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Resumo

O processo de globalizagdo passou a exercer maior pressao
nas organizagoes no sentido de tornarem-se cada vez mais
competitivas. As necessidades de informagoes por parte das
empresas tém aumentado a cada dia, fazendo com que estas
procurem cada vez mais acompanhar as evolugoes tecnolo-
gicas. Os gestores, em tempos competitivos, necessitam de
informagdes confidvers, iiteis e no tempo certo para que
possam tomar suas decisoes com menor risco possivel. Os
sistemas de informagoes das organizagoes devem ser ins-
trumentos poderosos para que os gestores possam vencer os
desafios do mercado globalizado, visando a continuidade
da organizacao e ao cumprimento de sua missio. A contro-
ladoria representa para as organizagoes uma evolugao
natural da contabilidade, ultrapassando as barreiras do
tradicionalismo para apoiar os gestores quando da tomada
de decisoes. O papel do Controller neste contexto é de
suma importancia, devendo estar em constante sintonia
com a Tecnologia de Informagaes, buscando, desta forma,
atender as necessidades informacionais das organizagaes.

Abstract

The globalization process has pressured the organizati-
ons in order to make them more competitive. The need
Sfor information inside the companies has increased day-
by-day, making the enterprises follow the technological
innovations more frequently. The managers, in these
competitive times, need trustful and useful information,
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and at the right time so that they can make decisions in
less possible time. The information systems of the orga-
nizations must be powerful tools so that managers are
able to go through the challenges of the globalized world,
aiming at the continuity of the organization and the
achievement of its mission. The contollership represents
to the organizations a natural evolution of the acconta-
¢y, passing through the barriers of the tradicionalism to
support the managers when making decisions. The role
of the Controller in this context, is of extremely impor-
tance, and must be in constant sintony with the Techno-
logy of information, trying, in this way, to deal with the
informational needs of the organizations.

Introducao

O objetivo deste estudo é, primordialmente, discutir os
fundamentos metodolégicos e cientificos necessarios a andlise e
construgdo de sistemas de informacoes, especificamente voltados
as areas contabeis e gerenciais das organizagoes, visando ao aten-
dimento da maioria das necessidades informacionais de seus usu-
arios, no processo de gestao econdmica.

Para isto, buscar-se-a responder as seguintes indagagoes:
Qual a importancia, para as organizagoes, em se desenvolver sis-
temas de informagoes planejados para a tomada de decisoes dos
gestores? Quais os beneficios oferecidos pela Tecnologia de In-
formacao as organizagdes? Que papel desempenha a Controla-
doria e o Controller no processo de Gestao Economica?

Para o desenvolvimento destas questoes, procedeu-se a
revisdo da literatura com o objetivo de buscar fundamentagao
tedrico-metodoldgica e conceitual, entre obras e autores rela-
cionados ao assunto.

Sao abordadas discussoes relativas aos sistemas de infor-
magoes, de maneira ampla; o surgimento e respectivo desenvol-
vimento destes sistemas, cuja evolucao passa a integrar todas as
areas empresariais com a utilizagdo da informatica, o que possi-
bilita, também, a integragao de diversos sistemas existentes na
empresa, disponibilizando um maior ndmero de informacobes,
obtidas em menor tempo, com custos reduzidos.
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Visando a um entrosamento entre as areas envolvidas no
processo organizacional das empresas, aponta-se a existéncia
da Controladoria que tem como missao, segundo Almeida apud
Catelli (1999, p. 372), assegurar a otimizagao do resultado econd-
mico da organizag¢do. Assim, a Controladoria desempenha o pa-
pel de evidenciar aos gestores as informacoes sobre este pro-
cesso, explanando os resultados, induzindo-os a optarem por
alternativas que conduzirao a otimizagao. Para isto, os concei-
tos emanados pela Gestio Economica devem possibilitar a cor-
reta mensuracdo da riqueza e estruturagao da gestao, através
de modelos de decisao estruturados para orientar os gestores
nas tomadas de decisoes, visando a otimizacao do resultado
econémico da organizagao.

Nesta perspectiva, sio destacados, neste artigo, estudos
realizados por autores que relatam a funcao da Controladoria e
do Controller, respectivamente, bem como, os instrumentos fun-
damentais necessarios ao desempenho de suas atividades no con-
texto da gestao econdmica.

Destaca-se, ainda, um estudo realizado por Cornachione
Janior (2001, p. 79-110), no qual é apresentada uma Proposta
de Abordagem da Informagdo para Gestao Economica, enfatizando a
necessidade de uma postura gerencial condizente com os novos
conceitos emanados por esta area, bem como, com o ferramen-
tal disponibilizado aos gestores, através da Controladoria, a fim
de suprir seus modelos decisdrios, com redugio de incertezas.
Para isto, considera-se necessario disponibilizar aos gestores,
através da Controladoria, um sistema de informacbes, que, se-
gundo Cornachione Junior (2001, p. 80), é muito mais amplo do
que se pode imaginar num primeiro instante. O conhecimento e o uso
que dele se pode fazer traduzem a qualidade e a competéncia dos recur-
sos envolvidos com tal processo.

Busca-se evidenciar a importancia em se permitir que a Con-
troladoria participe, juntamente com os analistas de sistemas,
do desenvolvimento de um Sistema de Informacoes de Gestao
Econoémica, pois o conhecimento adquirido através da formacao
de seus Controllers, e da vasta fungdo desempenhada na organiza-
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¢ao, possibilita-lhe contribuir com sugestoes sobre as necessidades
dos gestores, por areas distintas e, também, com a organizagao
como um todo, desempenhando, desta forma, sua missao.

Os sistemas de informacoes

De acordo com Bio (1996, p. 114), sistema de informagao é
uma ferramenta integrada ao processo de geréncia e, portanto, um fator
de melhoria ou de limitagdo dos proprios padries gerenciais que a empre-
sa consegue por em pratica.

Esta defini¢ao é genérica, em se tratando de sistema de
informacbes que, como qualquer sistema, consegue veicular in-
formagdes no ambiente empresarial, de forma ordenada, com
capacidade de oferecer informagbes aos gestores, necessarias ao
bom funcionamento do processo empresarial.

Estes sistemas, entretanto, apresentam evolu¢io em sua
existéncia, de acordo com o progresso das empresas, em termos
tecnoldgicos, os quais foram desenvolvendo conforme explana-
do por Bio (1996, p. 114-115):

Manualizacao: provavelmente a primeira preocupagdo das em-
presas com os procedimentos administrativos foi documentd-los,
colocd-los por escrito.

Racionalizacdo: com o crescimento, para haver wuma preocupa-
¢do maior com o aspecto de racionalizagdo de formuldrios, arqui-
vos e procedimentos.

Mecanizagdo: a partir da década de 40 e, especialmente, a par-
tir de meados da década de 50, com a crescente introducdo dos
computadores eletronicos, hd a tendéncia de mecanizagao e auto-
matizacao dos sistemas.

Sistemas de Informacdo: a mecanizagio pura e simples do pro-
cessamento, basicamente dos sistemas até entdo existentes, revela-
se uma abordagem pobre e de resultados abaixo da expectativa.
Fuassa-se a reconhecer a necessidade de um estudo completo de cada
subsistema a ser implantado com o uso dos equipamentos de pro-
cessamento eletronico de dados.
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A partir de entdo, ocorre uma grande evolugiao nos siste-
mas de informagoes. Estes sistemas passam a ser integrados nas
empresas por meio do uso de computadores, que evoluiram, tor-
nando-se acessiveis a todas elas, possibilitando assim, uma inte-
gracao dos diversos sistemas existentes nas empresas, confron-
tando sistemas de ambito fiscal e gerencial, e, disponibilizando,
conforme j4 afirmado, um maior nimero de informagoes com
um custo reduzido, obtidos em menor tempo, de maneira a via-
bilizar o processo de gestao das organizagoes.

Sobre o desenvolvimento da tecnologia da informacao,
Romney (1997, p. 35-36) nos explica que esta proporciona conside-
raveis oportunidades de aperfeicoamento da eficacia de um sistema. No
que tange aos Sistemas de Informagoes Contdbeis, ressalta que
devem desenvolver trés fungdes basicas quando de sua utilizagio:

1. Coletar e processar eficientemente dados a respeito das ativida-
des de megdcios da organizagao.

2. Proporcionar informagoes uteis para a tomada de decisoes.

3. Proporcionar controles adequados que assegurem que os dados
das atividades comerciais sejam registrados e processados precisa-
mente e salvaguardar esses dados e outros bens da organizagdo.

Estes sistemas, para desempenharem suas reais fungoes, de-
vem ser idealizados a cada empresa especificamente, pois as suas
necessidades variam imensamente, e os Sistemas de Informacoes
Contébeis devem acompanhar esta variagdo. O que acontece, en-
tretanto, na maioria das empresas, € a op¢ao por sistemas naturais,
que vao surgindo aos pedagos pela criagao de procedimentos isolados.

Os sistemas idealizados sdo criados por empresas especiali-
zadas em algum ramo do conhecimento, para resolver problemas
relacionados a area especifica, e de forma igual para todas as em-
presas, independentemente de seu ramo de atuagao, tamanho, lo-
calizagdo geografica, enfim, sem preocupar-se com problemas re-
lacionados aos ambientes externo e interno da empresa.

Dificilmente as empresas preocupam-se em elaborar siste-
mas planejados de acordo com suas necessidades préprias, envol-
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vendo analistas, gestores e controllers que conhecem seus proble-
mas, para juntos, contribuirem ao desenvolvimento de sistemas
de informagdes gerenciais. A maior preocupagao relaciona-se a
sistemas de ambito fiscal, que traduzem, legalmente, o que deve
ser feito de acordo com as regulamentagoes governamentais. Com
relagio aos sistemas de ambito gerencial, em sua grande maio-
ria, sao também adquiridos de empresas especializadas que os
projetam de uma unica forma, para todo e qualquer tipo de
empresa que se interessar em adquiri-los.

Intimeros empresarios alegam que o fato de nao possui-
rem sistemas planejados, em nivel gerencial, deve-se ao alto cus-
to para desenvolvé-los. Entretanto, existem estudos que com-
provam a origem e o montante destes custos, conforme nos ensi-
na Bio (1996, p. 116):

Hd duas categorias de custo em sistemas: o de planejd-los e o de
operd-los. E o mais sighificativo, ao longo do tempo, é o custo de
operagdo. Ou seja, se um sistema (natural) de processamento de
pedidos custa 40% ou 50% a mais do que custaria um sistema
planejado (...), isto significa que as duzentas transagoes que o
sistema processa por dia custam 40% ou 50% a mais. E esse
custo excessivo didrio é algo pelo que se estd pagando todo dia,
todo més, ano apis ano.

Com estas afirmacoes, é notéria a existéncia de custos ele-
vados em sistemas naturais, aspecto que se agrava quando se
trata de empresas de grande nimero de transagbes, com clien-
tes diversos em diferentes localidades, que exigem informagoes
rapidas e precisas, por tratarem-se de clientes que também pos-
suem clientes com necessidades de respostas. Esta situagio é agra-
vada com a globalizagdo dos negdcios empresariais, pois exis-
tem empresas de todo o mundo competindo entre si, de maior
ou menor porte, com tecnologias diferenciadas, devido a evo-
lugdo dos sistemas de gestio empresariais existentes em suas
matrizes, principalmente advindos de uma cultura mais avanca-
da em termos tecnolégicos.
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Para suprir as necessidades informacionais dos gestores, ne-
cessario se faz, segundo Bio (1996, p. 117), o desenvolvimento de
sistemas de informacoes relacionadas a: Informagoes Gerenciais; Efi-
ciéncia Operacional; Racionalizagao dos Sistemas; Controle Interno.

Informacoes gerenciais:

As informacoes necessarias ao conhecimento real da em-
presa devem ser caracterizadas, no entendimento de Bio (1996,
p- 120), sob o enfoque da informagao operacional e informagao ge-
rencial. Uma informagdo operacional, gerada por wm sistema qualquen,
tem por finalidade simplesmente permitir que determinadas operagoes con-
timuem acontecendo dentro do ciclo operacional da empresa. Por outro
lado, as informagoes de natureza gerencial destinam-se a ‘alimentar’
processos de tomada de decisao. Isto, porque, as organizagdes possu-
em necessidades de conhecer os dados relativos a questoes ge-
renciais em todos os niveis, além, é claro, de possuir informacoes
precisas sobre seus processos produtivos, as quais devem possuir
caracteristicas qualitativas e quantitativas, que serao obtidas atra-
vés de bons sistemas de informacoes.

As informagbes gerenciais, para que realmente possuam
qualidade, de acordo com Bio (1996, p. 121), devem possuir as
seguintes caracteristicas: comparatividade; confiabilidade; serem ge-
radas em tempo habil; com niveis de detalhes adequados; se apresentarem
por excegdo. Sem possuir todas estas caracteristicas, dificilmente
um sistema gerencial estara fornecendo informagées de qualida-
de, pois deve possibilitar a comparatividade entre o que foi pla-
nejado com o que foi executado; apresentar um elevado grau de
confiabilidade em todas as informagées fornecidas, pois, informa-
¢oes distorcidas podem acarrretar grandes prejuizos; serem geradas
em tempo habil, tendo-se em vista que de nada adianta uma exce-
lente informagdo ap6s o acontecimento dos fatos pertinentes; o ni-
vel de detalhe deve ser adequado a necessidade de quem estara uti-
lizando esta informacio para tomada de decisio; as excecoes sao
fundamentais, pois, quando da existéncia de um grande volume de
variaveis favoraveis, elas servem para identificar, rapidamente, o
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nimero de varidveis desfavoraveis, possibilitando, desta forma, a
andlise estatistica a partir das ocorréncias negativas.

Eficiéncia operacional:

De acordo com Bio (1996, p. 126), o processamento acontece
com base num ‘ciclo de operagoes’, que abrange diversas dreas de
controle da organiza¢ao. Dependendo do tamanho da organiza-
¢do, este processamento poderd requerer maior ou menor quan-
tidade de transacoes, até estar totalmente definido. Este ciclo
acontecerd em maior ou menor tempo, dependendo da eficacia
dos sistemas que envolverao o processo.

As acoes que envolvem este ciclo de operagoes sao execu-
tadas por pessoas, através dos sistemas de informagées que exis-
tem na empresa. Assim, a relagio entre as pessoas envolvidas e
os sistemas informativos é muito ampla, sendo necessario que
ambos desempenhem suas fungdes com eficiéncia em todo o
processo, para que a empresa atinja a eficacia necessaria ao cum-
primento de sua missao.

No que tange a eficiéncia da operacao, os sistemas de in-
formacoes desempenham papéis distintos, conforme nos explica
Bio (1996, p. 126), no que se refere a velocidade dos fluxos e do
processamento dos dados, que determinarao o tempo de duragao do
ciclo operacional; a Coordenagao entre as varias unidades da orga-
nizagao, e a Eficiéncia com que se executam as transagoes rotinei-
ras do dia-a-dia; Informagées operacionais adequadas e exatas, for-
necidas rapidamente quando solicitadas.

Assim, fica evidenciado que a eficiéncia operacional neces-
sita da eficiéncia das pessoas envolvidas no processo e dos siste-
mas de informagoes disponiveis aquelas, para que o ciclo opera-
cional seja desenvolvido a contento da organizagdo como um todo.

Racionalizacao dos sistemas:

Para que se atinja a eficiéncia operacional, necessario se faz
a utilizagao de sistemas racionais e eficientes, de forma a possibi-
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litar a racionalizagido de todas as partes da organizagio envolvi-
das no fluxo do sistema de informagoes.
Segundo Bio (1996, p. 129):

Por sistema totalmente racional pretende-se referir a wm sistema
sem excesso de formuldrios, com procedimentos e fluxos de papéis
logico e direto, com meios de processamento de dados adequados
aos volumes, sem nenhum velatério de saida (...) desnecessdrio.
Enfim, um sistema eficiente e de menor custo possivel. E wm siste-
ma bem planejado deve levar a esses resultados.

No que se refere aos custos que envolverao o sistema, deve-
se lembrar que deverdo ser computados os custos de planeja-
mento e de operacao, tendo em vista que, conforme ja analisado
neste estudo, os custos de planejamento tendem a diminuir ao
longo do tempo, ao passo que os de utilizagdo serao sempre iguais
ou maiores se o sistema nao for bem planejado conforme as ne-
cessidades da organizagdo, pois estara necessitando, gradativa-
mente, de reparos e adaptagoes.

Controle interno:

Os sistemas planejados oferecem significativos beneficios
ao controle interno das organizagbes. Grande parte dos proble-
mas existentes nas empresas estd relacionada a area interna. Se
nao existirem procedimentos de controle interno a serem segui-
dos, podem ocorrer erros freqiientes involuntarios, ocasionando
numerosos desperdicios em todos os departamentos.

Bio (1996, p. 131) nos explica que o controle interno pode
ser traduzido como sendo o conjunto de politicas operacionais, proce-
dimentos e definigoes na estrutura organizacional, operados por pessoal
capacitado, para garantir que as informagoes sejam fidedignas e para
estimular a eficiéncia nas operagoes.

Com este entendimento, percebe-se que os sistemas de con-
trole interno nao se referem apenas a algumas funcoes especifi-
cas, mas sim, a todos os aspectos das operagoes, envolvendo todo
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e qualquer subsistema de informagoes de uma empresa.

Com o desenvolvimento dos equipamentos eletrénicos de pro-
cessamento de dados, o controle interno das instituicoes deve dispen-
sar, cada vez mais, atencao aos meios eletronicos de processamento de
dados, os quais possibilitarao a eficiéncia do sistema de informagoes,
disponibilizando-as o mais precisamente possivel, facilitando, desta
forma, a eficicia do funcionamento interno da empresa.

Os beneficios da informatica a area gerencial:

Atualmente é notério o reconhecimento da contribuicio
da informadtica as organizagoes, principalmente no que tange a
situagdes burocraticas, armazenamento e recupera¢ao de dados.
Entretanto, estd em crescente desenvolvimento o seu apoio as
areas de decisoes gerenciais. Neste sentido, Willson (1999, p. 893)
ressalta que:

Utilizando o computador para reunis, correlacionar e analisar
grandes quantidades de dados, o gerente pode estabelecer e alte-
rar hipéteses e ainda verificar dados gerados pelo computador,
comparando com sua experiéncia e intui¢Go em uma série de
interagoes controladas. O rdpido desenvolvimento de software de
facil utilizagdo pelo usudrio e o pronto acesso ao computador tem
dado aos gerentes a habilidade de realizar melhores decisoes es-
tratégicas e tdaticas e colher recompensas por aplicar a informa-
¢ao de forma inteligente e agressiva.

Para melhoria das 4reas da empresa através da utilizagao
de meios informatizados, se faz necessaria uma perfeita intera-
cao entre sistemas de informagodes, os recursos informacionais e
os recursos humanos envolvidos no processo de tomada de deci-
sao. Sobre este aspecto, Moscove (1999, p. 29) alerta que, para
o funcionamento de sistemas de informagbes computadorizados,
necessario se faz que exista uma perfeita interacao de cinco com-
ponentes basicos: (1) hardware, (2) software, (3) dados, (4) pessoas, e
(5) procedimentos.
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Trabalhando-se com modelos financeiros especificos, é pos-
sivel oferecer respostas a questoes formuladas pelo usuério, sen-
do possivel haver uma variagdo de formulagoes de sistema para
sistema. Apesar disso, Willson (1999, p. 899) ressalta que a estru-
tura basica de um modelo financeiro ndo muda. E, explica que mode-
lo basico consiste em cinco partes:

1. Documentagdo

2. Dados de entrada
3. Indices gerenciais
4. Projegoes

5. Plano base

Ap6s seu desenvolvimento, o modelo deve ser checado pe-
riodicamente para detectar falta ou incorrecao nas informagoes,
formulas ou dados. Da mesma forma que deve ser constante-
mente atualizado, com novas varidveis, informacoes adicionais
detalhadas e as férmulas, dentro do modelo, podem ser altera-
das para ndo oferecerem resultados erréneos.

Outra utilizacdo muito importante da informatica nas or-

ganizagoes diz respeito a criacdo de sistemas de planejamento
estratégico. Neste sentido Willson (1999, p. 900) diz que:

Um modelo estratégico ¢ definido como wm modelo financeiro com
um planejamento a longo prazo, usado para estabelecer as metas e
objetivos do empreendimento. Pode lidar com fatores externos tais
como o produto interno bruto, o tamanho do mercado do produto,
taxas de imflagao, assim como dados internos.

A grande vantagem em se utilizar sistemas informatizados
diz respeito ao fato de possibilitar qualquer mudanca no detalha-
mento de informagbes, automaticamente, em qualquer fase do
processo, reduzindo trabalhos burocraticos envolvidos na manu-
ten¢do do planejamento estratégico, possibilitando que as deci-
soes dos gestores sejam precisas e alicer¢adas em dados concretos.

Ao desenvolver um planejamento estratégico, os gestores
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frequentemente fazem simula¢des com as variaveis fundamen-
tais, objetivando concluir de que modo essas mudangas impacta-
rao o resultado do planejamento. Esta técnica, segundo Willson
(1999, p. 903), é denominada de “andlise de sensibilidade”. Fazen-
do uso desta, os gestores podem prover variagdes em cada com-
ponente, objeto de analise na decisdo, estendendo esse efeito ou
alteracao até o resultado. Uma outra forma de realizar a analise
de sensibilidade ¢ determinando os maiores riscos da companhia,
relacionados, por exemplo, ao aparecimento de um novo produ-
to no mercado, possibilitando a simulagao do impacto com a pos-
sivel perda do mercado pela empresa.

A'Tecnologia de Informagio nao deve ser considerada como
um fim em si mesma, pois ¢ uma ferramenta estratégica que visa
a facilitar a gestdo de todas as areas da organiza¢io. Com uma
visao geral da T1, as organizagdes estarao otimizando seus recur-
sos computacionais, facilitando, desta forma, o alcance dos obje-
tivos empresariais. Neste sentido, se faz necessario que o depar-
tamento de TI siga seu curso e nao saia do caminho determinado
pelos gestores, sem que haja necessidade.

A controladoria nas organizacoes

A Controladoria tem sua origem na Contabilidade, enquanto
ciéncia que utiliza conceitos fundamentais em seu contexto. En-
tretanto, a partir da necessidade de modelar as informagoes destina-
das ao uso dos gestores, a Controladoria, de acordo com ensina-
mentos advindos de Catelli (1999, p. 370), surge como uma evo-
lugao natural da contabilidade, formando uma base conceitual
adequada a tais objetivos, cujo campo de atuagao s@o as organiza-
¢oes econdmicas, caracterizadas como sistemas abertos inseridos e intera-
gindo com outros num dado ambiente.

Neste contexto, Catelli (op.cit.) afirma em sua obra que a
controladoria nao pode ser encarada como apenas um método
voltado a como fazer, explicando que:

Para uma correta compreensdo do todo, devemos cindi-la em dois
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vértices: o primeiro como ramo do conhecimento responsdvel pelo
estabelectmento de toda base conceitual, e o segundo como 6rgdo
administrativo respondendo pela disseminagao de conhecimento,
modelagem e implantagao de sistemas de informagaes.

Partindo deste entendimento, a controladoria é vista
como Ramo do Conhecimento e como Utilidade Administra-
tiva. Assim, Almeida (apud Catelli, 1999, p. 370-371) nos en-
sina que:

A Controladoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada na Teo-
ria da Contabilidade e numa visdo multidisciplinay, é responsdvel
pelo estabelecimento das bases tedricas e conceituais necessarias para
a modelagem, construgao e manutengdo de sistemas de Informagoes
e Modelo de Gestao Economica, que supram adequadamente as ne-
cessidades imformativas dos Gestores e os induzam durante o proces-
so de gestdo, quando requerido, a tomarem decisoes otimas.

A Controladoria vista como Unidade Administrativa ¢ respon-
savel pela coordenagao e disseminagao desta Tecnologia de Ges-
tao - quanto ao conjunto teoria, conceitos, sistemas de infor-
magoes - e também, como 6rgao aglutinador e direcionador de
esforgos dos demais gestores que conduzam a otimizagdo do re-
sultado global da organizagao.

Nesta perspectiva, é que a controladoria é objeto de estu-
do voltado ao entendimento dos conceitos emanados pela Ges-
tao Economica que, conforme ja afirmado anteriormente, levam
a correta mensuragio da riqueza e estrutura¢gio do modelo de
gestdo, através de modelos estruturados, a fim de orientar os
gestores no processo de tomada de decisoes, visando a otimiza-
¢ao do resultado econoémico global da organizacao. Desta forma,
utilizando-se os conceitos emanados pela controladoria é possi-
vel definir modelos, dentre os quais, temos o modelo de gestao
econdmica e o desenvolvimento e constru¢io de sistemas de in-
formacodes voltados a orientar os gestores através do contexto da
Tecnologia de Gestao Econémica.
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Funcées da controladoria e do controller:

Peleias (2002, p. 13) define em sua obra, a Controladoria
enquanto Unidade Administrativa, como uma drea da organizagio a
qual ¢ delegada autoridade para tomar decisoes sobre eventos, transagoes e
atividades que possibilitem o adequado suporte ao processo de gestdo.

Neste sentido, a Controladoria desempenha o papel de
evidenciar aos gestores as informagoes sobre o processo de ges-
tao econdmica, explanando os resultados obtidos, induzindo-os
a optarem por alternativas que conduzirao a otimizagao do re-
sultado econdémico da organizacao como um todo, tendo em vis-
ta ser esta a area do conhecimento que tem uma visao total da
organizacao, através de informagoes obtidas por todas as suas
partes (atividades), o que possibilitara, segundo Almeida (apud
Catelli, 1999, p. 372), desempenhar sua missao, que se constitui
em assegurar a otimizagao do resultado economico da organizagao.

Com base nas defini¢gdes anteriormente apresentadas, os
autores citados afirmam que a area de responsabilidade da Con-
troladoria dentro das organizagoes pode ser bem definida, sendo
esta responsavel pela execucao das seguintes atividades:

— Desenvolvimento de condigoes para a realizagao da gestao eco-
nomica,

— Subsidios ao processo de gestdo com informagoes em todas as
suas fases;

— Gestdo dos sistemas de informagoes economicas de apoio as decisoes;
— Apoto a consolidagao, avaliagio e harmonizagao dos planos das dreas.

Desta forma, tendo em vista que todas as decisdes a serem
tomadas pelos gestores visam prioritariamente ao resultado eco-
nomico, estes devem possuir ferramentas adequadas e estarem de-
vidamente treinados. Para tanto, necessario se faz a disponibiliza-
¢do de sistemas de informagoes para sua utilizagdo, de modo a
viabilizar informagoes oportunas em tempo habil, refletindo uma
visdo ampla da realidade fisico-operacional da organizagao, de for-
ma a possibilitar a otimizacao do todo, constituindo-se, assim, em
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elemento catalisador de informagdes necessarias para alcangar seu
objetivo, que ¢ a otimizagao do resultado global da organizagao.

Neste sentido, pode-se entender como principal objetivo
da Controladoria, conforme ensinamento de Guerreiro (In: Al-
meida apud Catelli, 1999, p. 373), ... a gestao econdmica, compreen-
dida pelo conjunto de decisies e agoes orientada por resultados desejados
e mensurados segundo conceitos econdmicos.

Para tanto, a Controladoria devera ter como filosofia de
atuacao, conforme Almeida (apud Catelli, 1999, p. 373):

— coordenagdo de esforgos visando a sinergia das agoes;

— participagao ativa do processo de planejamento;

— inleragdo e apoio as dreas operacionais;

—indugdo as melhores decisoes para a empresa como wm todo;
— credibilidade, persuagao e motivagao.

Assim, fica evidenciado que a Controladoria possui autorida-
de consideravel no corpo das organizacoes, onde se responsabiliza,
segundo o enfoque da gestdo economica, pela gestao operacional,
financeira, econémica e patrimonial de suas respectivas atividades,
bem como, exerce o papel de indutora dos gestores no que tange a
melhoria das decisoes, implementando conjuntos de agoes cujos pro-
dutos irdo ser materializados em instrumentos para tomada de de-
cisoes disponibilizados aos gestores. Desta forma, sua atuagio deve
constituir-se numa atuacao ampla junto as demais areas de respon-
sabilidade, subsidiando toda a base conceitual e operacional neces-
sarias ao adequado funcionamento do sistema de informacoes.

Com relagio a autoridade exercida pela Controladoria, esta
podera variar de organiza¢ao para organizagao, tendo em vista
fatores como tamanho, complexidade, dentre outros. Neste sen-
tido, Guerreiro (In: Almeida apud Catelli, 1999, p. 375) explica
que o grau de autoridade pode ser subdividido em dois niveis,
tais sejam:

a. Autoridade Formal — quando a matéria envolve a institwigao de nor-
mas, procedimentos e padroes relacionados com suas atividades e fungoes;
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b. autoridade Informal - a medida que os assuntos se refiram a
aspectos técnicos e conceituais inerentes ao grau de especializagdo
envolvido nas fungoes de Controladoria, esta passard a adquirir
um grau de autoridade informal, conseqiiente do dominio dos con-
ceitos e técnicas funcionais de suas atividades. Esse tipo de auto-
ridade se efetiva através da execugao de atividades tipicamente de
consultoria e assessoria, como 6rgao de staff.

Com estes conceitos defendidos pelos autores aqui estuda-
dos, fica evidenciado que a autoridade exercida pela Controla-
doria pode ser entendida, em um enfoque mais amplo, como
sendo um 6rgao de coordenagio das organizagoes, através da
utilizagdo de conceitos emanados pela gestao economica, dos quais
devem os agentes (controllers), envolvidos com o retferido 6rgao,
possuir amplo conhecimento.

Cabe ressaltar o que nos ensinam Mosimann & Fisch (1999,
p- 89), ao explicarem que a Controladoria ndo possui autoridade
de controle sobre as demais areas, mas presta assessoria no controle,
mformando a cupula administrativa sobre os resultados das dreas. Este
entendimento diz respeito a Controladoria enquanto 6rgao de
staff. Entretanto, os mesmos autores nos lembram que:

Contrapondo a este ponto de vista, Catelli ensina que o controller é um
gestor que ocupa um cargo na estrutura de linha porque toma decisoes
quanto a acettagao de planos, sob o ponto de vista da gestao econdomica.
Dessa maneira, ele se encontra no mesmo nivel dos demais gestores, na
limha da diretoria ou da cipula administrativa, embora, também, de-
sempenhe fungoes de assessoria para as demais dreas.

Diante do exposto, € possivel afirmar que a fungao da Con-
troladoria e do Controller deve ser desempenhada, especificamente,
para cada tipo de organizagao, de acordo com suas necessidades.

Romney (1997, p. 47), alerta-nos para este detalhe ao afir-
mar que:

Em wma empresa pequena, serd vesponsabilidade do Controller nao
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somente desenvolver e gerenciar wm Sistema de Informagoes Contdbeis,
mas também desempenhar a maioria dos procedimentos relacionados as
transagoes contabeis. Estas tarefas sio apenas parte das responsabilida-
des do Controllex; no entanto, Controller’s em pequenas empresas devem
desempenhar vdrios papéis. (Tradugao livre, com adaptagoes)

Neste sentido, as fungdes que devem ser desempenhadas
pela Controladoria sao estipuladas de acordo com os objetivos
da organizagao, os quais estao relacionados a missao da empresa.
Estas fung¢oes, segundo o enfoque da gestao econdmica, sdo ex-
planadas por Almeida (apud Catelli, 1999, p. 376-377), caracte-
rizando-se em:

* Subsidiar o processo de gestao:

Aqui, a Controladoria estard auxiliando a adequacao do
processo de gestdo a realidade da empresa diante de seu meio
ambiente. Efetiva-se, assim, apoio as fases do processo de gestao,
através de sistemas de informagoes que possibilitem simulagoes e
projecoes sobre eventos econdmicos no processo de tomada de
decisoes. Basicamente, estas informagdes deverdao estar subsidi-
ando a elaboragao de orcamentos das diversas areas de responsa-
bilidade da empresa, possibilitando uma consolidagio sobre as
diversas dreas e seus resultados.

* Apoiar a avaliacao de desempenho:

Com esta funcdo, a Controladoria estara avaliando o de-
sempenho dos gestores, bem como, das areas de responsabilida-
de, da seguinte forma:

— elaborando a andlise de desempenho econémico das areas;

— elaborando a andlise de desempenho dos gestores;

—elaborando a analise de desempenho econémico da empresa;

— avaliando o desempenho da prépria drea.

* Apoiar a avaliacao de resultado:

A Controladoria oferecera apoio a avaliagao de resultado:

— elaborando a analise de resultado econémico dos produ-
tos e servicos;
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— monitorando e orientando o processo de estabelecimen-
to de padroes;
— avaliando o resultado de seus servicos.

* Gerir os sistemas de informacgoes:

Nesta funcio, a Controladoria estara:

— definindo a base de dados que permita a organizacao da
informagio necessaria a gestao;

— elaborando modelos de decisdo para os diversos eventos
econdmicos, considerando as caracteristicas fisico-operacionais
proprias das dreas, para os gestores;

— padronizando e harmonizando o conjunto de informa-
¢oes economicas (Modelo de Informagao).

* Atender aos agentes do mercado:

Tendo como pressuposto que a empresa é um sistema aberto
e que interage constantemente com seu meio ambiente, a Con-
troladoria deverd atender as demandas externas a organizacao,
conforme mencionado a seguir:

— analisando e mensurando o impacto das legislagdes no
resultado econémico da empresa;

— atendendo aos diversos agentes do mercado, seja como
representante legal formalmente estabelecido, seja apoiando o
Gestor responsavel.

Mosimann & Fisch (1999, p. 89) nos ensinam que cabe ao
Controller a tarefa de projetar; implementar, coordenar e manter um sis-
tema de informagoes capaz de atender adequadamente as necessidades
mformativas do processo de planejamento e controle da empresa.

Para tanto, o Controller deve ser possuidor de intimeras
qualificagdes para atender as necessidades emanadas de tal fun-
¢ao, dentre as quais, Heckert, Willson (In: Mosimann & Fisch,
1999, p. 94), destacam como essenciais:

a. entendimento geral do setor de atividade economica do qual sua
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empresa faz parte e das forgas politicas, econdomicas e sociats dire-
tamente relacionadas;

b. conhecimento amplo de sua propria empresa, sua historia, suas
politicas, seu programa, sua organizagao e, até certo ponto, de
suas operagoes;

c. entendimento dos problemas bdsicos de organizagao, planeja-
mento e controle;

d. entendimento dos problemas bdsicos de administragao da pro-
dugdo, da distribuigdo, de finangas e de pessoal;

e. habilidade para analisar e interpretar dados contdbeis e estatis-
ticos de tal forma que se tornem a base para a agao;

[ habilidade de expressar idéias claras por escrito, isto ¢, na lin-
guagem adequada; e

g. conhecimento amplo de principios e procedimentos contdbeis e
habilidade para dirigir pesquisas estatisticas.

Os autores citados, entretanto, enfatizam que um fator in-
dispensavel ao conhecimento do Controller diz respeito ao vasto
leque de conceitos econdmicos existentes, para que possa, desta
forma, inferir as implicagdes das forcas politicas, econémicas e
sociais do ambiente interno e externo a empresa, no resultado eco-
nomico. Necessario se faz, também, a existéncia de conceitos econd-
micos no sistema de informacoes econdmico-financeiras sob seu con-
trole e utilizagdo, para que possa viabilizar a emissdo de relatérios
gerenciais a contento da tomada de decisoes dos gestores.

Outro ponto destacado por Mosimann & Fisch (1999, p.
96-98) em seu trabalho, diz respeito a fung¢ao financeira nas or-
ganizagoes. Os referidos autores ressaltam que, de acordo com o
tamanho da empresa, a funcao financeira faz parte ou nao das
fungoes exercidas pela Controladoria, existindo maior ou menor
grau de envolvimento. Entretanto, alertam que, basicamente, a
Controladoria, apesar de na maioria dos casos nao ser a respon-
savel pela func¢do financeira da organizagao, é envolvida direta-
mente no fluxo financeiro de todas as atividades da empresa,
contribuindo com informacgées necessarias ao bom desempenho



UNICiéncias, v.7, 2003

desta vital funcao administrativa, pois com o apoio do sistema de
informagbes sob seu controle, fornecera informagoes indispensa-
veis ao bom desempenho econémico-financeiro de todas as areas
da empresa, visando, desta forma, a otimizagdo das partes, em
prol da otimizacao de toda a organizagao.

Assim, a Controladoria torna-se um elo entre as areas, pois
atua no sentido de garantir a continuidade da organizagio e visa
ao seu resultado global em detrimento das partes, possibilitando
a otimizacdo do resultado econémico.

E neste contexto que a Controladoria atua, interligando
todas as areas da organizagao, pois, de acordo com Mosimann &
Fisch (1999, p. 116): A Controladoria cabe a responsabilidade de fazer
com que as dreas mantenham a interliga¢ao na busca dos objetivos co-
muns, que sao os resultados. E complementam: Para que a Controla-
doria possa cumprir sua missao, precisa exercer o controle sobre a gestao
econdmica de cada drea e da empresa como um todo. Desta forma, a
Controladoria é primordial para o desenvolvimento do processo
decisorio, pois atua em todas as fases, contribuindo para o plane-
jamento, execugao e controle do processo de gestao das organi-
zagoes, alicercada em conceitos econdmicos.

Instrumentos fundamentais da controladoria:

Para que a Controladoria execute suas atividades, necessa-
rio se faz, no contexto da gestao econdmica, de acordo com Al-
maida (apud Catelli, 1999, p. 377-378), a utilizagdo de dois ins-
trumentos fundamentais, tais sejam: Processo de Gestdo e Sistemas
de Informagoes.

Segundo os autores, o Processo de Gestdo ¢ composto pelas etapas:

— planejamento estratégico, operacional e programagao,
— execugao;

— controle.

Atendo-se a estas trés etapas, é possivel que os gestores desen-
volvam um planejamento cuidadoso das agdes, no qual os cendrios fu-
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turos sdo visualizados e as ameacas identificadas, através de informa-
¢oes de cardter qualitativo, diante de diversas alternativas de acoes
existentes, optando-se pela que for mais vidvel, em que tais opgoes
serao executadas em momento adequado, possuindo uma visio ampla
do plano, procedendo-se a avaliagoes sistematicas do seu desempe-
nho e exercendo controle constante sobre sua respectiva viabilidade.

O Sistema de Informagoes, por sua vez, é necessario para
dar suporte ao processo de gestao, o qual é disponibilizado
pela Controladoria, construido com base em conceitos eco-
némicos, que apresenta como subsistemas informagoes rela-
tivas aos processos de:

— simulagoes;
— or¢amentos;
— padraes;

— realizados.

Através dos subsistemas em questdo, é possivel viabilizar o
seguinte conjunto de agoes:

— induzir os gestores a decisdo correta;

— apurar os resultados economicos dos produtos, atividades, dreas,
empresas, elc.;

— refletir o fisico-operacional;

— permitir a avaliagdo de resultado dos produtos e servigos;

— permitir a avaliagao de desempenho.

Com estes subsistemas trabalhando integradamente, ob-
ter-se-a informacgdes comparativas entre os desempenhos or-
¢ados, padroes e realizados, com uma mesma base conceitu-
al, evidenciando uma real avaliagao de desempenhos e resul-
tados, tanto dos gestores como das atividades, os quais de-
vem ser identificados e, também, evidenciadas as causas de
suas variagodes, que serdo captadas pelo sistema de informa-
¢oes, possibilitando, assim, uma agao corretiva das causas que
provocaram tais alteragoes.
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Sistema de informacao de gestao economica — SIGE

Ap6s as reflexdes dos conceitos emanados da Controlado-
ria, suas fungdes no que tange tanto as areas da empresa como a
si mesma, bem como, as fungées da pessoa do Controller, tomar-
se-a por base um estudo realizado por Cornachione Jtunior? para
apresentar a Proposta de Abordagem da Informagdo para Gestao Eco-
nomica elaborada pelo autor, na qual é enfatizado que necessario
se faz uma postura gerencial condizente com os novos conceitos
emanados pela Gestao Economica por parte dos gestores, que,
segundo o autor (op. cit., p. 79), possuem inadequagao e incom-
patibilidade, advindas muitas vezes da prépria formagao geral da
pessoa do gestor, que nao estd apto para o exercicio de suas fungoes.
Entretanto, outro ponto enfatizado pelo autor diz respeito ao
ferramental disponibilizado aos gestores, a fim de desenvolve-
rem tais habilidades, possibilitando, assim, aos Controllers, atra-
vés da area de Controladoria, que desempenhem suas vastas fun-
¢oes, a fim de suprir seu modelo decisério, com a redugao de
incertezas, através de informacoes aqueles disponibilizadas.

Para tanto, é necessario disponibilizar aos gestores, através da
Controladoria, sistema de informacoes, que, segundo Cornachione
Janior (2001, p. 80), ¢ muito mais amplo do que se pode imaginar num
primeiro instante. O conhecimento e o uso que dele se pode fazer traduzem a
qualidade e a competéncia dos recursos envolvidos com tal processo.

Neste sentido, o autor enfatiza a importancia em se possuir
veiculos de transmissao de informagbes que sejam eficientes e
eficazes ao processo de gestdo, disponibilizando-as de forma cor-
reta em tempo habil, para que os gestores possam tomar suas
decisoes acertadamente, diante de diversas alternativas de agao
que existem no ambiente econémico.

O fator tempo ¢é fundamental ao processo de informacao, pois
a partir do momento que a informagao € obtida, até o0 momento em

2 CORNACHIONE JUNIOR, Edgard Bruno. Sistemas Integrados de Gestio -
Arquitetura, Método, Implantacao: uma abordagem da tecnologia da infor-
macao aplicada a gestao econdémica (GECON). Sio Paulo: Atlas, 2001.
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que ¢é disponibilizada aos gestores, podera perder seu valor informa-

tivo, devido aos acontecimentos que poderao ocorrer neste periodo.

Desta forma, a utilizagdo dos recursos de informatica é indispensavel

para possibilitar a agilidade necessaria ao processo de gestao.
Segundo Cornachione Junior (2001, p. 82):

Aqui surge uma questao fundamental da tecnologia da comunica-
¢do: o sincronismo. Aspectos do sincronismo da comunicagao, en-
tre outras variedades, mostram que esta pode se dar de forma sin-
crona ou assincrona. Constituem-se em variagoes da tecnologia,
disporibilizadas para atender melhor eventuais caracteristicas dis-
tintas de variados processos decisorios. A forma sincrona pressu-
poe a qualidade de permitir interagdo simulltanea entre o agente
usudrio e o agente produtor da informagao. Caracteristica esta
nao encontrada na forma assincrona.

Assim, o autor apresenta um Sistema de Informacées para
Gestiao Econdmica (SIGE) como instrumento de informacio con-
dizente com as necessidades do processo de gestao econdomica -
GECON, na qual se faz necessario a existéncia de necessidade de
respostas muito mais rapidas a estimulos gerenciais.

Para tanto, Cornachione Junior (2001, p. 82-83) atesta que:

A infra-estrutura do sistema de informagoes para gestio econd-
mica (SIGE) deve permitir a distribui¢ao de processamento e
dos dados, além da disposi¢ao das informagoes em tempo real
as maos do gestor, no momento exato, em visoes sintéticas e
mesmo analiticas, considerando aspectos temporais como simu-
lagdo prévia do evento, andlise comparativa com seu or¢amen-
lo, sua programagao, etc. Sem tais caracteristicas bdsicas a so-
lugao de informdtica nao atende aos preceitos da produgdo de
imformagao para gestiao econdomica.

Com isto, o autor parte do principio de que o gestor neces-

sita decidir e tomar medidas de agdo para melhor conduzir sua
respectiva area de atividade, contribuindo para o cumprimento
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da missao da empresa.

O SIGE, que apresenta elevadas preocupagdes com concei-
tos gerenciais, esta atrelado aos conceitos do GECON, caracteri-
zados em sua maioria por conceitos econémicos, diferenciando-
se, desta forma, de outros sistemas de informacdes gerenciais. Sua
principal caracteristica € o fato de ndo se apresentar como modelo
tnico a todas as organizagoes. Sua base conceitual € Gnica, entre-
tanto, sua forma € adaptavel as necessidades de cada empresa, com
solugdes aplicadas distintamente entre as empresas.

Desta forma, Cornachione Junior (2001, p. 88-90) apre-
senta alguns pontos que ocasionam, apés estudos e reflexoes, a
diferenciagio do SIGE dos demais sistemas gerenciais, com a utili-
zagao de conceitos econdmicos amparados por modelos de gestao,
que serdo neste estudo abordados de forma suscinta:

— Adequagao ao Modelo Decisorio;

— Propositos do Sige mais apropriados a gestdo;

— Muitas informagoes geradas;

— Muitos dados requeridos;

— Maior fregiiéncia de processamento;

— Maior freqiiéncia de atualizagao;

— Grande distribuigao;

— Disponibilidade das informagaes,

— Tempestividade efetiva;

— Abrangéncia e Detalhamento das informagoes;

— Ioco sobre os elementos geradores do resultado;

— Responsabilidade de alimentagao, de processamento de uso, etc.;
— Apoio as diversas fases da gestao;

— Stmulagao transacional no momento de sua decisao.

Com estas diferenciagoes, o SIGE apresenta-se como um
sistema de informacoes de gestdo econdmica capaz de atender as
exigéncias das organizagdes, explanado na forma de sistema de
informacoes que atenda aos gestores, através do procedimento
de uma “arquitetura de sistemas” adequada as suas necessidades.

Com isto, sdo elencadas as Fases do SIGE, ressaltando que
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este estd presente e atento as variagdes e ocorréncias ao longo do
tempo, fato que ocasiona a presenga constante da dimensao tem-
poral em seu contexto. Assim, as fases do SIGE, segundo Corna-
chione Janior (2001, p. 102-105), sao:

— Missao, crengas, valores...
— Planejamento estratégico
— Pré-orcamentagao

— Stmulagao orcamentdria
— Or¢amentagao

— Pré-programagao

— Simulagdo da programagdo
— Programagdo

— Simulagao transacional

— Transagao/realizacao

— Andlise de resultados

— Avaliagao de desempenhos.

Na seqiiéncia, Cornachione Jtanior (2001, p. 105-107) apre-
senta alguns dos beneficios encontrados quando da utilizacao do
SIGE, tais sejam:

— Disponivel
— Simples

— Adequado
— Coerente

— Analitico
— Rapido

— Enxuto

— Efetivo e atuante
— Gerencial
— Justo

— Acurado

Desta forma, o autor apresenta o SIGE como possuidor de
aspectos particulares, com capacidade de oferecer sustentagao a
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anilise da solugao contida nele, acrescentando elementos as con-
sideracoes sobre a arquitetura apropriada ao sistema com carac-
teristicas especificas.

Assim, fica evidente a importancia existente em permitir
que a Controladoria participe, juntamente com os analistas de
sistemas, no desenvolvimento de um Sistema de Informacoes de
Gestao Econdmica, contribuindo com seu elevado conhecimen-
to, adquirido através da formagao de seus Controllers, bem como,
sua vasta fun¢ao desempenhada na organizag¢ao, cooperando com
sugestoes sobre as necessidades dos gestores, por dreas distintas
e, também, a organizagdo como um todo, desempenhando desta
forma sua missao, que é a de assegurar a otimizagdo do resultado
econdmico da organizagao.

Sobre este entendimento, Cornachione Janior (2001, p.
110) enfatiza:

Tudo isso para que se possa contar com wm instrumento de apoio
a condugdo dos negécios da organizagao, auxiliando também os
gestores em suas tomadas de decisoes, garantindo elementos mini-
mos para que a responsabilizagao e a eficdcia organizacional pos-
sam vir a ser alcangadas sem contratempos.

Consideracoes finais

Os sistemas de informagoes planejados proporcionam maior
eficiéncia das operagoes, principalmente no que se refere a ve-
locidade dos fluxos do processamento dos dados que determinarao
o tempo de duragio do ciclo operacional, a coordenacao entre as
varias unidades da organizagdo e a eficiéncia com que se executam
as transagoes rotineiras do dia-a-dia, disponibilizando informagées
adequadas e exatas, fornecidas rapidamente quando solicitadas.

Por se tratar de uma ferramenta estratégica que visa a faci-
litar a gestdo de todas as areas da organizagdo, a T1 propicia a
otimizagao dos recursos computacionais, facilitando o alcance dos
objetivos empresariais.

A Controladoria desempenha intimeras fungées de apoio
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aos gestores, contribuindo com informagdes necessarias ao bom
desempenho econdémico-financeiro de todas as areas das organi-
zagbes, visando, desta forma, a otimizagao das partes, em prol da
otimizagao de toda a organizagao.

Assim, a Controladoria desempenha o papel de evidenciar
aos gestores as informagoes sobre o processo de gestao econdmi-
ca, induzindo-os a optarem por alternativas que conduzirdo a
otimizagao do resultado econdémico da organizagaio como um todo.
Este papel da Controladoria é possivel, por ser esta a area do co-
nhecimento que tem uma visao total da organizagao, através de
informacbes obtidas por todas as partes com as quais se relaciona.

O Sistema de Informacgoes de Gestdo Econdmica (SIGE),
apresenta elevadas preocupagdes com conceitos gerenciais, pois
esta atrelado aos conceitos do GECON, caracterizados, em sua
maioria, por conceitos econdmicos, diferenciando-se, desta for-
ma, de outros sistemas de informagoes gerenciais. Sua principal
caracteristica é o fato de ndo se apresentar como modelo tinico a
todas as organizagoes. Apesar de possuir uma base conceitual
Unica, sua forma é adaptavel as necessidades de cada empresa,
com solucgbes aplicadas distintamente a cada caso em estudo.
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