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RESUMO

O presente trabalho, de cunho eminentemente tedrico, propde-se a mostrar o
papel que a Controladoria exerce no processo decisério para que as empresas alcancem a
eficacia empresarial. Foi feita uma revisdo bibliografica com a finalidade de abordar a
posicdo de varios autores sobre o assunto em enfoque, apresentando conceitualmente o
modelo de gestdo, Controladoria, sua estruturagdo, a explana¢io de alguns sistemas de
-informag@o utilizados pela mesma e a exposi¢do do processo decisorio. Finalmente, o
comportamento da Controladoria no processo decisério, foco da investigacdo,
evidenciando sua fung&o no planejamento, no controle e no sistema de informacio da
empresa, chegando 4 conclusdo que, com uma visdo generalista da empresa, seu papel
principal € informar, auxiliar e induzir os gestores na tomada de decis3o, possibilitando a
eficacia empresarial. Dependendo do modelo de gestdo a Controladoria pode ser um
setor chave de sucesso.-



CAPITULO I

1. Introducio

Nesta parte inicial do estudo apresentam-se consideragdes iniciais a fim de justificar o
estudo, bem como para apresentar o tema. Em seguida, serdo definidos a problematizagdo da
pesquisa e os objetivos que se pretende alcangar. Logo apds, sera exposta a metodologia

aplicada seguida da organizagdo do estudo.
1.1. Consideracdes Iniciais

O dinamismo cada vez maior no mundo empresarial decorrente da sofisticagdo
tecnolégica, da abettura de novos mercados em virtude do processo de globalizacdo, da busca
cada vez maior de novos produtos e servigos para satisfazer e conquistar névos clientes, bem
como obter seguridade diante de tanté concorréncia, fez com que as empresas procurassem
formas para enfrentar estes desafios, conseguindo também a maximiza¢fo de seus resultados,
tornando-se competitivas € permanecendo neste mercado inconstante.

Como estratégia para tais desafios, algumas empresas possuem um Orgio denominado
Controladoria que trabalha como coordenador do processo de tomada de decisio e
administrador do sistema de informag¢des que lhe serve de alicerce. Fungdo de relevéancia,
pois este orgdo trabalha com o processo decisério que compreende planejamento, execugio e
controle, ndo apenas no ambito global, mas também segmentado da empresa. Desta forma, a
Controladoria auxilia os diversos setores da empresa para o alcance de suas metas € também a

alta administra¢do no que tange as decisdes dos rumos da empresa. Entretanto, a abrangéncia



da Controladoria depende do modelo de gestio implantado em cada empresa, modelo
decorrente normalmente das crengas e valores dos principais gestores.

Assim, a Controladoria permite uma viséo geral das condi¢des da empresa o que lhe
traz um conhecimento do todo da organizagdo. Isto possibilita que muitos problemas de
ordem administrativa e de produ¢do sejam identificados no wuso dessa estratégia,
proporcionando o reconhecimento de provaveis fatores que impedem a produtividade.

Para atingir este proposito, a Controladoria administra o sistema de informagdes onde
busca o apoio e a comprovacdo de suas decisdes e avaliagGes. Neste sistema estdo os padrdes,
orgamentos e outras fontes de informagio que medirdo as agdes implementadas e aquelas a
serem executadas. Utilizando-se deste sistema, a Controladoria obtém informagdes que
orientam seu trabalho dentro da empresa, principalmente no que tange a coordenagdo do
processo de tomada de decis&o.

Portanto, evidencia-se a necessidade de um 6rgio que trabalhe com planejamento e
controle e também administre o sistema de informagdes que serve de suporte do processo
decisério. ‘A Controladoria é um Orgdo que permite a execugdo destes procedimentos,
subsidiando os gestores com informacgGes relevantes e confiaveis para induzir a tomada de
decisdo, proporcionando a eficacia empresarial.

Neste contexto, o tema desta pesquisa € analisar o papel da Controladoria no Processo -

o
]

Decisério. ¥ * _ o -

1.2. Problematizaqﬁo -

'

A necessidade das empresas dirigirem seus esforgos no desenvolvimento de meios
capazes de melhorar sua atuagfo no mercado € atingir a eficicia empresarial, possibilitou o
surgimento de 6rgdos que por terem um alto grau de autonomia e uma visdo generalista da

empresa, puderam suprir tal necessidade nas empresas.



A Controladoria, quando utilizada dentro daquilo que lhe € atribuido, fornece
informagdes relevantes e confiaveis aos gestores na resolugéo dos problemas da empresa.

Sendo assim, surge a indagag@io de quais os principais meios utilizados pela
Controladoria no processo decisorio para contribuir no sentido de que as empresas atinjam a

eficacia empresarial ?
1.3. Objetivos

O objetivo geral da pesquisa € mostrar o papel que a Controladoria exerce no
processo decisorio para que as empresas alcancem a eficicia empresarial.

Os objetivos especificos séo:

- Apresentar conceitualmente o Modelo de Gestdo empresarial.

- Abordar conceitualmente a Controladoria e sua estruturagio.

- Explanar sobre alguns sistemas de informagéo utilizados pela Controladoria.

- Apresentar o Processo Decisério.

- Discorrer sobre o comportamento da Controladoria no Processo Decisoério.

1.4. Metodologia Aplicada

A metodologia apresenta os procedimentos que s3o utilizados para .‘ que se possa
demonstrar os objetivos e responder o problema anteriormente formulados.

O homem ¢ um ser dotado de inteligéncia o que lhe difere dos demais seres. Por 1880,
esta caracteristica faz com que o homem tenha a capacidade de buscar o conhecimento que
também ¢ fruto de desejo e necessidade para que ele possa responder seus questionémentos,

conhecer-se melhor e sobretudo realizar-se a si mesmo.



O progresso da sociedade permite que o conhecimento desenvolva-se e consiga
explicar cada vez mais as indaga¢des que norteiam nosso universo.

Sendo assim, BARROS e LEHFELD (1986:48) definem conhecimento como “o
resultado de um processo histdrico que supdem necessariamente formas progressivas de
educagdo, evolugido e desenvolvimento, abrangendo sempre em todas as circunstancias bio-
psico-sociais do homem elementos basicos que o definem como sujeito e objeto.”

Na busca do conhecimento, o homem conhece a realidade, podendo assim repensar,
~ analisar, chegando em conclusdes Que possam transformar a sua vida e da prépria sociedade,
contribuindo para o desenvolvimento do conhecimento. Para realizar este processo, utiliza-se
de diferentes formas de conhecimento das quais uma delas é a pesquisa. Por isto, segundo
LAKATOS e MARCONI (1989:44), “a pesquisa pode ser :considerada um procedimento
formal com método. de pensamento reflexivo que requer um tratamento cientifico e se
constitui no caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais.”

A pesquisa tem como resultado o conhecimento cientifico onde se pretende encontrar
respostas para os problemas e duvidas criados pela humanidade. Assim, em conformidade
com BARROS e LEHFELD (1986:54), “no conhecimento cientifico ha de se grifar a

.
exigéncia da definigdo dos problemas que se tem em mira solucionar, porque nesse
procedimento estd sempre presente a intencionalidade, mediante a qual sfio definidas certas
formas e processos de ag30.”

Mediante o que fora exposto, pretende-se através desta pesquisa responder o problema
mencionado: quais os principais meios utilizados pela Controladoria no processo decisério
para contribuir no sentido de que as empresas atinjam a eficacia empresarial.

A elaboragdo desta pesquisa tem como resultado uma monografia. Faz-se necessario a

sua defini¢do que, de acordo com LAKATOS e MARCONI (1989:150), ¢ “ um estudo sobre

um tema especifico ou particular, com suficiente valor representativo e que obedece a



rigorosa metodologia. Investiga determinado assunto ndo s6 em profundidade, mas em todos
os seus angulos e aspectos, dependendo dos fins a que se destina.”

Assim, entende-se que a monografia apresenta o estudo minucioso de um determinado
assunto a fim de indicar os objetivos citados e esclarecer a problematica que envolve o tema.

A metodologia utilizada nesta pesquisa para que se atinja tais objetivos sera a pesquisa
bibliografica, definida por LAKATOS e MARCONI (1989:45) como o “levantamento de toda
a bibliografia ja publicada, em forma de livros, revistas, publicagdes avulsas e¢ imprensa
escrita.”

Desta forma, pretende-se através desta metodologia pesquisar nas fontes bibliograficas
ja publicadas, assuntos que abordem a Controladoria e o seu papel no processo decisério das

empresas.
1.5. Organizacao do Estudo

Este estudo esta dividido em trés capitulos estruturados da seguinte forma:

No primeiro capitulo, inicialmente serio feitas as considerag@es iniciais sobre o tema
desta pesquisa. Em seguida, apresentar-se-4 a problematica do assunto, o objetivo geral € os
objetivos especificos que se pretende alcangar. Logo apos, serd explanada a metodologia
aplicada na elaborag@o da monografia.

O segundo capitulo contém a revisdo bibliografica que estd dividida em seis se¢des
para melhor distribui¢do dos assuntos. Nas primeiras trés se¢des serdo abordados a missio
empresarial, o Modelo de Gestéo, a eficiéncia e eficicia. Na quarta segdo serd apresentada a
Controladoria e a sua estruturag@o. A proxima sec¢do trata de enfocar o sistema de informacéo

utilizado pela Controladoria. Por fim, serd explanado o Processo Decisdrio



O terceiro capitulo apresenta o papel da Controladoria no Processo Decisério. Esta
dividido em trés se¢des: na primeira se¢do sera apresentada a fun¢do da Controladoria no
Planejamento. Em seguida, sera enfocado a fung@o da Controladoria no Controle e, na ultima
se¢do, sera abordado a fungdo da Controladoria no sistema de informagao.

Ao término, sera apresentada as conclusdes deste trabalho bem como recomendagdes

para futuras pesquisas sobre este tema.



CAPITULO II
2. Revisio Bibliografica

Nesta parte do trabalho sera apresentada a Revisdo Bibliografica sobre o assunto em
questdo. Inicialmente serdo explanados alguns conceitos que surgem no decorrer da pesquisa

e que, por isso, merecem um melhor esclarecimento. S3o eles: missdo, modelo de gestdo,

conceito, sua miss@o, sua fun¢fo, sua estrutura e também sera dado um enfoque a respeito do
controller. Logo apds, serd exposto sobre o sistema de informagio utilizado pela
Controladoria. No final, pretende-se explicitar o Processo Decisério que compreende as

etapas de planejamento, execugio e controle.
2.1. - Missdo

A empresa, entendida como um sistema aberto, isto é, em interagdo constante com o
meio, possui diversos objetivos que representam situacdes desejadas que ela pretende
alcangar. Estes objetivos sdio explicitados por PERROW apud CHIAVENATO (1994:62)

como:

a) Objetivos da sociedade: voltados para o preenchimento de necessidades da sociedade
em geral: produgdo de bens e servigos, manutengio da ordem publica, criagio e
preservagdo de valores culturais etc.

b) Objetivos de produgédo: voltados para o publico que entra em contato com a empresa €
definidos em fungdo do consumidor ou usuério: educagéo, bens de consumo, servigos
destinados a empresas etc.

c) Objetivos de sistema: voltados para a maneira pela qual o sistema (isto é, a empresa)
funciona, independentemente dos bens e servigos que ela produz ou dos objetivos dai
resultantes: énfase nos lucros, no crescimento e na estabilidade da empresa.

d) Objetivos de produtos: voltados para as caracteristicas dos bens ou servigos produzidos
pela empresa: como énfase sobre qualidade ou quantidade de produtos oferecidos,
variedade, estilo, disponibilidade no mercado, originalidade ou inovagio dos produtos.



e) Objetivos derivados: voltados para a utilizagdo do poder que a empresa adquiriu
através do alcance de outros objetivos: como metas politicas, servigos comunitarios,
maneiras de influenciar a economia ou empresas concorrentes etc. Como as empresas
criam considerdvel poder que pode ser utilizado para influenciar seus préprios
participantes ou o ambiente externo, elas utilizam esse poder independentemente dos
objetivos de sistema ou de produtos.

Desta forma, a empresa esta norteada por objetivos que sio distribuidos em toda a sua
estrutura organizacional. O estabelecimento de objetivos é essencial para a empresa pois
fornece 4s pessoas um sentimento especifico e adequado ao seu papel na empresa,
delimitando as metas que cada um deve perseguir.

" Os objetivos podem diferir em seu aspecto temporal, sendo caracterizados de curto-,
médio e longo prazo; em seu aspecto estrutural, podendo ser direcionados a uma determinada
area ou serem ampliados para diversas areas da empresa. Entretanto, conforme GUERREIRO
(19é9:155), existe “um objetivo fundamental do sistema empresa, que se constitui na
verdadeira razdo de uma existéncia, que caracteriza e direciona o seu modo de atuagio, que
independe das condi¢des ambientais do momento, bem como de suas condi¢des internas, e
assume um carater permanente: € a sua miss3o.”

Desta maneira, as empresas possuem uma missdo que pode ser formalmente definida
ou existe de forma implicita ou informal, que delimita a finalidade pela qual fora criada,
representando as diretrizes que buscam orientar e integrar os esforgos de todas as partes da
empresa para seguirem o mesmo caminho.

A missdo da empresa fica caracterizada pelas crengas e valores das pessoas, pelo
mercado que a empresa pretende atender, por quais produtos e servicos deseja atuar no

mercado, pelo seu publico alvo. Por isso, conforme cita GUERREIRO (1989:156):

(...) miss3o de uma entidade devem ser contemplados, portanto, os seguintes pontos:
- valores fundamentais da entidade

- produtos e servigos oferecidos

- mercados de atuagio

- clientela a ser. atendida.



Observa-se também que FIGUEIREDO (1995:22) segue a mesma definigdo
apresentada anteriormente afirmando que “missdo significa finalidade, objetivo ou propdsito
basico e permanente da existéncia de uma empresa. Esta sempre ligada ao oferecimento de
produtos e servigos para satisfagio das necessidades do consumidor.”

Convém ressaltar que no momento de definir a missio da empresa deve haver a
preocupacio em estabelecer o seu alcance. Uma missdo muito ampla tende a tornar-se incerta
pois aumentam as ameagas € oportunidades da empresa. Por isso, recomenda-se que haja uma

delimitagdo segura em termos de produto e de mercado. Uma empresa que se diz atuar na

fabricaéﬁo de aparelhos de ar condicionado estabelece um mercado bastante grande. Imagina-
se também uma diversidade de tipos de ar condicionado que podem ser fabricados. Por outro
lado, caso seja definida a fabricacfo de ar condicionado para automéveis cria-se um mercado
alvo e também 6corre uma definicdo melhor quanto ao tipo de produto a ser fabricado, ou
seja, neste caso a missdo da empresa enfatiza melhor o que realmente a empresa produz € em
que mercado deseja atuar.

| Percebe-se a importancia da definicio da missdo da empresa. Ela deve procurar
retratar com lealdade o que a empresa realmente se propdem a fazer a fim de que haja um
reconhecimento de todas as pessoas. Deve ainda, propiciar um comprometimento de todos os
colaboradores em torno deste objetivo comum. Isto implica que cada um dirija seus esforgos e
suas decisdes observando a missdo da empresa.

A missdo, as crengas € os valores, inerentes a cada entidade é determinante do Modelo

de Gestdo que estabelece como a empresa sera administrada.
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2.2. — Modelo de Gestio

NAKAGAWA (1993:37) define que “Modelo € qualquer representagdo abstrata e
simplificada de objetos, sistemas, processos ou eventos reais.”

Através de um modelo ¢ possivel facilitar o entendimento das relagdes existentes entre
os elementos destes sistemas, processos ou eventos tendo em vista que o modelo aparece sob .

forma de uma representag@o, ilustrando as idéias que se pretende apresentar.

Por outro lado, de acordo com CATELLI (1999:57):

(...) gestdo caracteriza-se pela atuagdo em nivel interno da empresa que procura otimizar
as relagdes recursos-operagdo-produtos/servigos, considerando as variaveis ambientais
externo € interno que impactam as atividades da empresa, em seus aspectos operacionais,
financeiros, econdmicos € patrimoniais.

Desta maneira, a gestdo podera ser entendida como administragiio, por meio do qual
procura conduzir de maneira 6tima os recursos fisicos ¢ humanos da empresa na realizagio
dos objetivos planejados que terfio como resultado produtos e/ou servigos.

MOSIMANN (1993:30-31) subdivide a gestdo em trés vertentes: gestdo operacional,
financeira e econdmica, enfatizando que a gestio econémica consolida as demais. Assim,
esclarece que:

Gestdo Operacional volta-se para a execug¢do dos trabalhos, em busca de uma linha de
produto/servigo de cada atividade, de forma mais eficiente e racional possivel. Preocupa-
se com o “modus operandi” de cada area da empresa. A gestdo financeira enfatiza os
problemas de caixa e liquidez da empresa, de forma a permitir a tomada de decisdes em
termos de programagdo financeira. (..) Na gestdo econdmica procura-se avaliar a forma
com a qual a empresa atinge seus resultados econdmicos e tem como ponto de
sustentag@o o planejamento € o controle. A gestio econdmica consolida as demais, tendo

em vista que todas as atividades de uma empresa devem ser voltadas para o resultado
econdmico da mesma.

O modelo de gestdo é definido por CRUZ apud CATELLI (1990:57) como um
“conjunto de normas, principios € conceitos que tém por finalidade orientar o processo

administrativo de uma organizagfo, para que esta cumpra a missio para qual foi constituida”



11

Cada empresa esta estruturada com um modelo de gestio que nem sempre esta
formalizado, mas que pode ser identificado pelos instrumentos, pelas praticas e normas
implantadas na empresa. Tal modelo normalmente decorre das crengas e valores de seus
principais gestores. Por isso, possui caracteristicas particulares e inerentes a cada empresa.
Entretanto, GUERREIRO (1989:230-231) menciona que esse conjunto de principios que

caracteriza o modelo de gestio deve assegurar:

- a redug@o de risco do empreendimento no cumprimento da miss#o e a garantia de que a
empresa estard sempre buscando o melhor em todos os sentidos;

— — .- ..0_estabelecimento de.. estrutura..de_operagdo adequada que possibilite - o -suporte
requerido para suas atividades;

- a orientagdo geral dos esforgos por meio de um estilo e de uma filosofia de trabalho
que criem atitudes construtivas;

- a adog@o de um clima motivador ¢ o engajamento de todos, principalmente dos
gestores, em torno dos objetivos da empresa e de suas atividades;

- a aferi¢lio se a empresa estd cumprindo a sua miss3o ou ndo, se foi feito o que se
deveria ter sido em termos de produtos, recursos e esforgos, € se o que nio foi esta sendo
corrigido ou aperfeigoado; .

- o conhecimento do comportamento das varidveis relativas aos ambientes externo e
interno e suas tendéncias, do resultado da avaliagido de planos alternativos de agdo e das
transagdes/eventos ocorridos em cada periodo e identificando onde “as coisas”
aconteceram de maneira insatisfatoria.

Por isso, embora os modelos possuam caracteristicas distintas em cada organizac;ﬁo, ja
que sdo decorrentes de aspectos culturais do ambiente formal e informal em que se insere, a
sua implementagido deve considerar a série de fatores descrita que busca enfatizar algumas
premissas do modelo de gestio adequado que vise a otimizagio de resultados.

Em suma, o modelo de gestdo agrega uma série de diretrizés que definem como cada

empresa serd conduzida. Tais conceitos sdo abordados por FIGUEIREDO (1997:30) :

- estilo de gestdo;

- processo de gestdo;

- os principios da organizag&o;

- os principios de comunicagfo/informag3o,

- 0s conceitos e critérios de avaliagfo dos gestores;
- avaliagéo de resultados;

- avaliagdo de desempenho;

- conceitos de accountability;
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Desta forma, observa-se que dentro do modelo de gestdo encontram-se defini¢es
quanto ao estilo de gestdo que demonstra como a tomada de decisdo esta sendo exercida na
empresa € como ocorre o relacionamento entre os colaboradores na organizagio. O processo
de gestdo que apresenta a forma como ocorre o ciclo planejamento, execucio e controle. Os
principios de organizag@o que apresentam a estruturagdo da empresa, as fungdes, normas e
atribui¢cdes de cada setor. Os principios de comunicagio/informag3o que dizem respeito aos
sistemas de informagéo utilizadds pela empresa e outros canais formais e informais de

comunicacdo como por exemplo assembléias, reunides, seminarios, etc. Os critérios de

avaliagdo que apresentam a maneira como os gestores serdo avaliados. A avaliagdo de
resultados que se refere a verificag@o das receitas e custos dos produtos e/ou servigos gerados
pela empresa. A avaliagdo de desempenho que se refere a avaliagdo de resultados geradas por
cada area da empresa. A aplicagéio da accountability que representa a responsabilidade dos
gestores em prestar contas de sua gestdo ndo somente para a estrutura organizacional mas
vtambém para o contexto social na qual a empresa esta inserida..

Dada a gama de conceitos que fazem parte do modelo de gestido da empresa, convém
ressaltar que as diversas areas da empresa possuem um modelo de gestdo especifico. “Apesar
de bastante influenciado pelo modelo de gestio da empresa em sua totalidade, o modelo de
gestdo de uma éarea compreende crengas, valores e defini¢des proprias das atividades
especializadas que desenvolve.” CATELLI (1999:58)

Assim sendo, ¢ importante que o modelo de gestio esteja bem definido e
disseminado na estrutura empresarial € em sintonia com a miss3o da empresa. Confirmando
estas condigdes, haverd uma consciéncia global dentro da empresa que podera propiciar
melhores resultados, ou seja, as atividades realizadas e os esfor¢os despendidos

proporcionardo a eficacia e a eficiéncia empresarial.



13

2.3. — Eficiéncia e Eficacia

Os termos eficiéncia e eficacia podem ser definidos segundo a citagdo de BIO apud

CATELLI (1999:65) :

Eficacia diz respeito a resultados, a produtos decorrentes de uma atividade qualquer.
Trata-se da escolha da solugdo certa para determinado problema ou necessidade. A
eficacia € definida pela relagdo entre resultados pretendidos/resultados obtidos. Uma
empresa eficaz coloca no mercado o volume pretendido do produto certo para
determinada necessidade. Eficiéncia diz respeito a método, a modo certo de fazer as
coisas. E definida pela relagdo entre volumes produzidos/recursos consumidos. Uma
empresa eficiente 4 aquela que consegue o seu volume de produciio com 0 menor

dispéndio possivel de recursos.

Observa-se que a eficacia estd relacionada com a realizagdo dos objetivos propostos,
ou seja, com a relagdo do planejado com o realizado. Quando as metas tragadas atingem o
sucesso desejado pode-se dizer que ocorreu eficicia no processo. Por isso, a idéia de eficacia
estd associada aos fins propostos pela empresa.

A eficiéncia esta relacionada com a maneira certa de fazer as coisas. Isso se reflete
quando na execugdo das atividades ocorre consumo adequado de recursos € com o minimo de
resultados indesejaveis. Por isso, a idéia de eficiéncia esta associada aos meios utilizados para
execug¢do das tarefas.

Portanto, pode-se inferir que, para que se tenha eficacia deve-se, entre outras coisas,
possuir eficiéncia na execucio das atividades.

A abrangéncia da eficacia pode ser percebida segundo a citagdo de MARCOVITCH

apud NAKAGAWA (1993:28):

a) A nogdo de eficicia ¢ multidimensional e inclui, entre outras, as nog¢des de
produtividade e eficiéncia.

b) Esta medida contém a preocupagdo de ver o homem — membro da organiza¢iio — nio
exclusivamente como um meio de produgio que deve ser mais bem aproveitado, mas
como um fim, isto ¢, ele deve produzir num ambiente desprovido de excesso de tensdes e
conflitos, de tal forma que possa ter uma vida psiquica saudavel, o que implicara maior
éxito da organizacdo.

3
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c¢) Finalmente, esta nogo leva em conta nédo sé a estrutura interna da organizagio, como
também o ambiente no qual a organizagdo opera, o que nenhuma das outras medidas de
éxito organizacional — a produtividade e a eficiéncia — consideram.

Percebe-se que a nogdo de eficacia é ampla, considerando o contexto externo no
momento que consolida as expectativas geradas pelos consumidores, acionistas, sociedade,
etc., e o interno, quando atinge os objetivos estratégicos e operacionais planejados, bem como
quando proporciona as pessoas um ambiente harmonioso para executarem suas atividades.

Finalizando, pode-se concluir , em conformidade com CATELLI (1999:66), que “ (...)

uma empresa pode ser considerada eficaz quando cumpre sua missdo”._ Nota-se que o ..

conceito de eficicia estd diretamente ligado com o cumprimento do objetivo comum da
empresa que ¢ a sua missdo. Como a eficicia estd relacionada com fins e eficiéncia com
meios, € importante que haja um trabalho na empresa para propagar esta visdo de eficicia e
isto faz parte do papel da Controladoria. E preciso que cada participante da empresa tenha
esta idéia de fins no sentido de otimizar o processo. Isto inicia-se pelos principais gestores que
devem propagar esta idéia para o restante da empresa. Portanto, para que as organizagbes
atinjam esta meta utilizam-se de vérias estratégias. A Controladoria, vista como orgdo

administrativo, é a responsavel pela implementacgio destas estratégias.

2.4. Controladoria

Para MOSIMANN (1993:85),

A Controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo
econdmica. Pode ser visualizada sob dois enfoques:

a) como um o6rgdo administrativo com uma missdo, fungBes e principios norteadores
definidos no modelo de gestdo do sistema empresa e

b) como uma 4rea do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios e
métodos oriundos de outras ciéncias.
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Como observa-se, o conceito de Controladoria ¢ apresentado sobre dois enfoques
distintos: como 6rgdo administrativo € como 4rea do conhecimento humano. Neste.ﬁltimo
enfoque existem autores que defendem a Controladoria como uma ciéncia autdnoma que nio
se confunde com a Contabilidade embora utilize seus conceitos.

“(...) a Controladoria pode ser .conceituada como o conjunto de principios,
procedimentos € métodos oriundos das ciéncias da Administragdo, Economia, Psicologia,
Estatistica e, principalmente, da Contabilidade, que se ocupa da gestio econdmica das

empresas, com o fim de orienta-las para a eficiéncia.” MOSIMANN (1993 85)

Por outro lado existem autores que deﬁnem Controladoria seguindo o mesmo enfoque
dado por PADOVESE (1997:30):

“A Controladoria € o ramo da ciéncia que cuida do patrimdnio empresarial, por meio
da identificagdo, mensuragdo, comunicacdo ¢ decisdo sobre os eventos econdmicos, e,
portanto € igual a Contabilidade. A Controladoria é o exercicio da fung¢io contabil em toda a
sua plenitude.”

Portanto,. esses autores ndo fazem distingdio entre Contabilidade e Controladoria.
Afirmam que com a amplia¢do do campo de atuagio da Contabilidade surgiu a Controladoria.
Em outras palavras: “(...) a Controladoria pode ser entendida como a Ciéncia Contébil
evoluida.” PADOVESE (1997:25)

E preciso acrescentar que com esta ampliagdo de atuagdo, a Controladoria tem um
papel fundamental no processo de planejamento e controle.

“CONTROLE pode ser conceituado como um processo pelo qual a administragdo se
certifica, na medida do possivel, de que a organizagéo estd agindo de conformidade com os
planos e politicas tragadas pela administragio.” ANTHONY apud IUDICIBUS (1978:24)

“PLANEJAMENTO, por sua vez, € o processo de decidir que curso de a¢do devera ser

tomado para o futuro.” ANTHONY apud IUDICIBUS (1978:25)
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Desta forma, a Controladoria atua no processo de planejamento auxiliando na
formag¢3o de objetivos com vistas para o futuro e também no processo de controle .
acompanhando ¢ informando para a Administragéo o resultado e o curso das metas e politicas
estabelecidas.

Nesta pesquisa, o enfoque que sera dado € de um 6rgio administrativo que se utiliza
~ da base tedrica e dos conceitos preconizados na 4rea de conhecimento sobre Controladoria,
entendida também como uma atividade decorrente da Contabilidade, para consolidar seu
trabalho dentro da empresa.

As atribui¢des deste o6rgdo dependerdo da sua defini¢do considerando o Modelo de
Gestdo de cada empresa. Isto faz com que seu alcance e suas fun¢Ses difiram de uma empresa
para outra. Entretanto, as atividades deste 6rgdo visam orientar as organizagdes para que elas
atinjam seus melhores resultados, permitindo a sua continuidade no mercado.

“A Controladoria é por exceléncia uma area coordenadora das informagdes sobre
gestdo econdmica; no entanto, ela ndo substitui a responsabilidade dos gestores por seus
resultados obtidos, mas busca induzi-los a otimiza¢io do resultado econdmico.” CATELLI
(1999:372)

Esta defini¢io, considerando o papel da Controladoria no planejamento e controle,
demonstra que este Orgdo procura induzir os gestores das diversas areas da empresa no
momehto da tomada de decis#o a fim de orientd-los com alternativas que tragam os melhores
resultados, buscando, desta forma, atingir a eficicia de cada area e da empresa como um todo.
A informagﬁo e a assessoria prestadas pela Controladoria devem ter influéncia na tomada de
decisdo dos gestores no sentido de que esta se efetive em sintonia com os objetivos propostos.

O ¢6rgdo administrativo Controladoria possui uma missdo que guia seus esforgos

visando auxiliar as empresas na realizag@o de suas metas.
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2.4.1. Missdo da Controladoria

“A missdo da Controladoria ¢ assegurar a eficacia da empresa por meio da otimizagio
de seus resultados.” CATELLI apud PADOVESE (1997:30)

Nota-se que o objetivo comum da Controladoria guia seus esfor¢os no sentido de
fornecer o devido suporte para a tomada de decisdo procurando com isto atingir a eficacia
empresarial € consequentemente o cumprimento da missio da empresa. Para que ocorra a
otimizagdo de resultados, a Controladoria procura desenvolver seu trabalho através de uma
filosofia de atuag@o, citada por CATELLI (1999:373), que envolve a: N

- coordenag@o de esforgos visando a sinergia das agGes;
- participagdo ativa no processo de planejamento;
- interagd0 e apoio as areas operacionais; :
- indug@o as melhores decisdes para a empresa como um todo;
- credibilidade, persuasdo e motivagio.
Observa-se que este 6rgéo faz a interagdo com a empresa toda o que lhe permite apoiar
e guiar os diversos setores na realizagdo de seus objetivos através de informag¢des confidveis.
Desta maneira, a Controladoria estard contribuindo para que ocorra uma integragio nos
esforgos de todos em prol do objetivo comum da empresa que € a sua miss#o.
Além disso, de acordo com PEREZ (1997:37), “a missdo da Controladoria é otimizar
os resultados econdmicos da empresa através da defini¢do de um modelo de informagio
: i
baseado no modelo de gestdo.” Isto demonstra que o modelo de gestdo serve de base para a
determinagio do sistema de informagdes do qual a Controladoria busca suas comprovagdes e
analises. Este modelo também ¢ determinante das atividades pertinentes ao 6rgéo
Controladoria.

Portanto, para cumprir sua misséo, a Controladoria deve observar o Modelo de Gestdo,

a fim de que possa estabelecer as fungdes que ira exercer em cada empresa.
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2.4.2. Funcido da Controladoria

KANITZ apud MOSIMANN (1993:87) estabelece como fung6es da Controladoria :

A) Informagdo — compreendendo os sistemas contabeis e financeiros da empresa,

sistemas de pagamentos e recebimentos, folha de pagamento etc.

B) Motivagdo — referente aos efeitos dos sistemas de controle sobre o comportamento das

pessoas diretamente atingidas.

C) Coordenagio — visando centralizar as informag¢des com vistas a aceitagdo de planos

sob o ponto de vista econémico e & assessoria da dire¢do da empresa, ndo somente

alertando para situagdes desfavoraveis em alguma area, mas também sugerindo solugdes.

D) Avaliagdo — com o intuito de interpretar fatos e avaliar resultados por centro de
_resultado, por 4rea de responsabilidade e desempenho gerencial.

E) Planejamento — de forma a determinar se os planos sdo consistentes ou viaveis, se s

aceitos e coordenados e se realmente poderdo servir de base para uma avaliagdo posterior.

F) Acompanhamento — relativo a continua verificagdo da evolugfo dos planos tragados

para fins de corregéo de falhas ou revisio do planejamento.

Portanto, nota-se que a Controladoria agrega importantes fungdes dentro da empresa:
na administragdo do sistema de informagdes, definido por NAKAGAWA (1993:62) como
“(...) um conjunto de subsistemas de informagdes interdependentes”, dentro dos quais cita
como exemplo os subsistemas de orgamentos, padrdes e contabil. A Controladoria trabalha
com a elaboragdo, implantagdo, organizagio, interpretacdo e aprimoramento desses diversos
subsistemas de informag@o que a empresa dispdem.

No aspecto motivagao, préocupa—se em explicitar a importancia de haver o controle,
ndo como forma de prejudicar ou intimidar os gestores, mas como instrumento que busca
orienta-los para obtencdo de melhores resultados na empresa. De fato, conforme ANTHONY
(1972:10):

A informag@o por si s6 ndo leva a ag8o. Agdo depende de como os gerentes reagem a elas.
Gerentes reagem a informagdes, como elas as percebem-nas, de diferentes formas. Suas
reagdes dependem de suas motivagdes. Motivagdo ocorre com o individuo; ela é
diretamente inerente. Estimulagdo externa pode influenciar uma motivagio pessoal, mas a
motivagdo propria reflete a reagio pessoal deste estimulo.

Por conseqiiéncia, no momento em que se cria um ambiente harmonioso para os

gestores através do reconhecimento pelo seu trabalho, podendo ser por gestos, palavras ou
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prémios, ou através de incentivos financeiros, educacionais, treinamentos, etc, pode-se
provocar a motivagdo de cada um, pois € algo intrinseco a pessoa. Isto possibilita o alcance de
suas metas pessoais, impelindo-as a fazer o que a empresa espera que fagam.

Na fun¢do coordenagfo, a Controladoria pretende orientar as diversas areas da
empresa bem como a alta gestdo quanto aos problemas existentes, as sugestdes de melhoria e
outras informagdes, procurando sincronizar toda a empresa na diregdo dos objetivos comuns
estabelecidos.

Na avaliagdo, a Controladoria interpreta os dados gerados no sistema de informag?o e
analisa 0 desempenno aos alversos selores € da empresa como um 10do, mdicando as areas
probleméticas e aquelas bem administradas, acompanhando também o desempenho dos
gestores.

No planejamento, este 6rgdo se propdem auxiliar na formulacdo das estratégias
adotadas pela empresa que formardo o planejamento estratégico, na elaboragio e
acompanhamento de planos, como o org¢amento, que correspondem o planejamento
operacional.

O acompanhamento corresponde a fungdo de controle. Ele permite que ocorra uma
verificagdo continua das atividades realizadas e a sua comparagdo com o planejamento
estabelecido. Permite a corregdo de falhas e serve de orientagdo para revisdes no
planejamento estratégico e operacional.

Dentre as fungdes descritas, pode-se dar énfase ao planejamento e ao controle que

segundo PADOVESE (1997:30):

A Controladoria tem como fung¢do principal a responsabilidade pelo processo de gestio
da empresa como um todo (planejamento estratégico, planejamento operacional,
programagéo, execugdo € controle), ao mesmo tempo em que auxilia subsidiariamente as
demais atividades da companhia em seus processos de gestdo especificos.
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Desta maneira, evidencia-se a importancia da Controladoria no processo de gestdo da
empresa quando atua nos niveis estratégicos e operécionais o que lhe confere importincia pois
faz a interagdo com a alta administragdo e também com os gestores no ambito operacional da
empresa.

A fim de que possa executar suas fungdes, a Controladoria necessita de uma estrutura
que lhe garanta agilidade no seu prdcesso de trabalho. Entre outras coisas, espera-se que
obtenha informagdes confidveis, possua sistemas de informagio projetados de acordo com o
modelo de gestdo € um grupo de pessoas qualiﬁcadgs e envolvidas' com a missio da

| Controladoria.

2.4.3. Estrutura da Controladoria

PRESIDENTE

VICE-PRESIDENTE VICE-PRESIDENTE VICE-PRESIDENTE
(DIRETOR) (DIRETOR) (DIRETOR)
DE ADMINISTRATIVO DE
PRODUCAO FINANCEIRO COMERCIALIZACAO
CONTROLLER TESOUREIRO

Figura 1: Controladoria na organizagio
(Fonte: Padovese,1998:109)

A figura 1 apresenta a posi¢do da Controladoria na organizagio. Normalmente, o
6rgdo Controladoria estd subordinado a Diretoria Administrativa Financeira da empresa

situando-se como um 6rgéo de linha que possui uma miss&o especifica, objetivos e atribuigdes
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segundo o Modelo de Gestdo, isto é, ele tem autoridade de linha sbbre seus setores
subordinados. Em rela¢o aos outros departamentos, a Controladoria ¢ um 6rgéo de staff onde
présta assessoria para a alta administrag@o no tocante as decisGes empresariais e também aos
gestores das diversas areas da empresa.

De fato, de acordo com HORNGREN et al. Apud PADOVESE (1998:109), ““(...) as
organizagOes estdo enfatizando a importancia de equipes para alcangar seus objetivos. Essas

equipes podem incluir tanto a administragdo de staff como de linha, resultando que as

tradicionais distingdes entre staff e linha s3o menos claras dos que foram a décadas atras.”

Desta f;)nna, embora a Controladoria éeja melhor caracterizada como um 6rgdo de
linha no organograma das empresas, funciona ainda como 6rgio de staff para a alta
administra¢do e demais areas da empresa.

Com o intuito de prestar este apoio e poder desempenhar seu papel -deﬁtro da empresa,
alcangando seus objetivos especificos € cumprir sua missio, a Controladoria pode ser

estruturada com de diversos setores, como ilustra a figura 2.

Controladoria

Sistema de
Informag3o
Gerencial

Auditoria
Interna

Planejamento
e Escrituragdo
Controle
Orgamento Contabilidade Contabilidade + Acompanhamento
¢ de por do Negdcio Contabilidade Controle Contabilidade
Projegdes Cursos Responsabilidade CEES‘“fl‘fs Patrimonial Patrimonial Tributéria
Speciais

Figura 2: Estrutura da controladoria.
(Fonte: Padovese,1998:111)



22

Constata-se que a Controladoria esta estruturada em duas grandes areas: a area de
escrituracdo e a area de planejamento e controle.

A area de escrituraggio assume fungdes regulatérias, pois preocupa-se com 0s aspectos
da legislagdo comercial (societaria), atribuido ao setor de Contabilidade Patrimonial, e com a
legislagdo fiscal pertinente a Contabilidade Tributaria, ou seja, trata da Contabilidade Geral da
empresa onde estdo as informagGes referentes ao registro contabil. Portanto, efetua
langamentos contdbeis que servem para a elaboragdo do livro diario, do livro razio, de
balancetes e demais relatdrios contabeis, atendendo principalmente as necessidades dos
usuarios externos. Ainda nesta area, exerce o Controle Patrimonial que trata dos ativos
permanentes, principalmente imobilizados, em seus aspectos fisicos e escriturais.

A area de planejamento e controle assume fungdes gerenciais que visam facilitar o
planejamento, o controle, e a avaliagdo de desempenho através de seus setores. Assim, o setor
Orcamento e Projegdes elabora o orgamento, resultante do planejamento operacional, que
quantifica fisicamente, monetariamente e temporalmente as ag¢des de curto prazo a serem
executadas pela empresa, projetando cendrios a serem alcangados e também possiveis
impactos futuros sobre o resultado da mesma.

Contabilidade de Custos, setor que objetiva gerir os estoques, apurar o custo unitario
do produto, analisar os custos fixos e variaveis, estabelecer o ponto de equilibrio, a margem
de contribuic@o, auxiliar na formagdo do prego de venda, enfim, tratar da apuragio e anilise
dos custos da empresa.

O setor de Contabilidade por Responsabilidade pretende identificar e separar as
informagdes pertinentes a cada area de responsabilidade da empresa que pode ser um setor,
um departamento, uma divisfo, uma filial, uma unidade de negocio onde apura as receitas,
custos, despesas € o lucro ou o brejuizo incorrido podendo desta forma avaliar o desempenho

destas areas e seus respectivos gestores.
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Acompanhamento do Negdcio € Estudos Especiais, setor que retine as informagdes
com vistas ao Planejamento Estratégico da Empresa. Realiza o acompanhamento e a anélise
do mercado, da conjuntura econémica nacional e internacional, da concorréncia, do ramo de
atuagfo da empresa. Neste setor sdo feitos ainda estudos a fim de elaborar e acompanhar
projetos e as analises de investimentos.

A estrutura da Controladoria possui ainda o setor de Auditoria Interna que se preocupa
com o exame e orientagdo dos procedimentos contabeis utilizados pela empresa.

Ressalta-se também, o Sistema de Informacio Gerencial que estd sobre

fesponsaﬂilid;de direta do controlrlrer. Neéte sistema s#o administradas as .informagées
provenientes da area de Planejamento e Controle, da Escrituragio € de outros setores da
empresa que se fundem em um Unico sistema integrado fornecedor de informagdes precisas e
confiaveis para a tomada de decis3o.

A pessoa responsavel pela estrutura da Controladoria é denominada de Controller.

2.4.4. Controller

Para J.B. HECKERT e J.D. WILLSON apud TUNG (1993:34) :

Ao Controller ndo compete o comando do navio, tarefa que cabe ao principal executivo;
O Controller representa na empresa o navegador que cuida dos mapas de navegagdo. Sua
fungdo é manter informado o comandante quanto a distancia percorrida pela embarcagio,
ao local em que se encontra. a sua velocidade, a resisténcia que encontra, aos desvios da
rota, aos recifes perigosos e aos caminhos tragados nos mapas, para que todos cheguem
ao destino final ...

Sob este enfoque, ndo cabe ao Controller comandar. Sua fun¢io estid centrada no
acompanhamento permanentemente da empresa. Através dos instrumentos de que dispde,
alerta, informa sobre as ocorréncias e problemas que provocam ou que poderdo provocar

desvios na “viagem”, ou seja, o Controller através da “rota” planejada pela empresa ira
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controlar a mesma indicando os problemas atuais e/ou futuros que poderdo acarretar desvios
na missao empresarial.

As informagdes transmitidas devem induzir o gestor a tomar decisdes que estejam em
sintonia com a missdo € possibilitem o alcance dos objetivos propostos. Assim,
NAKAGAWA (1993:13) afirma que o controller “ (...) ao organizar e reportar dados
relevantes, exerce uma forca ou influéncia que induz os gerentes a tomarem decisdes logicas e
consistentes com a misséo e objetivos da empresa.”

De acordo com este enfoque, o Controller fornece informagdes relevantes,

normalmente retiradas do proce;O de controle, que influenciam os gestores no momento da
tomada de decisdo em conformidade com a misséo e objetivos da empresa.

Entretanto, a fungdo do Controller ndo € apenas a de controlar e fornecer informagdes.
Ele também esta envolvido em atividades estratégicas onde procura visualizar o futuro e

identificar novas oportunidades. De fato, conforme GOLDENBERG (1994:164):

(...) existe um alto nivel de participagdo do controller no planejamento estratégico em
relagdo ao desenvolvimento da missdo e dos objetivos da empresa, indicando que existe
um fluxo esponténeo de informagéo entre o presidente e o controller. Esta participagio é
mais representativa a nivel de recomendagdo informal ou & nivel de fornecimento de
dados e analises, sendo ainda muito pequena a nivel de decisdo final.

Entdo, ¢ evidente que deve existir uma interagdo constante entre o Controller € a alta
administragdo da empresa. “O Controller ¢, antes de tudo, um executivo do “staff” cuja
principal fungdo ¢ obter e interpretar os dados que possam ser luteis aos executivos na
formulagdo devuma nova politica empresarial e, especialmente, na execugio dessa politica.”
TUNG (1993:91)

Além desta participagdo na formulagdo de objetivos e politicas empresariais, a
participagdo do Controller no planejamento estratégico é decisiva. Seu papel é justamente
efetuar a ligag@io entre as estratégias estabelecidas pela empresa e o processo operacional no

sentido de que todos falem a mesma lingua.
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Desta forma, o Controller participa ativamente nos processos de planejamento e
controle na empresa.
Para FIGUEIREDO (1997:28),
controller é o gestor encarregado do departamento de Controladoria; seu papel é, por
meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informagio, zelar pela continuidade da
empresa, viabilizando as sinergias existentes, fazendo com que as atividades

desenvolvidas conjuntamente alcancem resultados superiores aos que alcangariam se
trabalhassem independentemente.

Outra importante fungdo exercida pelo controller é impelir ¢ integrar as diversas areas

.—-— —da- empresa;—a—fim—de—conseguir-um resultado qué Supere as expectativas previstas. Isto

significa que deve prover a sinergia das areas. Para tal, tem como fung¢io também, o

gerenciamento do sistema de informagdo da empresa.
2.5 — Sistema de Informacio

A informagdo, como um dos principais objetivos da Controladoria, tem se tornado
vital para as organizagdes alcangarem seus propositos. Através dela, é possivel conseguir um
posicionamento melhor no momento da tomada de decisio, diminuindo com isso as incertezas
e possiveis resultados negativos que a empresa poderia ter. De fato, empresas que possuem
informagdes em tempo habil em relagio A outras ficam em melhores condigdes para tomarem
suas decisdes. Por isso, a informag&o disponivel no momento certo orienta as decisbes futuras,
possibilitando um nivel de risco menor. Pode-se dizer, portanto, que a informacdo constitui a
“matéria-prima” para a tomada de decis@o.

Entretanto, para que as informag¢des sejam distribuidas e orientadas de forma eficiente
para seus usudrios, é necessario que haja um sistema de informagio global que faca a
integragdo dos diversos dados e informag¢les que sdo gerados nos demais sistemas da

empresa.
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Assirh, de acordo com PADOVESE (1998:45) o sistema de informag3o é um “(...)
conjunto de recursos humanos, materiais, tecnolégicos e financeiros agregados segundo uma
seqiiéncia légica para o processamento dos dados e tradugio em informagdes, para, com seu
produto, permitir as organizagdes o cumprimento de seus objetivos principais.”

Logo, o sistema de informagio faz com que aconteca a integragdo dos recursos,
tornando viavel a interagdo dos diversos sistemas da empresa, a ﬁm de que haja a troca das
informagdes necessarias entre eles. Por exemplo, no momento em que se constata que um
valor orgado foi atingido, houve uma interagdo entre o sistema contabil, onde esta registrado o
que aconieceu, com O sisiema de orgamentos que aispunna das previsoes anteriormente

| tragadas.

Uma vez constituido o sistema de informag@o da empresa, ele se transforma em uma
“rede de informag:éés cujos fluxos alimentam o processo de tomada de decisdes, ndo apenas
da empresa como um todo, mas, também, de cada area de responsabilidade.” MOSIMANN
(1993:52)

Portanto, o sistema de informacio n3o atende apenas a tomada de decisdo da alta
administragdo, mas, também, dos diversos segmentos da empresa cada qual com seus sistemas
especificos. Independente de sua hierarquia, o sistema de informag@o se caracteriza por dois
aspectos fundamentais abordados por GUERREIRO (1989:282) :

“l) onde e como a informagdo é gerada ( processo de geragdo da informagdo); 2) qual
informag@o e por que deve ser gerada ( processo de definigio de informagio).”

O primeiro aspecto trata da eficiéncia deste sistema que é observada durante seu
processamento. Espera-se que o sistema possa gerar informagdes em tempo habil pelo menor
custo de acordo com as especifica¢des pretendidas pela empresa.

O outro aspecto permite saber se o sistema ¢ eficaz ou nfio, ou seja, se a informago

gerada por ele conseguiu atender a necessidade de seus usudrios. A eficicia também é
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observada quando o sistema de infomiag:ﬁo consegue definir as diretrizes ¢ a estrutura fisica e
operacional da empresa. Por isso, conforme CATELLI (1999:263), “um sistema de
informagio eficaz € aquele que consegue refletir o sistema fisico-operacional e estar aderente
ao modelo de gestdo da empresa.”

Portanto, para que o sistema de informagdo ofereca informagdes relevantes,
confiaveis, satisfazendo os usuérios no momento da tomada de decisdo, ele deve gerar
eficientemente informagdes eficazes. Um sistema de informagdo € eficaz quando consegue
dar o suporte adequado ao processo decisorio estando em consonéncia com o modelo de
g_esaé estabelecido.

Os sistemas de informagido podem ser classificados em dois grupos: sistemas de

informac#o operacionais e sistemas de informagZo de apoio 4 gestdo.

2.5.1 Sistemas de Informacio Operacional

Os sistemas de informagdo operacional, também chamados sistemas de apoio as
operagdes, sdo aqueles “ (...) sistemas que nascem da necessidade de planejamento e controle
das diversas areas operacionais da empresa” PADOVESE ( 1998:50)

Estes sistemas pretendem auxiliar as areas operacionais da empresa na execucgio de

suas atividades. Cita-se como exemplo os seguintes sistemas:

controle patrimonial,
- recursos humanos,

- controle de estoques,
- duplicatas a receber,

- contas a pagar.
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2.5.2 Sistemas de Informacéo de Apoio a Gestio

Os sistemas de informag@o de apoio a gestdo sdo 'aqueles “(...) utilizados pelas 4reas
administrativa e financeira da empresa, e pela alta administragdo da companhia, com o intuito
de planejamento e controle financeiro e avaliagio de desempenho dos negdcios.”
PADOVESE (1998:51)

Estes sistemas estdo voltados para a gestio econdmica e financeira da empresa,

auxiliando-a nos processos decisorios. Cita-se como exemplo: sistema de custos, o contabil, o

de orgamento, o medidor de produtividade, etc.

Os sistemas de apoio & gestdo necessitam de informagdes provenientes dos
operacionais para poderem gerar suas informagdes e trabalhar com os mesmos dados a fim de
que ndo hajam distor¢des. Para tal, sdo criados os sistemas integrados de gestio empresarial
que pennitem a iritegr’ag‘,ﬁo dos dois citados, possibilitando uma transferéncia de informagdes
entre todas as areas da empresa de acordo com a sua necessidade.

“Objetivando a existéncia de sistema de informagdo integrado, a administragdo do
sistema de informagdo gerencial deve ter o monitoramento permanente do controller, para
alcancgar essa integrag@o.” PADOVESE (1998:111)

Assim sendo, os sistemas de informago operacional e os sistemas de informacgio de
apoio a gestdo se consolidam em um‘ unico sistema de informagfio da empresa, que,
administrado pela Controladoria, serve de suporte ao processo decisorio. Nele estdo inseridos
todos os dados provenientes das atividades da empresa que serdo processados a fim de

gerarem informagdes uteis para a tomada de decis3o.
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2.6 — O Processo Decisorio

O processo decisdrio, também denominado processo de gestdo, pode ser definido
como um processo que envolve planejamento, execugdo e controle. Este processo sofre
influéncia da filosofia da empresa, do modelo de gestio contido em cada empresa.

Assim, para MOSIMANN (1993:36)

Os estados ou etapas do processo decisério se dividem em trés:
- Planejamento:
* Estratégico;
* Operacional;
- Execugdoe
- Controle.

Estas trés etapas seguem uma seqiiéncia, interrelacionando-se, onde uma depende da
ocorréncia da outra. Inicialmente é feito o planejamento, posteriormente ocorre a execugio e
finalmente o comntrole que servira de “alimentador” da execugio e do planejamento formando
com isso um ciclo repetitivo.

Na figura 03, observa-se o ciclo de planejamento, execucdio ¢ controle. O
planejamento divide-se em estratégico e operacional. No planejamento estratégico sdo
estabelecidas as diretrizes estratégicas (estratégias, politicas e objetivos de longo prazo) que
visam aproveitaf as oportunidades e pontos fortes da empresa, corrigir pontos fracos e evitar
as ameagas da empresa através da analise do ambiente interno e externo. Com base nestas
diretrizes estratégicas, realiza-se o planejamento operacional onde sio dispostos objetivos de
curto prazo. O detalhamento destes objetivos resulta em planos. Estes planos determinario as
atividades operacionais da empresa ¢ servirdo também de base para a etapa de controle.
Entdo, na medida que as atividades s3o executas na etapa denominada execugiio, o resultado
do realizado serve de input para o controle onde serd comparado com padrdes estabelecidés.
Portanto, o processo de controle objetiva propiciar a consecugido dos objetivos tracados no

planejamento, informando os desvios ocorridos que irdo implicar em uma a¢io gerencial. A
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referida aglo farid a revisdo dos objetivos e planos sempre que ocorrerem mudangas
significativas nas condigdes ja estabelecidas anteriormente ou orientard os problemas
ocorridos na atividade operacional da empresa que requerem medidas corretivas.

Assim, o processo decisério consiste no ciclo planejamento, execucio € controle.

REVISAO DOS PLANOS
N A e —
ACAO
XE AO REALIZADO
> EXECUC
""""""""""""""""""""" MEDIDAS CORRETIVAS

Figura 03: Ciclo de Planejamento — Execugio — Controle
(Fonte: Guerreiro,1989:251)

2.6.1 — Planejamento

O planejamento € a mais basica de todas as fungdes administrativas, e a habilidade pela
qual essa fungdo € desempenhada determina o sucesso de todas as operagdes. Planejar
pode ser definido como o processo de pensamento que precede a agdo e estd direcionado
para que se tomem decisdes no momento presente com o futuro em vista. GLAUTIER &
UNDERDOWN apud CATELLI (1999:149)

Nesse sentido, o planejamento ¢ a primeira etapa do processo decisério. Consiste em
um processo de reflexdo, avaliagio e tomada de decisdes antecipadas que visam produzir uma

situagdo futura desejavel. Envolve a formulagio e determinagiio de objetivos e politicas
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empresariais € os metos para atingi-los. Essas politicas e objetivos podem ser de longo prazo
ou de curto prazo.

Segundo CHIAVENATO (1995:185), “a estratégia pode ser definida como a
mobilizagdo de todos os recursos da empresa no dmbito global, visando a atingir objetivos de
longo prazo.”

Portanto, o conjunto de objetivos e politicas que orientam o comportamento da
empresa em seu todo, a longo prazo, constituem estratégia da empresa. A implementagio da

estratégia empresarial € feita através do planejamento estratégico.

“Planejamento estratégico ér o processo de decidir os ob;ietivos da organizagdo, as
mudangas nestes objetivos, os recursos usados para atingir estes objetivos, e as politicas que
devem governar a aquisigdo, uso e disposi¢do destes recursos.” ANTHONY (1972:06)

Deste modo, através do planejamento estratégico serdo definidas as diretrizes
estratégicas da empresa que comprelendem as politicas e objetivos de longo prazo. Para tal,
esse processo contempla o estabelecimento de cenarios onde se identificam oportunidades e
ameagas provenientes do ambiente externo e decorrentes de fatores econémicos, como taxas
de juros, inflagdo, indice de crescimento da economia; fatores sociais, como niveis de
emprego, meio ambiente; politicos, como projetos de lei, decisdes governamentais; além de
outros fatores como tecnologia, clientela, concorréncia. I(.ientiﬁcam-seb também questdes
referentes ao ambiente interno da empresa que demonstram os pontos fortes e as deficiéncias
encontradas na estrutura administrativa e operacional da mesma. Entd3o, o planejamento
estratégico ao tragar os objetivos e politicas que deverdo nortear os destinos da empresa, tem
presente ndo sé o contexto sécio-econdmico e cultural como a situagdo existente da proprio
empresa.

A Controladoria participa na elaboragdo do planejamento estratégico no momento em

que fornece recomendagdes € andlises para formulagfio das diretrizes a serem adotadas pela
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empresa em diferentes momentos de planejamento, execugio, avaliagio, perfazendo um ciclo
constante.

O planejamento estratégico € o processo onde ocorre “(...) a fixagdo de
macroobjetivos, éstratégias e politicas, decorrentes da defini¢3o da missdo, crencas e valores
da organizagdo.” PELEIAS (1991:63)

Por 1sso, comprova-se que o planejamento estratégico ¢ norteado pelo modelo de
gestdo de cada empresa que decorre da missdo, crengas e valores inerentes a cada
organiZag:ﬁo.

Em conformidade com o planejamento estratégico, sio deﬁnidoswos objetivos e
politicas de curto prazo que sdo implementados através do planejamento operacional.

Assim, “ (...) o planejamento operacional se caracteriza pelo detalhamento com que
estabelece as tarefas e as operagdes, pelo carater imediatista focalizando apenas o curto prazo
e pela abrangéncia local abordando apenas uma tarefa ou uma operagio.” CHIAVENATO
(1995:310)

Portanto, conforme CHIAVENATO (1995), através do planejamentb operacional sdo
definidos os planos operacionais que determinam os procedimentos pretendidos pela empresa.
Estes planos quando estdo relacionados com o comportamento solicitado as pessoas sdo
chamados de regras ou regulamentos. Quando estdo relacionados com o tempo chamam-se
programas ou programagdes € finalmente, quando se relacionam com dinheiro dentro de um
determinado periodo de tempo sdo chamados de orgamento. A Controladoria trabalha na
elabora e implementagio desses planos

Deste modo, o planejamento operacional “(...) identifica, integra, avalia e escolhe o
plano a ser implementado, dentro dos planos operacionais alternativos dos varios segmentos
da empresa em consondncia com as metas, objetivos, estratégias e politicas da empresa.”

FERNANDEZ apud FIGUEIREDO (1997:32)
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Uma vez escolhidos os planos operacionais de curto prazo, que contém um
detalhamento das tarefas, politicas ¢ objetivos, a préxima etapa ¢ a execug@o destes planos.

Eles servem de input para etapa do processo decisério denominada execugio.
2.6.2 - Execucio

‘A fase de execugdo ¢ exatamente aquela em que as a¢les sdo implementadas e

surgem as transagdes realizadas.” CATELLI (1999:138)

' De acordo com esta posicdo, a execuc;-ﬁo € a etuapa onde aquil-o que foi planejado
anteriormente ¢ executado, ocorrendo o consumo de recursos € a geragdo de produtos e
servigos. Os resultados deste processo sdo armazenados em um sistema de informagio para
analise, comparacao e ajustes posteriores.

Portanto, nesta etapa do processo decisério sdo executados os planos estabelecidos no
planejamento operacional, armazenados os resultados a fim de que possa haver uma

verificagdo através da etapa de controle.
2.6.3 - Controle

O controle, de acordo com OLIVEIRA (1987:209), é definido como :

(...) a fung¢do do processo administrativo que, mediante a comparagio com padrSes
previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho ¢ o resultado das agdes,
com finalidade de realimentar os tomadores de decisdo, de forma que possam corrigir ou
reforgar esse desempenho ou interferir em fungdes do processo administrativo, para
assegurar que os resultados satisfagam aos desafios e aos objetivos estabelecidos.

v

Esta defini¢do infere que o controle ¢ a etapa do processo decisério onde sio
executadas comparagOes entre o que foi estabelecido no planejamento € o que realmente

ocorreu durante a fase de execug@o através dos dados dispostos no sistema de informag3o.
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Nesta etapa sdo identificadas possiveis falhas nas operagdes executadas. Isto permite
que os gestores, ao percebé-las, executem agdes corretivas. Estas a¢es sdo implementadas ou
quando um desvio inaceitavel ocorre, ou para melhorar ainda mais a execugdo de suas
atividades.

Convém ressaltar, que essa “agdo corretiva pode envolver o exercicio da autorida(ie e
de diregdo, embora ndo necessariamente em todos os casos. A ag#do corretiva apropriada pode
ser também a revisdo e alteragdo dos padrSes existentes (se forem estabelecidos de maneira
inadequada) para ajustd-los a realidade dos fatos ou as possibilidades da empresa.”
CHIAVENATO (1995:598) |

Dai, a importancia de se estabelecer padrSes adequados a realidade da empresa que
possam estimular a organizagdo para poder atingi-los. Padrﬁes distorcidos acarretam
insatisfagdo e desarmonia na empresa, ao passo que, quando bem definidos, geram estimulo
para serem alcangados.

“Os padrdes envolvem a nog¢do de padrdes fisicos (indices-padrdes) e monetarios
(valores-padrdes), estes com relacdo ao custo (valor dos recursos) e a receita (valor dos
produtos/servigos).” CATELLI (1999:240). Estes padrdes sdo utilizados para o controle
operacional, estabelecendo o modo certo de fazer as coisas, dirigindo os esforgos da empresa
na busca da eficécia.

Por outro lado, “(...) uma organizagdo estd “sob controle” quando esta se comportando
de acordo com padrdes pré-determinados. Em uma organizagio, esses padrdes sdo chamados
de metas.” ANTHONY (1988:08)

Assim sendo, as metas consistem nos padrdes utilizados do controle gerencial da

empresa e sdo determinadas pela alta administragfio no momento do planejamento estratégico.
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Para ANTHONY (1988:03), “controle gerencial é o processo pelo qual os
administradores asseguram que os recursos sdo obtidos e usados efetiva e eficientemente no
atendimento dos objetivos da organizagio.”

O controle gerencial ¢ um processo que busca consolidar as metas e as estratégias
anteriormente estabelecidos no planejamento estratégico. Encoraja os gestores a praticarem
acOes que despertem maiores interesses para a empresa. Isto ocorre no momento em que os
recursos sdo utilizados com eficiéncia, ou seja, quando ha menos dispéndios e quando existe a
consciéncia da eficicia na consecugio das atividades empresariais.

“Controle 'operaéibnal ¢ 0 processo rde éssegurar -Que wtar.efa;.s especificas sejam
desenvolvidas efetiva e eficientemente.” ANTHONY (1988:11)

Verifica-se que o controle operacional realiza operagdes mais especificas que sio
determinadas segundo os padrdes fisicos e monetarios. Também, “o controle operacional
ocorre dentro de um conjunto bem definido de procedimentos e regras derivados do controle
gerencial.” ANTHONY (1988:15)

Observa-se portanto, que o controle gerencial ¢ mais abrangente, pois trata de
consolidar as metas previstas no planejamento estratégico, enquanto que o controle
operacional verifica transagSes especificas e rotineiras seguindo instrugdes determinadas.

Assim, pode-se concluir, que o controle é a etapa do processo decisorio onde é avaliada
a eficécia e a eficiéncia ndo s6 da empresa como um todo, mas de cada area dé mesma. Isto é
feito por meio de um sistema de informagdes que registra, compara e fornece os dados para
esta verificagio.

Para que a eficacia empresarial seja alcancada, os gestores devem ser orientados no
sentido de que seus processos decisorios sejam realizados com eficiéncia e reflitam a eficacia

requerida. A Controladoria ¢ um érgéo que busca desempenhar este papel.



CAPITULO I1II
3. Controladoria no Processo Decisorio

“O processo decisério ¢ influenciado pela atuagdo da Controladoria através das
informagdes de planejamento e controle.” PEREZ (1997:37)

A Controladoria, seguindo as suas atribuig:(”)es"deﬁnidas no Modelo de Gestio, €
responsavel pela coordenagido e participagdo do processo de planejamento e controle da
empresa. | |

Para MOSIMANN (1993:85),

O ¢6rgdo administrativo Controladoria tem por finalidade garantir informagdes adequadas
ao processo decisorio, colaborar com os gestores em seus esfor¢os de obtengio da
eficacia de suas areas quanto aos aspectos econdmicos e assegurar a eficicia empresarial,
também sob aspectos econdmicos, através da coordenagio dos esforgos dos gestores das
areas.

Desta forma, através de suas informag¢des, a Controladoria exerce influéncia no
processo decisorio da empresa e das diversas éreas, induzindo os gestores na tomada de
decisdio. Como participa do planejamento estratégico, exerce importante fun¢do ao transmitir
as diretrizes estratégicas ao nivel operacional onde procura impelir e coordenar estes gestores
para que sigam 0s mesmos objetivos empresariais e também para que> estejam em sintonia
com a missdo empresarial.

Portanto, a Controladoria busca auxiliar as diversas areas e a empresa como um todo
prestando o seu apoio através da sua participagdo e coordenagio no planejamento e controle

empresarial.
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3.1- Fung¢io da Controladoria no Planejamento

“No planejamento estratégico, a Controladoria-6rgéo, como administradora do sistema
de informagdes econdmico-financeiras da empresa, tem de saber interpretar o impacto
econdmico dos possiveis eventos na riqueza empresarial.”” MOSIMANN (1993:114)

Assiin, a Controladoria sendo responséavel pelo sistema de informagio da empresa,
dispdem de meios que pretendem interpretar os eventos provenientes do ambiente externo,
podendo assim perceber e orientar os possiveis impactos que a empresa podera sofrer. Para
isso, o sistema de informagio contém mecanismos Que permitém a simulag@o de cenarios que
a empresa podera estar inserida. Nesta previsdo, como a Controladoria detém uma visio
generalista da empresa, consegue identificar os pontos fortes e fracos da empresa e relaciona-
los com os provaveis ambientes futuros. Possibilita com isso, realizar uma previsio dos
objetivos empresariais estabelecidos.

Além disso, segundo GOLDENBERG (1994:162), “os controllers estio muito
envolvidos no planejamento estratégico, principalmente a nivel de dar recomendagdes
informais e em fornecer dados e analises. A maioria é responsavel pelo gerenciamento de
dados financeiros histéricos, projecdes financeiras, dados estatisticos e dados relativos aos
ambientg: externo.”

Portanto, a Controladoria exerce uma outra fungdo no planejamento estfatégico que
consiste em ser assessora no momento da formulagio dos objetivos empresariais, auxiliando
os principais gestores na defini¢do dos rumos da empresa em termos de longo prazo. Através
de projegdes e anélises econdmicas no ambiente em que se situa a empresa, influencia a alta
administra¢do no momento de estabelecer os objetivos empresariais pois apresenta a situagﬁo
econdmica da empresa € das diversas 4reas, indicando as potencialidades e deficiéncias gerais

e especificas. Participa, por exemplo, das defini¢des de rentabilidade e de decisdes relativas as
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avaliagdes de desempenho e de resultado. Busca suas comprovagdes no sistema de
informagdo que administra.

No planejamento operacional, a Controladoria participa na formulagdo dos planos
operacionais, principalmente nés planos que s3o quantificados fisicamente e monetariamente,
ou seja, na execugdo dos planos orgcamentarios. Desta forma, “ (...) Em conjunto com os
gestores de cada éarea ela estabelece, quantifica, analisa, seleciona e aprova os planos.”
MOSIMANN (1993:114)

Portanto, destaca importante fungdo nesta fase do processo decisério atuar';do junto a
alta administragio na participagiio do planejamerito‘:ésffétégico e também atuando junto as

demais areas da empresa na formulagdo dos or¢gamentos.
3.2- Funcio da Controladoria no Controle

“O processo de controle que interessa & Controladoria é aquele que posgibilita avaliar
se cada area esté atingindo suas metas, dentro do que foi planejado, isto é, se esta sendo eficaz
em relag@o aos planos orgamentarios.” MOSIMANN (1993:118)

Segundo este autor, a Controladoria exerce o controle gerencial da empresa no
momento que esta avaliando se as metas empresariais transformadas em planos or¢amentarios
estdo sendo realizadas em conformidade com as diretrizes estabelecidas.

Além disso, através do controle gerencial, a Controladoria oferece informagdes que
permitem que se facam avaliagdes de desempenho e de resultado da empresa e também dos
gestores. Utilizando-se do sistema de informag&o, elabora e analisa informagBes econdmicas
da empresa e das diversas areas, apresentando os resultados através de relatorios gerenciais.
Possibilita, com isto, demonstrar os resultados positivos e negativos da empresa e auxiliar € os

gestores na busca de melhores alternativas para otimizar os resultados.



39

“E fungdio do Controller determinar o tipo dos padrdes necessarios, bem como fixa-
los.” TUNG (1993:162). A Controladoria tem como fung¢io estabelecer e auxiliar na
formulag@o de alguns tipos de padrdes. Estes padrdes podem ser indicadores de desempenho,
medidas financeiras e nfo-financeiras que s3o utilizados para controle gerencial. Cita-se,
como exemplo, a rentabilidade do capital, a taxa de rotatividade do pessoal, lideranca
comercial, etc. Podem ser padrSes utilizados como pardmetros de controle operacional, por
exemplo, o padrdo do preco das matérias-primas (padrdo de fabricagdo), nimero de novos

compradores (padrdo de venda), custo por pedido (padrio de distribuigio). Estes padrdes

* estdo dispostos no sistema de infbmiag:éb administrado pela Controladoria.

3.3- Funcio da Controladoria no Sistema de Informacao

“(...)podemos dizer que hoje. ¢ a CONTROLADORIA a grande responséavel pela
coordenagio de esforgos com vista 3 otimizagio da gestdo de negdcios das empresas e pela
criagdo, implantagdo, operagdo e manutengfo de sistemas de informagdo que déém suporte ao
processo de planejamento e controle.” PELEIAS (1991:66)

A Controladoria para poder trabalhar com o planejamento e o controle empresarial
necessita de um sistema de informacdo que lhe ofereca o devido suporte para suas atividades.
Por isso, tem como func@o a administragdo deste sistema e busca nele informagdes relevantes
e confiaveis que possam induzir os gestores na tomada de decisGes eficazes.

A figura 04 apresenta alguns sistemas de informagéo utilizados pela Controladoria e a

sua integragdo no processo decisdrio.
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REVISAO DOS PLANOS
h 4
CONTROLE
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CUSTOS
EXECUCAO
: REALIZADO
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A
s sssssssssessssnsssmesesin ACOES CORRETIVAS

Figura 04: Integrag@o do Sistema de Gestdo pelo Sistema de Informagao

(Fonte: Guerreiro,1989:277)

O planejamento contém o sistema de orgamento onde estdo dispostas todas a
informagdes que resultaram na formulagio do orgamento. Ele serve de base para a
determinag@o de padrdes e da propria execugdo das atividades. Assim, na etapa de execugio
sdo realizadas as atividades operacionais através de seus sistemas operacionais préprios. O

resultado desta execug@o € registrado nos sistema de contabilidade e de custos que armazenam
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os dados, permitindo identificar, comparar ¢ analisar os desvios que realmente ocorreram,
constituindo-se no processo de controle. Através do controle sfo gerados relatérios gerenciais
que possibilitam avaliar os planos orgmnentéﬁos definidos anteriormente e a visualizagdo de
problemas ocorridos no proéesso operacional, permitindo que a¢gdes corretivas sejam feitas
para melhorér 0 processo ou corrigir determinadas falhas.

Assim sendo, segundo PEREZ (1997:37), compete a Controladoria “assessorar a
gestdo da empresa, fornecendo mensuragido das alternativas econémicas e, através da visio

sistémica, integrar informagdes e reporta-las para facilitar o processo decisorio”.

- - “Portanto, a Controladoria como responsavel pelo processo de planejamento e controle
empresarial e também como administradora do sistema de informag¢des, consegue ter uma
visdo generalista da empresa. Isto lhe permite influenciar os gestores das diversas areas da

empresa € os da alta administragio no momento da tomada de decis3o, buscando a eficacia

empresarial.
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CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O presente estudo teve como objetivo mostrar o papel da Controladoria no processo
decisorio da empresa com vistas a sua eficicia.

Constatou-se que a atuagio da Controladoria, sua estruturag3o, suas fun¢des dependem
do Modelo de Gestdo inerente a cada empresa. Este modelo decorre da missdo, crengas e
valores da organizagdo e determina a maneira como a empresa sera conduzida. Delimita,

portanto, o trabalho exercido pela Controladoria que ird diferenciar-se de uma empresa para

-- —-——outrd, isto €, pode-se ter uma Coma atuante como um setor chave de sucesso ou, em
outro extremo, menos atuante, atendendo somente a fungdo de fins fiscais para usuarios
externos.

No momento que trabalha com o processo de planejamento e controle, principais
meios utilizados por este 6rgéo para o alcance da eficacia empresarial, a Controladoria obtém
uma visdo generalista da empresa que permite informar, auxiliar e indﬁzir os gestores na
tomada de decisdo. Por isso, os processos decisorios da alta administragdo e das diversas areas
da empresa sofrem influéncia da Controladoria. Isto € possivel quando dispdem de um
sistema de informagdo eficaz e eficiente que permite gerar informacgdes confidveis e
relevantes para a empresa.

Este o6rgdo atua durante a definicio das diretrizes empresariais, formula¢ido dos
objetivos e a escolha dos meios para poder alcangéd-los, constituindo sua fung¢do no
Planejamento. Estas previsdes necessitam ser acompanhadas, analisadas e informadas quando
surgem possiveis problemas e também quando ocorre o sucesso das operagOes realizadas.
Estabelece-se, assim, sua fungiio no Controle que procura também impelir € conscientizar os

gestores na busca de melhores resultados para a empresa.
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Dessa forma, administrando o Sistema de Informag¢iio da empresa, a Controladoria
participa da defini¢do do Planejamento € do seu acompanhamento através do processo de
controle. Também exerce um trabalho no aspecto comportamental, no sentido de que as
‘pessoas executem suas atividades em fung@o das informagdes estabelecidas por ela. De fato,
n3o basta apenas administrar o Sistema de Informacdo, deve ainda impelir as pessoas para
seguirem as informagdes dispostas neste sistema.

Conclui-se, portanto, que a Controladoria ¢ um 6érgdo importante dentro da empresa

pois trabalha na busca da eficicia empresarial, permitindo a concretizagdo dos objetivos,

promovendo a sinergia das areas, possibilitando o cumprimento da missdo, zelando pela
continuidade da empresa no mercado.

Nesse sentido, acredita-se ter alcangado o objetivo deste estudo que consistiu em
evidenciar o papel da Controladoria no Processo Decisdrio.

Em se tratando de recomendacdes para a elaboragdo de futuros trabalhos, sugere-se
que sejam desenvolvidos estudos de caso que possam apresentar aspectos praticos do
envolvimento da Controladoria na gestdo das empresas, visto que esta monografia consiste em

um estudo tedrico.
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