1 – EMPRESA

Devido as mudanças que ocorreram e ocorrem no mundo dos negócios, principalmente : as Privatizações, Terceirizações, Revolução no setor de telecomunicações e tecnologia, Globalização, aumento de competitividade, qualidade total, postura estratégica, maior exigência dos clientes, valorização do capital humano, faz com que as empresas se preocupem cada vez mais com a eficácia empresarial, através da obtenção de resultados econômicos positivos, preservando assim a sua continuidade.

“Em sentido específico, empresa é uma instituição econômica criada unicamente para prover a sociedade dos produtos e serviços necessários ou desejados, compatíveis com as atitudes sociais das nações e da humanidade. Aos olhos dos consumidores não existe nenhuma razão para existência de um negócio, exceto pelo serviço que é prestado ou pelo produto que é oferecido; se esse objetivo não é alcançado, a tendência é de que a organização desapareça.”(Figueredo,1997,p.23).

1.1– MISSÃO DA EMPRESA

Missão significa finalidade, objetivo ou propósito básico e permanente da existência de uma empresa; está sempre ligada ao oferecimento de produtos e serviços para satisfação das necessidades do consumidor.É necessário que a missão da empresa seja clarificada para seu melhor desempenho, assim como que as crenças e os valores dos principais executivos que compõem o sistema institucional da empresa sejam aceitos de modo geral por todos os que dela fazem parte.
1.2 – VISÃO SISTÊMICA DA EMPRESA

A empresa é considerada como um sistema aberto, onde se empenha em intercâmbios com o meio externo (instituições financeiras, clientes, fornecedores, governo, meio ambiente, sociedade etc.) sendo estes essenciais para sua sobrevivência, ou seja , para a sua  capacidade produtiva, sua viabilidade , sua capacidade adaptativa e sua continuidade. Esta continuidade é alcançada através do lucro obtido, objetivo principal da organização. Tendo como objetivos colaterais aqueles que possuem implicações sociais, como por exemplo: oferta de emprego e boas condições de trabalho aos empregados, atender às aspirações por melhores remunerações, crescimento e reconhecimento profissional, pagar impostos ao governo para que os programas sociais possam ser desenvolvidos. 

1.3- SUBSISTEMAS EMPRESARIAIS

Os subsistemas do sistema empresa são:

a) Subsistema institucional: Uma empresa nasce da necessidade ou do desejo de um ou mais indivíduos que têm expectativas a serem atingidas e que, por isso, se dispõem a investir em um empreendimento. São empreendedores são pessoas físicas ou jurídicas, porém, em sua origem, estarão sempre pessoas, com crenças e valores, frutos de sua formação social e moral. Essas crenças e valores dos proprietários irão impactar nas crenças e valores de toda a organização, porque, somadas às expectativas de seus investidores, se converterão em diretrizes-mestras, que nortearão os demais subsistemas do sistema empresa. O subsistema institucional através desse conjunto de crenças, valores e expectativas, trata do posicionamento da empresa frente aos clientes, fornecedores, sociedade, funcionários, governo, controladores externos etc. Tem importância fundamental à medida que influencia profundamente todos os demais subsistemas da empresa.
b) Subsistema organizacional ou formal: Diz respeito de como a empresa está organizada, ou seja, como são agrupadas suas diversas atividades, o tipo de estrutura utilizada (vertical ou horizontal), a definição da amplitude administrativa (se é ou não descentralizada), o grau de delegação de poder e atribuição de responsabilidade, entre outros, e tem por objetivo primordial assegurar que todas as atividades sejam desenvolvidas.
c) Subsistema de Gestão: Caracterizado pelo processo de planejamento, execução e controle que perfaz o processo decisório de uma empresa. É influenciado pelo subsistema institucional, e suportado pelo subsistema de informação.
d) Subsistema de informação: É um sistema que coleta e processa dados, gerando informações que atendam às necessidades de seus usuários. Por dado entende-se um componente da informação que, tomado de forma isolada, não tem significado intrínseco, porém, quando tratado e estruturado, gera uma informação, um significado. Uma informação de um setor da própria empresa pode ser um dado para outro setor. Portanto, o conceito de informação está ligado ao conceito de significância. O subsistema de informação serve de apoio para o subsistema de gestão, a fim de reduzir as incertezas quanto às decisões a serem tomadas pelos gestores (planejamento), correções dos desvios porventura havidos (controle) e determinação de parâmetros para execução. Sem informações úteis e confiáveis, não se pode reduzir incertezas nem corrigir desvios.
e) Subsistema físico-operacional: Esse subsistema constitui-se no conjunto de elementos físicos (excluindo-se as pessoas) necessários à operacionalização, ou seja, à execução e ao Know How (como fazer esses elementos físicos se transformarem em produtos). É nesse subsistema que as coisas acontecem, que o planejado se materializa, ou seja, vira realidade. 

f) Subsistema sócio-psico-cultural: O subsistema sócio-psico-cultural refere-se ao conjunto de pessoas que formam a empresa em todos os sus escalões, com todas as suas variáveis associadas aos indivíduos de forma isolada e em grupos. Fazem parte desse subsistema: as necessidades vitais, a cultura, a criatividade, a motivação, a liderança, o treinamento, os objetivos individuais e grupais.

Este sistema empresa, composto de seus subsistemas supra citado, absorve inputs, transforma-os e  os convertem em outputs. Pode-se dizer que os inputs são os recursos econômicos, constituídos pelos recursos financeiros, humanos, materiais, tecnológicos e de informação, que serão transformados em bens ou serviços, também chamados de outputs. Para que a empresa garanta sua continuidade produtiva o valor desses inputs deve ser menor que dos outputs. 

A complexidade de manter a diferença positiva desses valores, visto as variáveis desse sistema, fez com que as organizações criassem um órgão responsável pela otimização do resultado econômico da empresa, chamado de controladoria.

2 - CONTROLADORIA

Segundo Mossimann: “A Controladoria consiste num corpo de doutrinas e conhecimentos relativos à gestão econômica. Pode ser visualizada sob dois aspectos”:

a) como um órgão administrativo com uma missão, função e princípios norteadores definidos no modelo de gestão do sistema empresa;

b) como uma área do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, princípios e métodos oriundos de outras ciências.”
A controladoria pode ser visualizada sob dois enfoques: como ramo do conhecimento e como órgão administrativo.
2.1 – RAMO DO CONHECIMENTO

A controladoria como ramo do conhecimento orienta-se nas demais ciências, Economia, Administração, Estatística, Psicologia e Contabilidade. Pode-se dizer que a sua base teórica mais importante seria a Ciência da Contabilidade, onde é responsável pela formação de conceitos relativos ao Modelo de Gestão Econômica e dos Sistemas de Informações.

Catelli enumera algumas premissas básicas que servem de base para Controladoria como Ramo do conhecimento:

a) a empresa é constituída sobre o pressuposto da continuidade;

b) a empresa é um sistema em constante interação com seu ambiente;

c) o resultado econômico é o melhor indicador da eficácia empresarial;

d) o resultado econômico é a base para a tomada de decisões;

e) o Modelo de Gestão – derivado das crenças e valores – será a carta magna que corresponde a um conjunto de definições relativas ao processo de gestão empresarial;

f) as atividades empresariais são conduzidas, de forma estruturada, por um Processo de Gestão que analiticamente  corresponde ao Planejamento, Execução e Controle;

g) as informações requeridas pelos Gestores são devidamente suportadas por sistemas de informações. 

A controladoria, por este ângulo, estará voltada para modelar a correta mensuração da riqueza (patrimônio dos agentes econômicos), tem como objeto de estudo a estruturação do modelo de gestão empresarial - modelo de decisão, modelo de mensuração, modelo de informação – e do sistema de informações. Como ramo do conhecimento possibilita através das suas teorias, a definição do modelo de gestão econômica e o desenvolvimento e construção dos sistemas de informações. 

Os modelos supra citados permitem aos gestores projetarem cenários futuros, onde diversas variáveis são abordadas, tendo como escolha a melhor alternativa. Propicia aos gestores formulações e verificações de idéias, minimizando os riscos e incertezas destas quando colocadas em prática.

2.2 – ÓRGÃO ADMINISTRATIVO

Como órgão administrativo é responsável pela coordenação e disseminação da teoria formada, deverá garantir as informações necessárias ao processo de gestão, propiciando aos gestores informações úteis a eficácia empresarial.

Catelli identifica as atividades que a Controladoria como órgão administrativo é responsável:

a) desenvolvimento de condições para a realização da gestão econômica: visto que as decisões tomadas na condução das atividades têm como foco o resultado econômico, significa que os gestores devem estar de posse de instrumentos adequados, bem como devidamente treinados;

b) subsídio ao processo de gestão com informação em todas as suas fases: os sistemas de informações devem ser disponibilizados para uso direto do gestor, de modo que as informações sejam oportunas;

c) gestão dos sistemas de informação econômicas de apoio às decisões: os sistemas de informações devem propiciar informações que reflitam a realidade físico-operacional. A Controladoria é a responsável pela gestão operacional;

d) apoio à consolidação , avaliação e harmonização dos planos das áreas: é a maneira de consistir a otimização do todo, constituindo-se num elemento catalisador da sinergia necessária para a otimização do resultado global.

2.3 – MISSÃO DA CONTROLADORIA

Para que a missão possa ser cumprida a contento, objetivos claros e viáveis estarão sendo estabelecidos. Os objetivos da Controladoria, tendo em vista a missão estabelecida, são:

1) promoção da eficácia organizacional;

2) viabilização da gestão econômica;

3) promoção da integração das áreas de responsabilidade.

A controladoria é por sua excelência uma área coordenadora das informações sobre gestão econômica, no entanto ela não substitui a responsabilidade dos gestores por seus resultados obtidos, mas bisca induzi-los à otimização do resultado econômico.

2.4 – PROFISSIONAL DA CONTROLADORIA - CONTROLLER
Este novo campo de atuação para os profissionais de Contabilidade requer o conhecimento e o domínio de conceitos de outras disciplinas, como Administração, Economia, Estatística, Informática etc.

O Controller é o gestor encarregado do departamento de Controladoria; seu papel é por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informação, zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes, fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem resultados superiores aos que alcançariam se trabalhassem independentemente. O Controller tem como tarefa manter o executivo principal da companhia informado sobre os rumos que ela deve tomar, aonde pode ir e quais os caminhos que devem ser seguidos.

Conhecimentos necessários ao Controller:

a) Entendimento geral do setor da atividade econômica da empresa e das forças políticas, econômicas e sociais diretamente a ela relacionada;

b) Conhecimento amplo de sua própria empresa, sua história, suas políticas, seu programa, sua organização e, até certo ponto, de suas operações;

c) Entendimento dos problemas básicos de organização, planejamento e controle;

d) Entendimento dos problemas básicos de administração da produção, da distribuição, de finanças e de pessoal;

e) Habilidade para analisar e interpretar dados contábeis e estatísticos de tal forma que se tornem à base para a ação;

f) Habilidade de expressar idéias claras por escrito, isto é, na linguagem adequada;

g) Conhecimento amplo de princípios e procedimentos contábeis e de áreas afins.

Qualificações do Controller :

a) Iniciativa: Prever problemas no âmbito e fornecer as informações de apoio;

b) Visão econômica: Captar os efeitos econômicos das atividades exercidas da empresa, estudar os métodos utilizados, sugerir alterações que otimizem o resultado econômico global e suprir o gestor com as informações;

c) Comunicação racional: Fornecer informações em linguagem compreensível, simples e útil aos gestores;

d) Síntese: Traduzir fatos e estatísticas em gráficos de tendência e em índices, de forma que haja comparação entre o resultado realizado e o planejado;

e) Visão para o futuro: Analisar o desempenho e os resultados passados com vistas à implementação de ações que melhorem o desempenho futuro;

f) Oportunidade: Fornecer informações aso gestores em tempo hábil às alterações de planos ou padrões;

g) Persistência: Acompanhar os desempenhos das áreas à luz de seus estudos e interpretações e cobrar as ações sugeridas para otimizar o resultado econômico global;

h) Cooperação: Assessorar os gestores a superar os pontos fracos de suas áreas, quando detectados, sem se limitar simplesmente a criticá-los pelo fraco resultado;

i) Imparcialidade: Fornecer informações impessoais à cúpula administrativa sobre a avaliação do resultado econômico das áreas;

j) Persuasão: Convencer os gestores da utilização de suas sugestões;
k) Consciência das limitações: Saber solicitar ajuda de outras áreas;
l) Cultura Geral: Conhecer diferenças culturais básicas entre raças e nações, entre países ou blocos econômicos e perceber oportunidades e ameaças à empresa diante de cenários estratégicos;
m) Liderança: Conduzir seus subordinados na realização de suas tarefas de forma eficiente e eficaz.
n) Ética: Possuir conduta profissional firmada em valores morais e aceitos de forma absoluta na sociedade.

2.5 – RESPONSABILIDADE E AUTORIDADE  DA CONTROLADORIA

2.5.1 – Responsabilidade

É responsabilidade da Controladoria ser a indutora dos gestores, no que diz respeito à melhora das decisões, pois sua atuação envolve implementar um conjunto de ações cujos produtos materializam-se em instrumentos disponibilizados aos gestores.

	Ação
	Instrumento disponibilizado

	> Clarificar como as decisões são ou deveriam ser tomadas
	Modelo de decisão

	> Mensurar corretamente o resultado dos eventos, produtos, atividades e áreas.
	Modelo de mensuração



	> Informar adequadamente os gestores
	Modelo de Informação
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Modelo de Decisão

Este modelo tem como finalidade minimizar os riscos e incertezas nas decisões dos gestores, propiciando a eles caminhos alternativos, onde poderão visualizar qual deles trará um resultado mais eficaz. O modelo de decisão não exclui o risco e a incerteza, porém quando as ações são decididas tem-se a possibilidade de saber o porque da escolha. Dentro deste modelo são vislumbradas as oportunidades e ameaças das ações a serem tomadas, seus pontos fortes e fracos.

 O modelo de decisão caminha junto com as etapas do processo de gestão (planejamento, execução e controle), ou seja, este  ciclo gerencial apoia a tomada de decisão.

Em razão das variáveis complexas do meio empresarial, das incertezas que o cercam é de suma importância que os gestores disponibilizem de instrumentos que facilitem o entendimento da realidade, oferecendo-os mecanismos para a antecipação de possíveis acontecimentos futuros, evitando assim ações impensáveis. 

Modelo de Mensuração

Este modelo visa medir o resultado econômico corretamente, ou seja, é um modelo matemático que utiliza-se da melhor medida de valor, respeitando o tempo.

O modelo de mensuração do sistema GECON utiliza-se de diversos conceitos de mensuração os quais são: competência de períodos, reconhecimento de receitas das atividades pela produção dos bens e serviços e não apenas no momento da venda, preços de transferência departamentais, custo de oportunidade dos recursos operacionais ativados, método do custeio variável, margem de contribuição, resultados operacionais segregados dos resultados inflacionários e dos resultados financeiros, resultados dos produtos e resultados dos centros dos resultados, custos correntes de reposição, valores a vista, valor do dinheiro no tempo, custos e receitas controláveis, sistemas de padrões e análise de variações orçamentárias, variação total, variação de inflação, variação de ajustes de plano, variação de volume, variação de eficiência.

São decisões operacionais que contemplam este modelo, pois são eventos econômicos a serem decididos. Uma das preocupações deste modelo refere-se a estabilidade da medida de mensuração, sendo consistente com as diversas unidades de mensuração.

Modelo de Informação

Tem como finalidade fornecer informações úteis para o processo de tomada de decisão. Sua eficácia será medida pelo grau de utilidade para os gestores. O modelo de informação deve estar de acordo com o modelo de decisão e o modelo de gestão, visando suprir as necessidades dos gestores em tempo hábil.

Através deste modelo, o grau de desempenho dos departamentos será medido, sendo que as variações entre informações orçadas e reais, serão disponibilizadas.

O modelo de informação está atrelado aos subsistemas de custos, contabilidade e orçamento, permitindo a avaliação do desempenho da empresa.

2.5.2 – Autoridade

As organizações empresariais quanto ao tamanho, à complexidade, à definição das áreas de responsabilidade, entre outras características. Nesta questão, todo o desenho que dará forma a todos os demais subsistemas será em obediência ao estabelecido no Modelo de Gestão. O grau de autoridade é divido em formal e informal. Autoridade formal é aquela em que a matéria envolve a instituição de normas, procedimentos e padrões relacionados com suas atividades e funções. A informal caracteriza-se efetiva através da execução de atividade tipicamente de consultoria, como órgão de Staff. A Controladoria transforma-se em um órgão de coordenação.

2.6 – FUNÇÕES DA CONTROLADORIA

As funções da controladoria estão ligadas a um conjunto de objetivos, e quando desempenhadas, viabilizam o processo de gestão econômica. As funções desempenhadas são:

1) Subsidiar o processo de gestão: Esta função envolve ajudar a adequação do processo de gestão à realidade da empresa ante seu meio ambiente. Estará sendo materializada tanto no suporte à estruturação do processo de gestão como pelo efetivo apoio às fases de processo de gestão, por meio de um sistema de informação que permita simulações e projeções sobre eventos econômico no processo de tomada de decisão.

2) Apoiar a avaliação de desempenho: Na avaliação de desempenho, seja dos gestores ou das áreas de responsabilidade, a controladoria estará: elaborando a análise de desempenho econômico das áreas, elaborando a análise de desempenho dos gestores, elaborando a análise de desempenho econômico da empresa e avaliando o desempenho da própria área.

3) Apoiar a avaliação de resultado: Através da elaboração de análise de resultado econômico dos produtos e serviços, monitorando e orientando o processo de estabelecimento de padrões e avaliando o resultado de seus serviços.

4) Gerir os sistemas de informações: Definindo a base de dados que permita a organização da informação necessária à gestão, elaborando modelos de decisão para os diversos eventos econômicos, considerando as características físico-operacionais próprias das áreas, para os gestores e padronizando e harmonizando o conjunto de informações econômicas.

5) Atender aos agentes do mercado: analisando e mensurando o impacto das legislações no resultado econômico da empresa e atendendo aos diversos agentes do mercado, seja como representante legal formalmente estabelecido, seja apoiando o Gestor responsável.

2.6 – INSTRUMENTOS DA CONTROLADORIA

Os instrumentos da Controladoria são: Processo de Gestão e Sistemas de Informações. 

O processo de gestão é composto pelas etapas do planejamento, execução e controle. Onde os gestores planejam suas ações, implementam os planos e avaliam o resultado do que foi idealizado e orçado. 

Os Sistemas de Informações servem de suporte para o bom desempenho da gestão econômica. A controladoria disponibiliza aos gestores sistemas de informações gerenciais, onde estes tomarão decisões e avaliarão aquelas já executadas.

Os sistemas de informações subdividem-se em subsistemas os quais são:

a) Simulações;

b) Orçamentos;

c) Padrões;

d) Realizado.

Este conjunto de subsistemas viabilizará as seguintes ações:

a) induzir os gestores à decisão correta;

b) apurar os resultados econômicos dos produtos, atividades, áreas, empresas etc.;

c) refletir o físico-operacional;

d) permitir a avaliação de resultado dos produtos e serviços;

e) permitir avaliação de desempenho.

O quadro abaixo demonstrará a integração do processo de gestão e os sistemas de informação:

	Processo de Gestão
	Sistemas de Informações

	Planejamento Estratégico
	Sistema de informações sobre variáveis ambientais

	Planejamento Operacional:

Pré-planejamento

Planejamento de longo, médio e curto prazos
	Sistema de simulações de resultados econômicos (pré-orçamnetário).

Sistemas de Orçamentos (gerenciais)

	Execução
	Sistema de padrões

Sistema de informações de resultados realizados (integrado com o sistema de orçamentos)

	Controle
	Sistema de informações para avaliação de desempenhos e de resultados
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2.6. 1 - PLANEJAMENTO

Planejar significa decidir antecipadamente, ou seja, escolher alternativas de ação que possibilitem alcançar resultados desejados, controlando assim o futuro da empresa.

O Planejamento é uma das etapas do processo de gestão, onde os gestores irão projetar cenários e escolher a melhor alternativa, minimizando os riscos e as incertezas. Nesta etapa as variáveis ambientais serão analisadas, as análises interna e externa serão feitas. 

Análise externa compreende a análise dos cenários: político, econômico, social, legal, fiscal, concorrência, fornecedores, ecologia, tecnologia, onde serão encontrados os pontos favoráveis e desfavoráveis para a obtenção da meta. Na análise externa é onde se encontram as ameaças e oportunidades.

Após a análise externa, deverá ser feita uma avaliação do ambiente interno, onde as necessidades de recursos requeridos para se atingir os objetivos precisarão ser avaliadas, sendo estes  humanos, financeiros, materiais, informações, tecnológico, etc.

O planejamento é divido em estratégico, tático e operacional.

 O planejamento estratégico explica como os objetivos devem ser atingidos, especifica as ações que devem ser executadas e o que deve e como deve ser feito. É a etapa do planejamento em que  a missão da empresa será formalizada, onde as oportunidades e ameaças, os pontos fortes e fracos serão analisados. Neste momento os gestores planejarão o produto da empresa, em que mercado ela atuará, quem será seu cliente, quem serão seus fornecedores, quem são seus colaboradores, quais são os seus recursos, todas as análises: interna e externa  são feitas neste momento.

O planejamento tático é a elaboração de estratégias por departamento, ou seja, as áreas através da missão da empresa construirão seus planos.

O planejamento operacional é a quantificação física e monetária do planejamento estratégico. São as decisões operacionais, o dia a dia das empresas. Do planejamento operacional surge o orçamento, permitindo saber se, com as estratégicas elaboradas a empresa será capaz de atingir seus objetivos.

O planejamento é de suma importância para as tomadas de decisões eficazes, infelizmente em nosso contexto empresarial, por falta de cultura ou até mesmo comodismo, não se tem o hábito de planejar. Os gestores deveriam exercitar mais a arte de projetar cenários, do que tomar decisões apenas em intuições empresariais,  claro que estas valem muito, porém quando em conjunto com o planejamento  tornam-se aliadas na busca da eficácia organizacional.

2.6.2 - EXECUÇÃO

Segundo Mossimann: “Execução é a etapa do processo de gestão na qual as coisas acontecem, as ações emergem. Essas ações devem estar em consonância com o que anteriormente foi planejado.”

A execução é a etapa do processo de gestão em que as ações são implementadas e surgem as transações realizadas. É a fase em que os inputs são introduzidos e transformados em outputs, ou seja, os recursos são consumidos e os bens e serviços gerados.

Durante a execução alguns ajustes ao planejado podem ser feitos, sempre salvaguardando a missão da empresa. Quando da execução alguns sistemas são acionados, como por exemplo:  Estoques, contas a pagar, contas a receber, caixa, imobilizado, custos e receitas etc. Exemplificando a execução é o dia a dia da empresa, o operacional.

2.6.3 – CONTROLE

A expansão da empresa, de uma forma geral, aliada às contínuas mudanças que ocorrem em seu ambiente, tem levado os gestores a realizarem suas tarefas com a preocupação simultânea de verificação dos resultados de suas ações.

A função de controle configura-se, assim, como um instrumento administrativo exigido pela crescente complexidade das empresas a fim de atingir um bom desempenho. A descentralização empresarial e a delegação de poderes a diversos indivíduos em vários departamentos ocorreram em troca da prestação de informações periódicas, da submissão às críticas dos superiores quanto às decisões tomadas e da obediência aos parâmetros estabelecidos para decisões futuras.

Segundo Nakagawa são objetivos do Controle: 

a) conhecer a realidade;

b) compará-la com o que deveria ser;

c) tomar conhecimento rápido das divergências e suas origens e;

d) tomar atitudes para sua correção.

2.6.3.1 – ELEMENTOS NECESSÁRIOS AO CONTROLE

No processo de verificação da maneira como a organização está indo para a situação desejada, diversos elementos interagem continuamente, entre os quais podem ser citados:

a) O Gestor: indivíduo que pode tomar decisões coma finalidade de alcançar os objetivos planejados numa atividade da qual é responsável. Suas decisões, portanto, podem adequar o resultado efetivo ao plano de sua área.

b) A Controladoria: órgão responsável pelo projeto e administração do sistema por meio do qual se coleta e relata a informação econômica da empresa. Também se responsabiliza pela gestão econômica da empresarial. No entanto, os conceitos inerentes a Controladoria devem ser difundidos por toda a empresa e absorvidos pelos gestores de todas as áreas.

c) O Sistema de Informação: como suporte ao sistema de gestão, fornece as informações necessárias ao processo de toma de decisões com vistas às ações corretivas. A acumulação de transações/eventos planejados e executados por meio dos modelos de identificação, mensuração e comunicação produz, respectivamente, os planos e os relatórios de desempenho, com a análise das variações decorrentes da comparação entre o planejado e o realizado.

d) O manual de organização: instrumento empresarial que contém organograma e informações complementares necessárias a sua compreensão e interpretação, por exemplo, a missão, os objetivos e as metas da empresa e de cada área, descrição das funções desempenhadas em cada área e denominação dos respectivos cargos.

e) Os critérios de avaliação dos Gestores: o desempenho de cada gestor pode ser avaliado com base em critérios financeiros e/ou não financeiros estabelecidos pelo seus superiores hierárquicos. Os critérios financeiros abarcam a área de responsabilidade do indivíduo, como: 

· Centro de lucro: onde o desempenho do gestor é medido pela maneira como alcançou seu lucro planejado, comparando a medida de valor de mercado do seu produto (receita) e o custo dos insumos usados para gerar esse resultado;

· Centro de investimento: onde o desempenho do gestor é medido pela maneira com que atinge o retorno sobre o investimento para ele planejado.

f) Accountability: Obrigação de se reportar os resultado obtidos.

2.6.3.2 – CLASSIFICAÇÃO DO CONTROLE

As fases do controle são: 

1) Pré-Cotrole: Também denominado controle antecedente, prévio, preliminar ou preventivo, refere-se às atividades de controle e avaliação efetuadas antes da ocorrência do evento ou fato que se pretende controlar, com o intuito de prevenir ou impedir a ocorrência de atos indesejáveis. O modelo de gestão, o plano estratégico e os planos operacionais, principalmente os planos orçamentários, funcionam como instrumentos do pré-controle, estimulando psicologicamente e motivando os indivíduos a trabalharem eficazmente para atingir os objetivos estabelecidos.

2) Controle Concomitante: Refere-se às atividades de controle e avaliação efetuadas ao mesmo tempo da ocorrência do evento ou fato que se pretende controlar, ajustando-se o desempenho ainda em curso a fim de se alcançar um objetivo.

3) Pós-Controle: Também denominado controle subseqüente ou corretivo, refere-se às atividades de controle e avaliação efetuadas após a ocorrência do evento ou fato que se pretenda controlar. Não permite contudo, qualquer ação corretiva relativamente ao desempenho completado, funciona como um mecanismo motivador, no sentido de que uma variância desfavorável comunicada por meio de relatórios gerenciais estimula o gestor a implementar ações para corrigir o desempenho de sua área e, por conseqüência, da empresa, no futuro.

O controle também pode ser visualizado pelo aspecto do planejamento, ou seja, divido por níveis, em relação ao desempenho da empresa e das áreas, classificando em estratégico, tático e operacional. 

2.6.3.3 – LIMITAÇÕES DO CONTROLE

Fatores que podem comprometer a eficácia do controle:

a) A falta de completamento do sistema: o sistema de controle é desenvolvido parcialmente, isto é, falta o desenvolvimento de alguns elementos, ou seja, ele aponta variações significativas em relação ao plano orçamentário, sem contudo detalhar suas causas, o gestor se torna incapaz de implementar as ações corretivas adequadas para regularizá-las.

b) Discrepância de tempo: a realimentação da informação leva tanto tempo que se torna impossível corrigir o desempenho

c) Distorções em comunicação: a realimentação do processo de controle por meio da utilização de terceiros como canal de comunicações pode não ser eficaz se o indivíduo que representa o canal constituir-se no problema.

d) Detalhamento do sistema: A extensão desnecessária de qualquer sistema, com a introdução de mais detalhes ou passos, pode aumentar a possibilidade do sistema desenvolver problemas e funcionar impropriamente.

3 - CONTROLE GERENCIAL E CONTROLE OPERACIONAL
3.1 - CONTROLE GERENCIAL

 É o processo pelo qual os administradores asseguram que os recursos são obtidos e usados efetiva e eficientemente no atendimento dos objetivos da organização. O controle gerencial é uma função importante da administração, mas não é de modo algum toda a administração. O propósito de um sistema de controle gerencial é o de encorajar administradores a praticar ações que tenham os melhores interesses para a companhia. Propósito este chamado de Congruência de metas.
Geralmente um sistema de controle gerencial costuma utilizar como base central de informações unidades monetárias; e como base já não tão central unidades não monetárias como tempo, número de pessoas, perdas, refugos, etc. Ele é um processo com tendências rítmicas, seguindo um padrão definido e um cronograma, mês após mês e ano após ano.

Podemos classificar as informações de um sistema de controle gerencial sempre baseados nos custos de uma empresa (seja ela indústria ou não) de três maneiras:

1ª) Custos por centros de responsabilidade, usados para planejar e controlar as atividades dos supervisores responsáveis.

2ª) Programas gerais de custos usados para fixar preços e outras decisões operacionais em circunstâncias normais.

3ª) Programas de custos diretos, usados para fixar preços e outras decisões operacionais em circunstâncias especiais, como quando a administração deseja utilizar a capacidade ociosa.

3.2 - CONTROLE OPERACIONAL

Controle Operacional é o processo de assegurar que tarefas específicas sejam desenvolvidas efetiva e eficientemente. Como a definição sugere, o foco do controle operacional está em tarefas ou transações individuais: programar e controlar o trabalho de cada empregado em uma unidade, em contraste com avaliar o desempenho da unidade como um todo: obter itens específicos do estoque, em contraste com a gerência geral do estoque; ações pessoais específicas, em contraste com a gerência de pessoal etc.

Devemos evitar a confusão entre o controle operacional e o controle gerencial. O controle gerencial abrange o conjunto de uma organização, já o controle operacional é restrito a uma sub-unidade, freqüentemente uma atividade estreitamente circunscrita (manuseio de cheques, anotação de pedidos de vendas, controle de entradas e saídas de estoque, etc.). 

Um sistema de controle operacional é um sistema racional; isto é, a ação a ser efetuada é decidida por um conjunto de regras lógicas. 

O sistema de controle gerencial é geralmente construído sobre uma estrutura financeira, enquanto que os dados do controle operacional são geralmente não-monetários. Eles podem ser expressos em termos de homens-hora, número de itens, quilos de perda, etc. Dado que cada procedimento do controle operacional é definido para uma área limitada de aplicação, é adequado usar a base de medição que é mais apropriada para tal área.

O controle operacional utiliza dados exatos enquanto que o controle gerencial usa de aproximações e previsões.

   DISTINÇÕES ENTRE CONTROLE GERENCIAL E CONTROLE OPERACIONAL.

	CARACTERÍSTICA
	CONTROLE GERENCIAL
	CONTROLE OPERACINOL

	Foco de Atividade
	Conjunto de operações
	Tarefa ou transação simples

	Julgamento
	Relativamente importante; decisões subjetivas
	Relativamente pequeno baseado em regras

	Natureza da informação
	Integrada; toda em dados financeiros; representam informações ou dados históricos
	Adaptada à operação; geralmente não financeira; exata; geralmente em tempo real.

	Natureza da estrutura
	Psicológica
	Racional

	Pessoas primariamente envolvidas
	Administração
	Supervisores (ou ninguém)

	Atividade mental
	Administração: persuasiva
	Seguir instruções

	Horizonte temporal
	Semanas, meses, anos.
	Dia a dia

	Tipos de custo
	Discricionários
	Especificado


3.3 - PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO

 É o processo de decidir os objetivos da organização, as mudanças nestes objetivos os recursos usados para atingir estes objetivos, e as políticas que devem governar a aquisição, uso e disposição destes recursos. Em empresas industriais, inclui-se planejamento que afeta os objetivos da companhia:

- Políticas de todos os tipos;

- A aquisição e utilização das principais instalações;

- Divisões ou subsidiárias;

- Os mercados a serem servidos e os canais de distribuição para servi-los; 

- A estrutura organizacional (ações de cada indivíduo);

- Pesquisa e desenvolvimento de novas linhas de produtos (distinguindo-se das modificações nos produtos existentes e mudanças de produtos em épocas determinadas);

- Políticas de dividendos;

O planejamento estratégico é, essencialmente, irregular. Problemas, oportunidades e idéias brilhantes não surgem de acordo com nenhum cronograma estabelecido, e têm que ser resolvidos tão logo sejam percebidos. No planejamento estratégico, a administração funciona ora em um problema, ora em outro, de acordo com as necessidades e oportunidades do momento.

O planejamento estratégico baseia-se fortemente em informações externas - ou seja, em dados recolhidos de fora da empresa, como análise de mercado, estimativas de custos e outros fatores envolvidos na construção de uma fábrica em uma nova localidade, desenvolvimentos tecnológicos etc.

DISTINÇÕES ENTRE PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO E CONTROLE GERENCIAL

	Característica
	Planejamento Estratégico
	Controle Gerencial

	Foco do plano
	Em um aspecto de cada vez
	Em toda a organização

	Complexidades
	Muitas variáveis
	Menos complexo

	Natureza da informação
	Adaptada ao problema; mais externa; menos exata
	Integrada; mais interna e histórica; mais exata.

	Comunicação da informação
	Relativamente simples
	Relativamente difícil

	Propósito das estimativas
	Mostrar resultados desejados
	Conduzir aos resultados desejados

	Pessoas envolvidas primariamente
	Staff e alta direção
	Gerência de linha e alta direção

	N º de pessoas envolvidas
	Pequeno
	Grande

	Atividade mental
	Criativa; analítica.
	Administrativa; persuasiva.

	Discussão básica
	Economia
	Psicologia social

	Planejamento e controle
	Planej.dominante, mas algum controle
	Ênfase em ambos: planej.e controle

	Horizonte temporal
	Políticas e diretrizes
	Ação dentro das políticas e diretrizes

	Resultado final
	Políticas e diretrizes
	Ação dentro das políticas e diretrizes

	Avaliação do trabalho real
	Extremamente difícil
	Muito menos difícil


3.4 - ACCOUNTABILITY 

Conceito segundo Nakagawa:

“A obrigação de se prestar contas dos resultados obtidos em função das responsabilidades que decorrem de uma delegação de poder”.

A accountability pode ser utilizada tanto na Administração Pública quanta na Privada, apesar dela ter mais afinidades com a Pública.

Cadeia de Accountability

1. Responsabilidade e Autoridade

	Agente
	Assume a Responsabilidade de
	Delega a autoridade



	Acionista majoritário
	Eleger o conselho de administração da entidade
	Ao conselho de administração para administrar o negócio e nomear a diretoria da entidade

	Conselho de administração
	Gerir o negócio e nomear a diretoria da entidade
	À diretoria da entidade para dirigir as atividades do negócio e contratar a gerência

	Diretoria
	Dirigir o negócio e contratar a gerência
	À gerência, para gerenciar o negócio e contratar supervisores e assistentes

	Gerência
	Gerenciar as atividades do negócio e contratar supervisores e assistentes
	Aos supervisores e assistentes para executar as operações do negócio

	Supervisores e assistentes
	Executar as operações do negócio.
	


2. Prestação de Contas

	Agente
	Executa
	Reporta

	Supervisores e Assistentes
	As atividades operacionais do negócio
	À gerência o resultado de suas atividades através de documentos e relatórios

	Gerência
	O gerenciamento do negócio
	À diretoria o resultado de suas atividades, através de relatórios gerenciais

	Diretoria
	A direção do negócio
	Ao conselho de administração o resultado de suas atitudes, através das demonstrações contábeis e dos relatórios gerenciais e de desempenho

	Conselho de Administração
	A administração do negócio
	Aos acionistas majoritários e minoritários o resultado de suas atividades, através das demonstrações contábeis e do relatório da administração e de desempenho
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Assegurar a Otimização do Resultado Econômico da Organização.
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