e controlar.”*

Para Catelli e Guerreiro,

“...0 lucro é gerado pelas-diversas atividades e
a responsabilidade pela geragdo do lucro é exa-
tamente dos responsaveis pelas diversas ativi-

13

dades, ou seja, dos gestores.

informaciio para Gestio

Mo entender de Guerreiro (p. 14),

“__.0s gestores tém uma grande dependéncia do
recurso ‘informacio’. A informagao é a matéria-
prima do processo de tomada de decisdo. A

2 GUERREIRO, Reinaldo. “Um modelo de sistema de informacdo contébil para mensuragio do desempenho econdmice das ati-
vidades empresariais”. In: Caderno de Estudos FIPECAFI/FEA-USP, n® 4, margo de 1991, p. 14.

+ CATELLI Armando e GUERREIRQO, Reinaldo. “Sistema de informag¢io de gestio econdmica: uma proposta para mensuragao
contabil do resultado das atividades empresariais”. In: Boletim do CRC-SF, setembro/92, p. 11.
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informacao til é aquela que atende as necessi-
cades especificas dos gestores, segundo as areas
cue atuam, operacdes que desenvolvem e
conceitos que lhes facam sentido logico. Os sis-
tamas de informacdes contabeis devem ser con-
figurados de forma a atender eficientemente as
necessidades informativas de seus usuéarios,
bem como incorporar conceitos, politicas e pro-
cedimentos que motivem e estimulem o gestor
a tomar as melhores decisdes para a empresa.”

Interaciio Modelar entre as Teorias
da Informacio, Decisdo e Mensuraciio

Para que os modelos tenham um caréter integrativo e
sejam coerentes no seu conjunto para os tomadores de
decisdc, é necessario que na construgdo dos modelos
de informag#o estes estejam coerentes com o modelo de
mensuracao adotado, e estes, por sua vez, integrados
com o processo de gestao adotado pela empresa.

Nivel Otimo de Informaciio

A informagdo é um recursorimprescindivel para o pro-
cesso de gestdo empresarial e, portanto, como todo
recurso, tem um custo. Uma informacao é valida na
medida em que tenha uma adequada relagio custo/
beneficio. Conforme Oliveira (p. 4),

‘..o Sistema de Informacdo Gerencial deve
apresentar uma situagao de custo abaixo dos
Seneficios que proporciona & empresa.”

Porém, tao importante quanto o custo da informagao
é a quantidade de informagdo. Assim, concordamos
com Glautier e Underdown (p. 39) quando se referem
ao nivel 6timo de informagoes:

“O contador deve estar menos preocupado
com minimiza¢do do custo da informagéo e
mais preocupado com o descobrimento do
nivel 6timo de produgdo de informagao. ”

Questoes e Exercicios

1 Explique com suas palavras resumidamente cada um
dos subsistemas do sistema empresa.
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2 Tome como referéncia uma empresa que vocé conhe-
ca e identifique e descreva 0s principais componentes
de cada subsistema desta empresa.

3 Conceitue com suas palavras eficiéncia e eficacia e seu
relacionamento no sistema empresa.

1 A classificacdo das varidveis e entidades que afetam o
sistema empresa entre ambiente proximo e ambiente
remoto ndo é a mesma para cada empresa. Tome como
referéncia uma empresa de:

a) rede de supermercado;
b) usina de acticar e dlcool;
¢) usina sidertrgica;
d) fabricacdo de computadores;
¢) rede de alimentagdo fast-food;
f) servicos de consultoria empresarial;
Pede-se: reclassifique as varidveis e entidades para cada

tipo de empresa, se sdo de caracteristicas majs proximas
ou mais remotas em relacao a cada uma delas.

5 Tomando como referéncia os mesmos tipos de empresa

apresentados na questdo anterior, analise e evidencie
como as varidveis abaixo podem afetar cada uma delas:
a) Tecnologia.

b) Clima.

) Racursos naturais.

d) Sindicatos.

e) Cultura.

f) Demografia.

g) Concorrentes.

h) Sociedade.

6 Torrando como exemplo empresas do tipo das lista-

das a seguir, descreva resumidamente como pode fun-
cionar o subsistema fisico-operacional de cada uma
deles:

a) Fabricante de televisores.

b) Montadora de vefculos.

¢) Fabricante de tintas industriais e para construgao
civil.

d) Fabricante de cerveja.




