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RESUMO

BARRETO FILHO, IVALDO SA. A CONTRIBUIGAO DA CONTROLADORIA PARA A
GESTAO DE EMPRESAS. Ao se deparar com o conceito de controladoria todos concordam
que o resultado esperado € o controle. Entretanto, os diferentes sentidos que esta
expressao pode assumir, acabam por conduzir a avaliacées generalizadas. Normaimente, a
expectativa criada, € que sera disponibilizado um arsenal de “formularios” para se controlar
“tudo” na organizacéo.E necessario reconhecer que os diversos profissionais visualizam os
elementos que servem de suporte ao conceito de Controladoria (gestéo e informacgao) de
maneiras diferentes normalmente, énfase é dada de acordo com a area de atuagéo.
Estabelecem-se entao, as mais diversas apreciacées sobre a Controladoria dependendo da
dimensao conferida as expressdes gestao e informacao. O presente estudo procura explorar
o sentido do controle exercido pela Controladoria, destacando seu relacionamento com a
gestdo e a informagdo. A preocupacdo basica, é identificar a esséncia do que faz a
Controladoria e qual sua contribuicdo para a gestdo. Desta forma, os profissionais das
diversas areas poderao visualizar a potencialidade da Controladoria como meio de atingir a
eficiéncia e eficacia empresarial.

Palavras Chave — Controladoria, organizacado, decis&o, informacao, gestéo.
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INTRODUGAO

Podemos observar atualmente, nos diversos campos do conhecimento
humano, um questionamento sobre a situacdo existente e um processo de
desenvolvimento de novas idéias e proposi¢des, muitas das quais organizadas de
forma estruturada em novas teorias.

Em geral, em nosso mundo eminentemente utilitarista, essas novas teorias
sd8o0 materializadas em instrumentos, que objetivam satisfazer a alguma necessidade
pratica das pessoas ou organizagcbes. Entre tantos exemplos que poderiam ser
citados, destaca-se a Controladoria.

Por conta de reflexbes sobre os conceitos, opinides e trabalhos desenvolvidos
sobre o assunto formatadas por profissionais das diversas areas do conhecimento,
percebe-se que néo fica clara a compreensao sobre os resultados deste novo 6rgéo
(controladoria) para o desenvolvimento organizacional.

A profusdo do uso da expressdo Controladoria no ambito empresarial tem
criado embaragos para a correta utilizagio desta fungéo na organizagdo. Estruturas
estdo sendo implantadas apesar do reduzido nivel de entendimento dos resultados a
serem alcancados como fruto deste sistema.

Segundo Brisola(1990:18) “o problema da terminologia nas ciéncias sociais
tem dimensbes preocupantes e a abordagem de um tema especifico precisa
preocupar-se com seu entendimento e clareza para diminuir as possibilidades de

impressdes. A respeito deste problema observou Martins “0 que comumente se



denomina mero problema de terminologia talvez fosse melhor tratado como magno
problema de terminologia. Infelizmente, encontramos em todas as 4&reas,
principalmente nas sociais (€ econémicas em particular) uma profusdo de nomes
para um unico conceito e também conceitos diferentes para uma unica palavra”.

Quando empregado o termo Controladoria € comum a manifestagéo de
algumas expressfes como: gestéo, controle e informacéo. A amplitude de emprego
destas expressbes acabam por confundir as aplicagbes praticas da Controladoria
conduzindo a avaliagbes generalizadas.

Num ambiente instavel e de forte concorréncia torna-se imperioso o
questionamento sobre 0s resultados obtidos a partir da implementagéao de uma nova
fungao empresarial, pois toda atividade consome recursos.

E portanto, de grande utilidade, reconhecer o que faz a Controladoria e qual
sua contribuicdo para a gestdo. Desta forma os profissionais das diversas areas

poderdo visualizar a extensdo e potencialidade da Controladoria como meio de

atingir a eficiéncia e a eficacia empresarial.

OBJETIVOS PROPOSTOS

Diante da problematica Iev.antada quanto a necessidade de reconhecer o que
faz a Controladoria e qual sua contribuicdo para a gestdo o presente _trabalho
pretende:

e Demonstrar a amplitude de emprego das expressbGes controle, gestdo e
informacao, destacando aquela relevante para Controladoria;
e Identificar o que faz a Contréladoria;

¢ Identificar qual é a contribuicdo da Controladoria para a gestao;



Espera-se desta forma contribuir para um melhor entendimento dessa fungéo

e seus impactos na gestao.
CONSIDERACOES METODOLOGICAS

O enforque serd dado a 6tica da teoria descritiva levantada a partir 'da
pesquisa bibliografica acerca dos conhecimentos existentes sobre Controladoria.

O fundamento para o desenvolvimento do assunto esta consubstanciado na
aplicagéo pratica do raciocinio 16gico sem 0 qual ndo teriamos o suporte para o
desenvolvimento das ciéncias.

No desejo de materializar os conhecimentos assimilados no decorrer do Curso
de Controladoria, e contribuir para o estudo do assunto, este trabalho compde-se de
cinco capitulos além da parte introdutéria e da parte conclusiva.

No capitulo 1 estuda a organizag@o, seus componentes € o conceito de
eficiéncia e eficacia empresarial. Esta abordagem volta-se para familiariza-lo com a
natureza e o escopo da administracdo aplicada a organizacéo.

No capitulo 2 o enforque é dado no sentido de conceituar gestdo empresarial,
explicitar o processo de gestéo destacando-se o proposito global da constituicdo das
organizacées.

No capitulo 3 é dado um enfoque especifico no Controle, sua estrutura e
aplicagbes. Pretende-se atribuir ao controle seu real significado e potencialidade
como ferramenta de gestdo empresarial.

No capitulo 4 busca-se entender a informacédo em uma visdo ampla, seu

conceito, objetivo e sua contribuicéo para a organizacéo.



No capitulo 5, sera delineado o posicionamento académico da Controladoria
na organizagdo, sua funcdo, missdo e processo, com a finalidade de obter uma
resposta para o problema em questdo: o que faz a Controladoria e qual sua

contribuicéo para a organizagéo?



CAPITULO 1 — CONSIDERAGOES PRELIMINARES

1.1. AORGANIZACAO

A organizagio pode assumir diversos significados:
e organizagdo como entidade social, na qual as pessoas interagem para alcancar
objetivos, neste sentido significa empresa, empreendimento;
e organizagcdo como funcdo administrativa, neste sentido significa estruturar,

integrar recursos / 6rgaos e estabelecer relagdes entre eles.

A abordagem adotada nesse momento, é de organizacdo como entidade
social, ou seja: como empresa.

Segundo Marshall e Glays Dimock, citado por Alexandre Morgado Mattos
(1980:7), entendem que “Organizagdo € a associagcdo sistematica de partes
interdependentes, a fim de formar um todo unificado, através do qual a autoridade, a
coordenacdo e O controle possam ser exercidos para alcangar um objetivo
previamente estabelecido. Organizagéo é estrutura e relacbes humanas.”

Chiavenato 1(1995:23) afirma que “a organizagdo € um sistema de atividades
conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas. A cooperagdo entre elas é
essencial para a existéncia da organizagéo. Uma organizacdo somente existe
quando: ha pessoas capazes de se comunicarem, que estejam dispostas a contribuir

em acgédo conjunta a fim de alcangarem um objetivo comum.”



Lawrence (1972:77) adota a posicdo que “uma organizagdo é a coordenagéo
de diferentes atividades de contribuintes individuais com a finalidade de efetuar
transacOes planejadas com o meio ambiente.”

Ansoff (1977:9) definiu que empresa é “uma organizagdo orientada para a
maximizagdo da eficiéncia, alcangando seus objetivos por meio da produg¢édo de bens
e servigos.”

Sistemas, pessoas e objetivo s&o colocagdes comuns aos diversos enfoques
sobre a organizagéo e estao incorporados ao seu conceito.

A seguir, serdo considerados os aspectos relevantes da teoria da
Administracdo aplicada a organizacdo que servira de alicerce para ©

desenvolvimento deste estudo:

1.1.1. A Organizagao como Sistema

Segundo Chiavenato 1(1995:26), um sistema pode ser definido como:
e uUm conjunto de elementos
e dinamicamente relacionados
e que desenvolvem uma atividade
e para atingir objetivo 1
e operando sobre dados / energia / e matéria
¢ colhidos no meio ambiente

o para fornecer informagéo / energia / materia



Os sistemas podem ser classificados em:

s Sistemas fechados: tem poucas entradas e poucas saidas com relacdo ao
ambiente externo. Essas entradas e saidas s&o bem conhecidas e guardam entre
si uma relagéo de causa e efeito. Exemplo: maquina, motor.

o Sistemas abertos. tem uma variedade enorme de entradas e de saidas com
relagdo ao ambiente externo. Essas saidas ndo s&o bem conhecidas e suas
relacbes de causas e efeito s&o indeterminadas. Exemplo: homem, ou todo

sistema vivo.

A concepcdo de que as organizacdes s&o um sistema aberto parte do
argumento de que toda organizacgdo atua em um ambiente instavel e sua existéncia

e sobrevivéncia dependem da maneira como ela se relaciona com o meio (figura 1)






conhecer quais fatores eles incluem, entender como o fator e os relacionamentos
entre os fatores afetam o desempenho organizacional e, entdo, administrar a luz

desse entendimento.”

1.1.2. A Organizagao e as Pessoas

As organizacbes mobilizam recursos para entender o comportamento
humano, fator decisivo para a eficacia. Convém portanto, salientar algumas
caracteristicas genéricas das pessoas como pessoas, pois isto melhorard nossa
compreens&o do comportamento humano nas organizagdes.

As caracteristicas do comportamento das pessoas segundo Porter (1975:32-
65) sdo as seguintes:

— O homem é pré ativo — o comportamento humano é orientado para a
satisfagdo de suas necessidades pessoais e para o alcance de seus objetivos e
aspiracoes. Por isso, reagem a seu ambiente, seja no trabalho, seja na organizagao.

— O homem ¢é social — a participacdo em organiza¢des € muito importante na
vida das pessoas, porque conduz ao envolvimento com outras pessoas em grupos
ou outras organizagdes. As relagcbes sociais, mais do que qualquer outro fator
isolado, determinam a natureza do autoconceito das pessoas.

— O homem tem diferentes necessidades — os seres humanos sdo motivados
por grande diversidade de necessidades. Um fator pode mot‘i;var o comportamento de
uma pessoa hoje e pode n&o ter poténcia suficiente para determinar o
comportamento no dia seguinte. As necessidades apresentam valéncias e

quantidades diferentes.
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— O homem percebe e avalia — a experiéncia do individuo com seu ambiente é
um processo ativo porque seleciona os dados dos diferentes aspectos do ambiente,
avalia-os em termos das proprias experiéncias passadas, em fungdo daquilo que
esta experimentando em termos de suas proprias necessidades e valores.

— O homem pensa e escolhe — 0 comportamento humano é proposital, pré-
ativo e cognitivamente ativo.

— O homem tem limitada capacidade de resposta — o homem tem uma
limitada capacidade para desempenhar de acordo com o0 que pretende ou
ambiciona. As diferencas individuais fazem com que as pessoas variem
consideravelmente em seus comportamentos. Tanto a capacidade mental como a

fisica estdo sujeitas a severas limitagdes.

Percebe-se que o comportamento das pessoas em uma organizagdo é
complexo, depende de fatores internos e externos. Maslow e Herzberg citado por
Chiavenato 1 (1995:70), desenvolveram teorias que apresentam as relagbes entre a
motivacao e estes fatores.

Enquanto Maslow fundamenta sua teoria nas diferentes necessidades
humanas, Hersberg alicerca sua teoria no ambiente externo e trabalho do individuo.

A teoria da motivagdo com base no conceito de hierarquia de necessidades
concebe que o0 homem expande suas necessidades ao decorrer da vida e a medida
gue as necessidades basicas sdo atendidas outras mais elevadas assumem o
predominio de seu comportamento.

A teoria da motivacdo com base em fatores externos e no trabalho do
individuo defende que o homem é motivado por fatores higiénicos e motivacionais.

Os higiénicos referem-se as condi¢des que rodeiam as pessoas enquanto trabalham,
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Segundo Amat (1995:30) “uma organizagéo reflete sempre um conjunto de
emogbes, crengas, comportamentos, etc. dos diversos atores que dela fazem parte
ou que com ela se refacionam, aqui considerados: acionistas, gerentes, empregados,
clientes, fornecedores, banqueiros, agentes governamentais, etc. O sucesso ou
fracasso de qualquer tipo de empreendimento é sempre fruto das agbes e reacdes

dessas pessoas que se articulam em torno de suas missées e objetivos.”

1.1.3. A organizagédo e os objetivos

Gore (1964:184-185) define os objetivos como “os objetos em direcdo dos
quais as organizagles dirigem suas energias e seus recursos’.

Etzione, citado por Chiavenato 1 (1995:42) complementa que um objetivo de
uma organizacao assume muitas funcbes a saber:

e a0 apresentarem uma situacéo futura os objetivos indicam uma orientagéo que a
organizagdo procura seguir e estabelecem linhas mestras para a atividade dos
participantes;

e 0s objetivos constituem uma fonte de legitimidade que justifica as atividades de
uma organizacéo e até sua existéncia;

e 0S objetivos servem como padrbes através dos quais os participantes e os
estranhos a ela podem comparar e avaliar o éxito da organizag&o, ou seja, a sua
eficiéncia e o seu rendimento;

e 0s objetivos servem como unidade de medida para se verificar e comparar a

produtividade da organizacéo ou de seus participantes.
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Drucker, citado por Certo (1993: 88), ensina que devem ser especificados

objetivos suficientes para todas as areas importantes da empresa. As oito areas-

chave que devem ser normalmente abordadas sé&o:

posicdo de mercado, a posi¢do de uma organizacdo — onde ela se encontra —em
relacéo a seus concorrentes;

inovagéo, qualquer mudangca que pode ser feita para melhorar métodos de
conducgao dos negdcios organizacionais;

produtividade, a quantidade de bens e servigcos produzidos em relagcdo aos
recursos usados no processo de producéo;

niveis de recursos, as quantidades relativas dos diversos recursos mantidos pela
organizacéo, tais como estoques, caixa, equipamentos;

lucratividade, a capacidade de uma organizag&o em obter receitas a mais que as

despesas;

desempenho e desenvolvimento do administrador, a qualidade de desempenho
administrativo e a taxa de desenvolvimento dos administradores em termos
pessoais;

desempenho e atitude do empregado, a qualidade de desempenho do pessoal e
os sentimentos em relagéo ao trabalho;

responsabilidade social, a obrigagdo que 0 negocio tem de ajudar a melhorar o
bem-estar da sociedade ao mesmo tempo em que se esfor¢a para alcancar os

objetivos organizacionais.

Pode-se verificar que o0s objetivos fornecem o fundamento para o

planejamento, organizacéo, motivagéo e controle. Sem a sua comunicagéo efetiva, o

comportamento nas organizacdes pode tomar qualquer direc&o.
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Certo (1993:86) afirma que os objetivos devem ser usados de forma
semelhante a que os navegadores usam a Estrela Polar. Marshall, citado por Certo
enfatiza que “fixar seu objetivo é como identificar a Estrela Polar — vocé a vé em sua
bussola e usa-a para voltar ao caminho quando se desviar’.

E interessante destacar a pesquisa desenvolvida por Y. K Shety, citado por
Certo (1993:97) onde sdo analisadas 193 companhias para determinar a natureza e
0 padréo dos objetivos organizacionais.

Quatro grupos foram examinados; produtos quimicos e remédios, materiais de
embalagens, produtos elétricos e eletrdnicos e processamento de dados. Os

resultados sdo apresentados na tabela 1:

TABELA 1
Numero de Cias. | Percentagem de
estudadas com | Cias. estudas
Tipo de Objetivo um tipo de | com um tipo de
objetivo objetivo
Lucratividade 73 89
Crescimento : 67 82
Participac&o no Mercado 54 66
Responsabilidade Social 53 65
Bem-estar dos empregados 51 62
Qualidade de produtos e servicos 49 | 60
Pesquisa e Desenvolvimento 44 54
Diversificacdo 42 31
Eficiéncia 41 50
Estabilidade Financeira 40 49
Conservacao de Recursos 32 39
Desenvolvimento Administrativo 29 35
Empreendimento Multinacional 24 29
Consolidacéo 14 17
Outras metas diversas 15 18

Fonte: Certo (1993:97)
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Certo (1993:96) afirma “uma concluséo que podemos tirar do estudo de Shetty
€ que o0s objetivos de lucratividade sdo extremamente importantes para as
organizagbes ndo importando o tamanho ou o tipo de industria’.

Do relacionamento da organizagédo com os objetivos deve-se lembrar que a
qualidade dos objetivos determina em grande parte quéo Uteis eles s&o. Chiavenato
1 (1995:53) conclui que “a eficacia organizacional depende do alcance de objetivos,
da manutengdo do sistema interno (pessoas e recursos ndo humanos) e da

adaptagdo ao ambiente externo’.

1.2. CONCEITO DE EFICIENCIA E EFICACIA

Em varios momentos da abordagem da administrag@o aplicada a organizacao
foram utilizadas as expressdes eficiéncia e eficacia. Para o correto entendimento do
enfoque dado a estas expressbes no presente estudo & importante revelar sua
interpretagao.

As organizagdes como sistemas abertos mantém um intimo intercambio com
o ambiente e a interdependéncia da organizagdo com seu ambiente conduz ao
conceito de eficacia e eficiéncia organizacional. Cada empresa deve ser considerada

sob o ponto de vista de eficacia e eficiéncia simultaneamente.

Segundo Chiavenato 2 (1993:237)

“eficacia € uma medida normativa do alcance de resultados e eficiéncia € uma
medida normativa da utilizacdo dos recursos nesse processo. Em termos
econdmicos, a eficacia de uma empresa refere-se a sua capacidade de satisfazer
uma necessidade da sociedade por meio do suprimento de seus produtos (bens ou
servigos), enquanto a eficiéncia é uma relacdo técnica entre entradas e saidas.
Nestes termos, a eficiéncia € uma relagéo entre custos e beneficios”.
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Conclui-se que no contexto contemporéneo a simultaneidade desses
elementos sera obtida a medida que a empresa alcance resultados econdmicos
satisfatérios (eficiéencia) e que esses resultados sejam decorrentes da
comercializacdo de bens e servicos compativeis com as necessidades de seus

clientes e da sociedade (eficacia), ou em outros termos, que cumpra sua missao.
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CAPITULO 2 - GESTAO EMPRESARIAL

2.1. AMETA DA EMPRESA

As razdes pela qual as empresas existem € ainda uma questdo controvertida.
Séo varias as visbes sobre as finalidades da empresa. A énfase nas finalidades é
colocada de maneira diferente pelos diversos especialistas. Uns dao enfoque nas
vendas, outros na produ¢ado, outros nas pessoas e assim por diante.

A finalidade pela qual uma empresa existe & fundamental para a vida dela,
pois € em fungdo de como se vé esse papel, que a empresa define seus rumos,
objetivos, estabelece suas praticas e avalia seu desempenho.

Deve-se reconhecer que vivemos em uma sociedade capitalista, portanto,
afirma Goldratt (1996:12) “a meta de uma organizagdo é definida no momento em
que se responde a uma pergunta; Por que os acionistas investiram seu dinheiro na
empresa? A fim de conseguir o qué?”

Considera Goldratt (1996:13), “O que vocé acha de uma empresa que declara
‘Nossa meta é fornecer os produtos de melhor qualidade em conjunto com o melhor
servico ao consumidor?’ Tal empresa, provavelmente, tem acionistas muito especiais
que, de modo aparente, investiram seu dinheiro para que possam se gabar num
coquetel de que a empresa deles presta o melhor servigo ao consumidor. Esta € sua

empresa? Provavelmente ndo!”.
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Pragmaticamente, Goldratt citado por Guerreiro (1996:17) define que “a meta
da empresa é ganhar dinheiro tanto hoje quanto no futuro e sédo os proprietérios que
tem o pleno direito de definir a meta”.

Neta linha de raciocinio Umble e Skrianth citado por Guerreiro (1996:19)
efetuam o seguinte questionamento: “A meta de uma empresa industrial é fabricar
produtos de alta qualidade a um prego competitivo? A meta é oferecer melhor
atendimento ao cliente? A meta é obter maior participacdo no mercado? A meta é ter
a mais avangada tecnologia em termos de equipamentos industriais? Deveria ser a
meta reduzir custos? Ou deveria ser a meta da organiza¢do a sobrevivéncia?”

Estes autores defendem que embora todos esses pontos possam ser
considerados meios validos para que a empresa atinja a meta, eles ndo sdo a meta
da organizagcdo. A bem da verdade estes aspectos representam os melhores
caminhos para se atingir a meta.

E forcoso entender que, qualidade, produtividade, responsabilidade social,
inovacado e tecnologia representam os caminhos mais rapidos para a meta, porém,
na sociedade capitalista, a sobrevivéncia e continuidade dependem diretamente de
resultado.

Portanto, a controvérsia de opinides sobre a razdo pela qual as empresas
existem € eliminada se as visOes s&o consideradas de forma ampla: ganhar ‘dinheiro
tanto hoje quanto no futuro de forma eficaz, ou seja, disponibilizando aos clientes
produtos com | qualidade e tecnologia que atendam suas necessidades com

responsabilidade ambiental e social.
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2.2. AMETA E OS OBJETIVOS

A atribuicdo da visdo de resultado estabelece a necessidade de uma
hierarquia entre objetivos e meta. Chiavenato 2 defende (1993:252) que, “existem
objetivos da empresa como um todo, de cada uma de suas divisbes ou
departamentos e de cada especialista. Os objetivos maiores impbe-se aos objetivos
especificos’.

Os objetivos especificos devem abranger determinadas areas chaves da
organizag&o. Recordando, Drucker citado por Certo (1993: 88), estabelece que
devem ser consideradas as seguintes areas:

e posicao de mercado;

inovacéo,

e produtividade,

e niveis de recursos e lucratividade,

e desempenho e desenvolvimento do administrador;
e desempenho e atitude do empregado;

e responsabilidade social.

Definidos os objetivos especificos & necessario atribuir ao sistema como um
todo, uma finalidade, que conforme foi visto, ndo pode ser diferente da “meta” que
“segundo Goldratt é “ganhar dinheiro tanto hoje quanto no futuro”.

Entdo, pode-se concluir que os objetivos especificos (areas chaves) devem se
subordinar ao objetivo do todo (a meta). Desta forma a organizagdo pode

estabelecer uma forma légica para a discusséo, entre os diversos profissionais sobre
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a viabilidade de medidas nas diversas areas atribuindo-se as diferentes atividades
uma unica unidade de medida: a unidade monetaria.

Afirma Goldratt (1996:11). “( ... ) quando discutirmos qualquer acdo numa &rea
da organizagdo, o Unico meio de mantermos uma conversa légica sobre sua

viabilidade, e julgar o impacto desta agcdo sobre a meta da empresa’.

2.3. CONCEITO DE “ACCOUNTABILITY”

Nas organizacdes é perfeitamente nitida a separagdo entre propriedade e
geréncia. Os acionistas, representando milhares de investidores, elegem membros
do conselho de administracdo, 0os quais escolhem pessoas para gerir 0 negocio e
estes contratam supervisores, gerentes e outros em uma delegaciao sucessiva de
autoridade.

A expectativa de delegacdo de autoridade é a de que estas pessoas sempre
procuraréo realizar os interesses dos acionistas.

Segundo Nakagawa (1987:13), “a autoridade € a base fundamental da
delegagéo de responsabilidade, corresponde & obrigacdo da pessoa indicada para
uma fungéo ou cargo desempenha-lo eficiente e eficazmente. Portanto, a esséncia
da responsabilidade é a obrigagéo, sendo que a autoridade pode ser delegada, mas
nunca a responsabilidade e esta s6 se quita com a “accountability”.

Nakagawa (1987: 13) conclui, “accountability & a obrigagéo de se reportar os

resultados obtidos’.
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2.4. CONCEITO DE GESTAO EMPRESARIAL

Como foi visto, as atividades desenvolvidas nas organizagdes visam atingir
um objetivo especifico: “a meta”. Entdo as ac¢des das pessoas e das diversas areas
devem ser sintonizadas, para evitar que sejam realizadas de forma aleatéria.

Segundo Catelli, citado por Perez Janior (1997:12) define, “gerir é fazer as
coisas acontecerem e conduzir a organizag8o para seus objetivos’.

Nakagawa (1987:61) conceitua gestdo como “a atividade de se conduzir uma
empresa ao atingimento do resultado desejado (planejado} por ela, apesar das
dificuldades”.

Como se vé, os conceitos de gestdo apresentam-se revestidos de uma
conotacdo dinamica permitindo concluir que gerir € o ato de conduzir e administrar
(planejar, organizar, dirigir e controlar), cuja responsabilidade & atender as

expectativas dos acionistas e investidores.

2.5. PROCESSO DE GESTAO

Para conduzir as organizagdes para “a meta” os gestores se valem de todo
um processo administrativo, que, segundo Chiavenato 2 (1993:267), pode ser
dividido nas seguintes fases (figura 7):

e Planejamento, é a fung&o administrativa que determina antecipadamente quais os

objetivos, e o que deve ser feito para alcanga-los;
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Deve-se lembrar que a organizacéo recebe influéncias do meio, portanto as
fases do processo devem contemplar as varidveis externas. Catelli (1999:128),
defende que “do ponfo de vista da gestdo empresarial, nesse ambiente de

turbuléncias e de grande competicdo entre as empresas, sdo fundamentais:

¢ 0 planejamento cuidadoso de suas agdes;
e aimplementagdo adequada de planos;

e a avaliagdo sistematica do desempenho realizado em relagdo aos planos

tragcados”.

Segundo esse autor, esses aspectos evidenciam a necessidade de as
empresas terem um processo de gestdo estruturado na forma do ciclo

“planejamento, execucéo e controle” conforme descri¢gdo a seguir:

¢ na fase planejamento o levantamento dos cenarios futuros para identificagcio de
oportunidades e ameacas para o estabelecimento de estratégias precisa ser
suportado pelo planejamento estratégico;

o estipuladas as estratégias, politicas e diretrizes a empresa precisa escolher entre
as diversas alternativas o melhor “mix” de produtos, pregos e tecnologia, o que
caracteriza o planejamento operacional;

e entretanto, ndo basta planejar, é preciso realizar — 0 que caracteriza a gesto;
tem-se ainda que garantir que as atividades sejam realizadas de acordo com os
planos — configurando o controle;

e em todas as fases do processo, sdo tomadas decisGes que consistem em

escolha de alternativas que guiardo a empresa rumo a seus objetivos. Essas
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decisbes requerem um suporte informativo adequado. Para isso, os gestores
precisam de um sistema que lhes fornega informagdes sobre o desempenho
planejado e realizado, permitindo-lhes fazer comparagbes em bases objetivas,

em todas as etapas do processo de gestéo.

A figura 4 ilustra a visdo geral do processo e a integragdo com o sistema de

informacdes:
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FIGURA 4 - Vis8o Geral do Processo de Gest&o integrado ao Sistema de Informacdes, Catelli (1999: 129)
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e subsistema tecnoldgico: é constituido pelos instrumentos que déo suporte ao
“modo de fazer as coisas’. E constituido pelo aspecto operacional, gerencial,
comunicagao e informacao.

o subsistema institucional: reune instrumentos que auxiliam a empresa a fixar a sua

razao de ser de acordo com seus principios, crencas e valores;

O modelo de gestado integra os diversos subsistemas e tem por finalidade
conduzir a organizagéo de uma situagdo atual a uma situagéo futura desejada.

Segundo Nakagawa (1987:48), “modelo € a representagcdo abstrata e
simplificada de objetos, sistemas, processos ou eventos reais”. Catelli (1999:29)
define que “modelo de gestdo é o conjunto de principios, estabelecido pela alta
administracdo de como a empresa deve ser gerida’.

Entende-se assim que modelo de gestéo € a representagéo abstrata, por meio
de idéias valores e crengas, embora nem sempre definidos formalmente, que

indicam a maneira de administrar e conduzir a organizag&o para seus objetivos.
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CAPIiTULO 3 - CONTROLE

3.1. OBJETIVO DO CONTROLE

A teoria geral da administracdo faz abordagem ao controle de duas formas
distintas: no sentido restrito e no sentido amplo.

No sentido restrito o controle advém da Abordagem Cientifica da
Administragdo, onde ele € aplicado como forma de registro de determinado evento,
ou seja é visto como instrumento de salvaguarda.

No sentido amplo, é decorrente do aumento de complexidade das
organizacdes e do desenvolvimento de uma Teoria Cibernética.

Chiavenato 1 (1995:691) define cibernética “é a ciéncia da comunicagdo e do
controle”’. Em cibernética, o controle é entendido com uma visdo “macro”, como um
direcionador de ago.

A partir destas consideragdes percebe-se que o controle deve ser entendido
sob estes dois sentidos. Entédo o objetivo do controle conforme Brisola (1990: 32)

pode ser definido como:

e Obter salvaguarda;

¢ Direcionar a ag&o.



30

3.2. FUNDAMENTOS DO CONTROLE

Para garantir que o objetivo do controle, no sentido de direcionar a agéo, seja
atingido, devem existir alguns pressupostos que Brisola (1990:98-119), define como
fundamentos do controle ( Figura 7 ):

e Padrdo, é a expressdo quantitativa ou qualitativa dos objetivos de controle numa
determinada aplica¢do, criando assim um carater de objetividade, sem o qual se
torna impraticavel o processo de controle. Defende Brisola (1990:102), “os
padrées sdo classificados segundo trés aspectos basicos, definidos a seguir:
econdmico financeiro (orgamento), tecnoldgico (normas de execugéo do trabalho)
e comportamental (regulamentos e ética)”;

e Informacdo, é o fundamento que permite a avaliagdo do padréo e dos
desempenhos possibilitando a comparacéo, que é fase executiva do processo;

e Decisdo, é o fundamento que possibilita a finalizagdo do processo de controle,

desencadeando e orientando a acgéo.

3.3. PROCESSO BASICO DE CONTROLE

O controle deve ser observado como um processo de multiplas aplicacdes.
Implicito ao controle esta a idéia de processo. Isto significa que ele ndo ocorre em
um sé tempo, mas envolve uma sucesséo de estados que finaliza com uma agéo

determinante.
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3.4. EXECUTORES DO PROCESSO DE CONTROLE

A execucdo das fases do processo de controle (padrdo, informacgdo e
decisdo), revela respectivamente os seguintes executores: sensor, discriminador e
tomador de decisdo, cujas fungdes variam de acordo com a natureza do sistema ou
atividade em que é apurado.

Brisola (1990:44) defende, que “€é mais comum nas organizagbes, as
atividades de controle distribuidas a varios executores e controladores com
diferentes posi¢Ges na escala hierérquica da organizacdo” (Figura 7). Os executores
do processo s&o descritos a seguir:

e sensor, € o ponto de sensibilidade do sistema. Os fatos ocorrem e
permanentemente s&o percebidos e registrados através dele;

¢ discriminador, age no sentido de comparar o desempenho real da atividade com
o padrao pré existente

e tomador de decisdo, é o elemento que deflagra a agdo corretiva, determinando-

lhe direcéo.
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controle ao objetivo hierdrquico maior da organizagéo: “a meta’. E nesse objetivo que

0s gestores concentram seus esforgos.

Portanto, adaptando-se o modelo a organizacdo, pode-se identificar

executores e fases do processo da seguinte forma (Figura 8):

Determinador de metas: é a responsabilidade executiva representada pelo
planejamento em seus diversos niveis. Nesse modelo destaca-se o planejamento
estratégico por administrar a organizacdo e seu ambiente, seja interno ou
externo. Afirma Chiavenato, citado por Goldenberg (1994:10)” planejamento
estratégico, por definicdo, significa planejar o futuro perante as limitagbes
psicologicas e fisicas e os pontos fortes e fracos de uma organizagdo,
considerando as alteragbes do comportamento do macroambiente referente aos
segmentos econdmicos, politicos, tecnolégicos, sociais, ecolégicos, legais,
geogréaficos, demograficos e, principalmente, competitivos”.

Padrao: € a responsabilidade executiva representada pelo orgcamento (padréo
guantitativo) normas de execugido do trabalho (padréo tecnolégico) e
regulamentos/ética (padrdo comportamental). Nesse modelo destaca-se o
or¢gamento; ensina Brisola (1990:131), “implicitamente, o orcamento concentra
todos os demais padrdes, inclusive o comportamental porque na sua concepgéo
devem ser considerados, na medida do possivel, todos os aspectos relativos do
modelo de gestdo, bem como dos planos estratégicos e operacionais”.

Sensor, é a responsabilidade executiva representada pela contabilidade. Tem por
finalidade registrar os fatos econdémicos financeiros com objetivo de salvaguarda.
Discriminador, é a responsabilidade executiva representada pelo responsavel por

acompanhar o desenvolvimento dos planos, com a finalidade de comparar o
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desempenho realizado com o previsto, produzindo informagées para o processo
decisério.

e Tomador de Deciséo, ¢ a responsabilidade executiva representada pelo gestor do
sistema que tenha o poder de acdo.

e Atividade, € a responsabilidade executiva representada pelo propésito global da

organizag&o, ou seja, sua meta.

3.6. CONTROLES DE GESTAO

O processo de gestdo revela em uma de suas etapas a fung&o controle.
Segundo Chiavenato 1 (1995:262) “a finalidade do controle é assegurar que os
resultados daquilo que foi planejado, organizado e dirigido se ajustem tanto quanto
possivel aos objetivos previamente estabelecidos. A esséncia do controle reside na
verificagdo se a atividade controlada esta ou ndo alcangando o0s objetivos e
resultados desejados”.

O tema controle de gestéo revela a existéncia de duas escolas conflitantes
com referéncia da profundidade e da responsabilidade da empresa com seu proprio
destino (gestdo). Figueiredo e Caggiano (1997:42) resumem a filosofia desses

pensamentos:

“A Teoria de Mercado estabelece que a firma esta unicamente a mercé das forcas
econdmicas e sociais predominantes; assim, o sucesso da administracdo depende da
habilidade dos gestores em “ler” o cenario.

Contrastadamente, a Teoria do Planejamento e Controle acredita que os gestores tém
controle sobre o futuro da firma e que seu destino pode ser manipulado, isto é
planejado e controlado”.
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Das afirmag¢des descritas, pode-se concluir que as organizagbes operam
normalmente entre estes dois pontos de vista extremos. Para muitos, elementos
como custo da matéria prima, valor do produto para o consumidor e taxas
inflacionarias, tem seu comportamento determinado por forcas econémicas e sociais
predominantes; por outro lado, pre¢o de venda e niveis de estoque podem
manipulados.

Ensina, Figueiredo e Caggianno (1997:42)

“é fungdo do gestor manipular os itens controlaveis e assegurar que a empresa
esteja preparada para enfrentar as mudangas nos itens ndo controlaveis, tirando
vantagens das mudancas favoraveis e minimizando o impacto das mudancas
desfavoraveis.

O planejamento € essencial para todos os fatores que afetam a organizacao,
independentemente se eles sdo controlaveis ou ndo. Deste fato, podemos inferir que
quanto maior € o reflexo na gestdo, segundo a visédo dos tedricos de controle,
maiores s&o as chances de sucesso”.

Portanto, é notdrio que a gestdo tem um interesse particular com o controle.
Os gestores tem a necessidade de monitorar os planos com a finalidade de avaliar a
distancia, velocidade, desvios de rota da organizacéo em relagéo a meta.

Enquanto no planejamento o gestor escolhe o melhor caminho, no controle, a
comparacao entre planejado e realizado, disponibiliza informagdes para monitorar se

este caminho esta sendo seguido.
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CAPITULO 4 — INFORMAGAO

4.1. INFORMAGAO E O CONHECIMENTO

Na linguagem diaria, a idéia de informacédo esta ligada & de novidade,
utilidade, conhecimento. Intuitivamente, quando queremos descrever determinado
acontecimento nos referimos a informagéao.

A medida que as organizagbes tornam-se mais complexas, os gestores
precisam cada vez mais de conhecimento para conduzir seu negocio. Este
conhecimento refere-se ao ambiente, tecnologia, comportamento-humano e
desempenho. A informacéo representa 0 insumo basico para gerar o conhecimento
nas organizagdes.

Face a isso, o aspecto essencial da informacdo é o fato de constituirem
importante fonte de conhecimento. Segundo Arantes (1998:288), “as informagbes
auxiliam a empresa a ter conhecimento sobre o que ja foi feito no passado, o que

esta sendo feifo no presente e o que se pretende fazer no futuro’.
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4.2. INFORMAGCAO: CONCEITO E OBJETIVOS

Chiavenato 2 (1993:706) conceitua: “informagédo € o conhecimento disponivel
para uso imediato e que permite orientar a agédo, ao reduzir a margem de incerteza
que cerca as decisbes’.

A compreensdo adequada de informagdo requer o envolvimento de uma
definicdo basica: o dado. Perez Junior (1997:31) define, “dado é qualquer elemento
identificado em sua forma bruta que por si $6 ndo conduz a uma compreenséo de
determinado fato ou situagao’.

Oliveira ensina (1992:135) “o que distingue dado ou conjunto de dados de
informacdo ( ... ), € o conhecimento que ela propicia ao tomador de deciséo’.

Da analise do conceito de informacédo associada a sua relagdo com o
conhecimento pode-se conceituar informacdo como sendo qualquer elemento que
propicie conhecimento ao tomador de decisdo, sobre determinado aspecto da

organizacdo, tendo como objetivo reduzir a incerteza no processo decisorio.

4.3. SISTEMA DE INFORMAGOES

O desenvolvimento da “tecnologia da informacdo” tem possibilitado um
enorme avango na constituicdo dos sistemas de informag&o, contudo, Arantes
(1999:292) comenta, “ao longo do processo de expansdo, novas pessoas forma

admitidas, novos departamentos foram criados e surgiram os varios “sistemas” de
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informagdo, cada um para atender necessidades especificas e isoladas: vendas,
producdo, finangas, suprimentos, pessoal. Estes “sistemas” foram surgindo aos
pedacos e o subsistema de informacédo total da empresa ficou parecido com uma
“colcha de retalhos”.

O desafio das organizacées é o de constituir um banco de dados integrado
que dé suporte a gestdo, paré utilizar de forma “ad-hoc” os dados disponiveis,
interagindo assim com o processo de decisdo. Este banco de dados deve conter
conhecimento de diversas atividades que segundo Mendes (1991:37) devem

aglutinar:

Informacdes contabeis, gerenciais e outras

¢ Informacdes histéricas do negdcio

e Informacgdes futuras do negocio

¢ Noticias do ambiente externo

e Série estatistica de dados macroeconémicos e de setores da economia aonde o
negdcio esta inserido

e Mercado e posi¢cdes mercadoldgicas.

Pode-se perceber a amplitude e complexidade dos dados que devem ser
gerados nas organizagdes. Portanto, s&o estruturados sistemas de informagéo com a
finalidade de organizar os dados disponiveis, para produzir conhecimento de forma
sistematica ao processo de tomada de decis&o.

Mossimann (1999:24) ensina “os sistemas de informagdo da empresa devem
ser configurados de forma a atender eficientemente as necessidades informativas de
seus usudrios, bem como incorporar conceitos, politicas e procedimentos que

estimulem o gestor a tomar melhores decisbes na empresa’.
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4.4. O SISTEMA DE INFORMACOES E A GESTAO

Para garantir o sincronismo das atividades, e portanto, o controle, os gestores
dependem de informagdes acerca dos planos de forma objetiva e tempestiva.

Segundo Beuren (1998:76) “( ... ) trazendo a informag&o, imediatamente, dos
diversos setores da empresa aos gestores.

Estes, por sua vez, de posse da informagdo, podem analisar e corrigir
processos criticos da organiza¢do, em que ndo ha conformidade no elo entre a
estratégia definida e sua execucéo.

A informacéo agil sobre os processos organizacionais, com procedimentos
analiticos rigorosos, para fomentar decisfes, ndo menos ageis, resulta em um
importante potencial para o gestor tomar decisbes muito mais acertadas do que
aquele que se baseia apenas na sua experiéncia e conhecimento”.

Do exposto, podemos afirmar, que a informagéo que os gestores tem maior
interesse € a que possibilita 0 controle. A informag&o direcionada para o controle
estd embutida no Sistema de Informacdes e segundo Mendes (1991:76), ocorrera a
medida que se estabelecer parametros especificos de controle. Na concepgéo de
Mendes, estes parametros sdo denominados indicadores de qualidade empresarial
(1Q’s).

Segundo este autor, um sistema eficaz de controle requer:

o Determinacio de “targets de controle”, elementos contra os quais o0 desempenho
sera monitorado;
e Estabelecimento de padrdes de controle (1Q’s), niveis padrdo de desempenho

expresso em termos de 1Q’s;
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o Especificagdo de medidas corretivas, ajustes requeridos no comportamento que o

traga de volta @ um nivel consistente ao padrao.

Em resumo, o sistema de informagbes deve disponibilizar os dados relativos
aos indicadores de qualidade empresarial (1Q’s), para possibilitar aos gestores
afericbes de desempenho (controle) e, por consequéncia, possibilitar que medidas
de ajuste sejam realizadas sempre que o0 padrdao nado tenha sido atendido, 0 que

configura o processo de controle.
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CAPITULO 5 — CONTROLADORIA

5.1. ABORDAGEM ACADEMICA DE CONTROLADORIA

5.1.1. Conceito

A abordagem conceitual de controladoria requer que ela seja entendida sob
dois enfoques: como area do conhecimento humano e como érgao administrativo.

Mossimann e Fisch (1999:99) defendem que “a controladoria pode ser
conceituada como o conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das
ciéncias de Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente
Contabilidade, que se ocupa com a gestdo econbémica das empresas com a
finalidade de orienta-las para eficacia’.

O conceito de controladoria com o “status’ de ciéncia & percebido nas
primeiras obras publicadas sobre o assunto, onde destaca-se a opinido de Tung
(1972:10) “em meio as diferentes disciplinas que ensinam a ciéncia e a arte de
administrar avulta a controladoria financeira das empresas que néo reside apenas no
registro estatico dos fatos contabeis mas engloba também os processos de
planejamento, andlise além de controle propriamente dito de todos os fatos

financeiros da empresa’.
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Sob esse enfoque, conforme ensina Mossimann e Fisch (1999:101) “a
Controladoria apresenta-se, nesse contexto, como um subgrupo das ciéncias sociais
e politicas (e conseqlientemente das ciéncias morais e sociais), tendo como objeto
de estudo a gestdo econdmica’.

Feita a abordagem da Controladoria como ramo do conhecimento, o raciocinio
| volta-se para o conceito Controladoria como 6rgdo administrativo, ou seja, como
estrutura organizacional.

Figueiredo e Caggiano (1997:41) afirmam, “o papel da controladoria como
6rgdo administrativo é zelar pelo bom desempenho da empresa, administrando as
sinergias existentes entre as areas em busca de maior grau de eficécia empresariafl .

Perez Junior (1997:37) declara, “0 papel da controladoria, é assessorar a
gestdo da empresa, fornecendo a mensuragdo das alternativas econdmicas e,
através da visdo sistémica, integrar informacbes e reporta-las para facilitar o
processo decisoério”.

Oliveira (1998:19) considera, “pode-se entender a controladoria como o
departamento responsavel pelo projeto, elaboragdo, implementagdo e manutengéo
do sistema integrado de informagbes operacionais, financeiras e contabeis de uma
determinada entidade, com ou sem fins lucrativos’.

Mossimann e Fisch (1999:88) comentam, ‘o o¢rgdo administrativo
Controladoria tem por finalidade garantir informacbdes adequadas ao processo
decis6rio, colaborar com os gestores em seus esforcos de obtengdo da eficacia de
suas areas quanto aos aspectos econémicos, por meio da coordenagéo dos esforgos

dos gestores de érea’.



44

5.2. CONTROLADORIA COMO ORGAO ADMINISTRATIVO

Orgéo administrativo representa uma estrutura na organizagdo com propositos
(miss&o), fungdo e produtos definidos para suprir a expectativa de um grupo de

clientes com produtos e servicos.

5.2.1. Missao da Controladoria

Segundo Certo (1993:76), “missédo organizacional é a proposta para qual, ou a
razdo pela qual, uma organizagao existe”. Em geral, pode-se aplicar este conceito as
diversas areas da organizagéo. Face ao exposto, varios autores qualificam a misséo
do érgao administrativo Controladoria como:

Figueiredo e Caggianno (1997:26) ensinam, “a missdo da controladoria é zelar
pela continuidade da empresa, assegurando a otimizagao do resultado globaf .

- Perez Junior (1997:36) declara, “a missdo da Controladoria é otimizar os
resultados econbmicos da empresa atraves da definicdo de um modelo de
informagbes baseado no modelo de gestao’.

Mossimann e Fisch (1999:90) comentam, “a missdo da controladoria é
otimizar os resultados econbmicos da empresa, para garantir sua continuidade, por
meio da integra¢do dos esforgos das diversas areas’.

Moscove e Skin, citado por Mossimann e Fisch (1999:90) afirmam, “( ... )
tendo como missdo primordial a geragdo de informacbes relevantes para a tomada

de decisdo no dmbito da organizagdo’.



45

Silva Neto (1996:547) defende, “( ... ) tendo como misséo: planejar, medir e
comunicar informagbes financeiras e ndo financeiras de valor operacional e
estratégico’.

Almeida, Parisi e Pereira (1999:372) citam que “a missdo da controladoria

sera: assegurar a otimizacéo do resultado econémico da organizagéo’.

5.2.2. Fungdes da Controladoria

Fungéo representa o exercicio de um 6rgéo ou aparelho, ou seja, o propdsito
que se dispbe a atender. Como 6rgdo administrativo, em uma perspectiva atual, a
revisdo da literatura tem indicado como fungdes da Controladoria.

Mossimann e Fisch (1999:116) “o érgdo controladoria exerce a fungédo de um
orgéo de linha e de staff ao mesmo tempo, pois a ele compete:
e a busca da informacéao, a respeito dos problemas de ordem econdmica;
e propor solucdes aos gestores sobre os problemas de suas areas; e;
e coordenar o processo de planejamento e controle, tendo em vista a gestao

econdmica.

Assim, a Controladoria, como 6rgdo da estrutura empresarial, cabe
administrar o sistema de informacdes econdmico-financeiro da empresa e coordenar
os esforcos dos gestores de cada area, no intuito de maximizar os resultados globais

da empresa.
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Perez Junior (1997:36), define, “a fungéo basica da Controladoria sera garantir
a perfeita realizagdo do processo de ‘decisdo-acdo-informacdo-controle’,
acompanhando e controlando as atividades da empresa’.

Figueiredo e Caggiano (1997:27), afirmam, “o 6rgdo administrativo
Controladoria tem por finalidade garantir informacbes adequadas ao processo
decisorio, colaborando com os gestores na busca da eficacia gerencial’.

Segundo Guerreiro, citado por Teles e Vartanian (1998:69)

“a drea de Controladoria, em um prnimeiro momento, efetua a coordenagéo do
processo de planejamento das diversas areas e atividades, objetivando o melhor
desempenho econbémico da empresa em seu todo. Em um segundo momento, facilita
a acdo dos gestores das diversas areas, mantendo um sistema de informagéo
econbémico-financeira que apdia todas as fases do processo decisério, de forma que
0s gesfores otimizem o resultado de cada evento”.
Tung (1972:28) cita como funcgdo “a controladoria serve como 6rgéo de
observacgéo e controle da cupula administrativa”.
Kanitz, estabelece, “a fungdo primordial da Controladoria é a diregdo e a
implantagcéo de sistemas” de:
¢ Informacédo: compreende os sistemas contabeis-financeiros-gerenciais;
e Motivacdo: refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento;
e Coordenacéo: visa centralizar informagbes com vistas & aceitacdo de planos. O
controller toma conhecimento de eventuais inconsisténcias dentro da empresa e
assessora a direc@o, sugerindo solugbes;

e Avaliacdo: interpreta fatos, informagdes e relatérios, avaliando os resultados por

area de responsabilidade, por processos, por atividades, etc,;
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Planejamento: assessora a diregdo da empresa na determinagéo e mensuracéo
dos planos e objetivos;
Acompanhamento: verifica e controla a evolugdo e o desempenho dos planos

tracados a fim de corrigir falhas ou revisa-los (os planos).

Heckert e Wilson atribuem como funcbes:
Planejamento: inclui o estabelecimento e a manutengéo de um plano operacional
integrado por meio de canais gerenciais autorizados, de curto e de longo prazo,
compativel com os objetivos globais, devidamente testado e revisado, e
abrangendo um sistema e 0s procedimentos exigidos;
Controle: inclui o desenvolvimento, o teste e a revisdo por meios adequados dos
padrdes satisfatérios contra os quais deve-se medir 0 desempenho real, e a
assisténcia a administragcdo no incentivo a conformidade dos resultados reais
com os padroes;
Relatar. inclui preparagdo, analise e interpretacdo dos fatos financeiros e
numeros para o uso da administracédo, envolve uma avaliacdo desses dados em
relacdo aos objetivos e métodos da area e da empresa como um todo, e
influéncias externas preparagédo e apresentacédo de relatérios a terceiros, como
o6rgdos governamentais, acionistas, credores, clientes, publico em geral,
conforme suas exigéncias;
Contabil: inclui o estabelecimento e a manutencdo das operagbes da
contabilidade geral e da contabilidade de custos, os registros e formas requeridas

para registrar objetivamente estas transacdes e custddia destes registros;
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e Qutras fungdes relacionadas: de responsabilidade primaria que incluem
relacionamentos com o mercado financeiro, programas de conservacbes de

registros.

Anderson e Schmidt sintetizam as fun¢gbes em:
¢ Controle organizacional: com a finalidade de manter todas as partes da
complicada estrutura organizacional de forma continuada, eficiente e econdmica;
e Mensuracdo do empreendimento: com intuito de reconhecer e descrever a

segmentagdo da empresa em suas varias atividades de receita e custos.

5.2.3. Processo de Controladoria

Processo pode ser entendido como um conjunto de atividades de trabalho de
um sistema. Como todo sistema um processo possui: entradas — processamento —
saidas.

Aplicado este conceito a Controladoria, Silva Neto (1996:541) esquematiza

uma visao geral e compreensiva de sua dimens&o:
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FRONTEIRA DO PROCESSO
ENTRADAS OPERAGOES SAIDAS
ATIVIDADES DE TRABALHO NO PRODUTOS
PROCESSO DE CONTABILIDADE Demonstragdes
RECURS OS FINANCEIRA financeiras e Declaragbes
de tributos
Restricdes aos principios contabeis
¢ Hardware e legislagées “convencionais aos
6rgéos Controladores”
* Sofware s Mensuragdes ortodoxas
¢ Humanware o Escrituragio contabil CLIENTES
e Escrituragéo fiscal Dirigentes/acionistas;
¢ Outros e Andlise e auditoria de contas e Compradores,
balangos Fornecedores,
Financiadores, governo,
BASE DE DADOS ATIVIDADES DE TRABALHO NO PRODUTOS
INTERNOS PROCESSO DE CONTABILIDADE

e Dos processos:
— Projecéo
— Producéo

—> Logistica/Marketing
Venda

— Suprimento de
materiais

—> Pessoal

—> Financeiro

— Orgamento, etc.

BASE DE DADOS
EXTERNOS

o dos sistemas:

— Mercadolégico

— Financeiro

— Econbémico

— Legal/Tributario

— Social/Ecolégico,
etc.

GERENCIAL E DECISORIAL

Restricdes e exceléncia
sobrevivéncia e ao crescimento
empresarial

¢ Formalizagéo dos objetivos e
das estratégias;

« Delimitagdo e formalizagdo dos
processos necessarios a
realizagao dos objetivos;

» Planejamento de recursos e
das atividades de trabalho
necessdrias ao desempenho
dos processos;

o Formalizagéo das unidades de
grandeza e modelos para a
mensuracdo e comunicagao do
desempenho dos processos,
recursos, atividades de
trabalho, e respectivos
produtos e servigos gerados.

Indicadores de:

Eficacia, eficiéncia,
Qualidade, produtividade,
Lucratividade, qualidade
de vida do trabalho,
accountabillity.

CLIENTES

Sécios-empreendedores
gestores/empregados,
Compradores,
Fornecedores, etc.

OUTRAS ATIVIDADES
PRIMARIAS DE TRABALHO
NO PROCESSO DE
CONTROLADORIA

SERVICOS

Seguranga patrimonial,
prevencoes de riscos e
viabilidades, relagées
internas e externas,
inovagées, etc.

FIGURA 9 - O processo de Controladoria, Fonte: Silva Neto (1996:542)
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Entradas ~ a base de dados para a Controladoria, além dos recursos
demandados para o seu processo, oriunda de todos o0s sub-processos que
constituem a empresa, e ainda, dos sistemas externos que influenciam e
impactam no processo-empresa. Desse modo, as entradas que cruzam as
fronteiras do processo de Controladoria constitui-se de dados do ambiente interno
e externo da empresa.

Operacgdes (processamento) — reunem atividades de trabalho que estao atreladas
as restricbes de érgaos controladores, e dos objetivos do processo-empresa.
Saidas — constituem-se na realizacdo dos préprios objetivos. Sdo aqueles
produtos e servigos gerados pelo processo de Controladoria € que cruzam as
suas fronteiras de saida, para satisfazer a necessidade de informacdo dos

clientes potenciais.

5.3. O PROBLEMA 1: O QUE FAZ A CONTROLADORIA?

Os diversos autores, segundo suas referéncias, principios e valores buscam

explicar a fungdo Controladoria atribuindo a ela conceitos, miss&o, fungbes e

processos.

Embutido nestes elementos encontra-se o conjunto de idéias que permitira

entender a Controladoria de uma forma objetiva e a partir dai identificar qual sua

contribuicdo para a gestéo.
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Com a finalidade de ordenar os pensamentos de forma logica para obter uma
resposta sobre o que faz a Controladoria sera elaborado um questionario para
elencar as diversas opinides sobre o problema (Tabela 2).

Tabuladas as respostas sera procedida uma analise com o objetivo de
identificar verbo (agdo esperada) e objeto (elemento que sofre agdo). Com isso
pretende-se buscar semelhangas e congruéncias de opinides nas afirmacbes dos
autores. (Tabela 2).

Separados verbo e objeto, a andlise se concentrara nos objetos para ordena-
los em uma sequéncia ldgica (do particular para o genérico) com a finalidade de

responder o problema proposto. (Figura 3)

5.4. QUESTIONARIO

O questionario foi estruturado com as seguintes perguntas:

1. O que é Controladoria?

2. O que faz a Controladoria?

3. Como faz (com que tecnologia ou de que forma)?
4. Para que faz (com que finalidade)?

5. Para quem?

As respostas encontram-se na Tabela 2.



Item

Autor Analisado O que &7 O que faz? Como faz? Para qué? Para quem?
Mossimann e Fisch Conceito Area do conhecimento | Se ocupa com a gestdo econémica XXX Orienta-las para eficacia JOOXAXXHXXK
das empresas
Figueiredo e Conceito Orgao Administrativo Zelar pelo bom desempenho da Administrando as sinergias Busca de maior grau de eficacia JOOXXXXXXXX
Ca g_gi anno empres existentes entre as areas
Perez JUnior Conceito Orgéo Administrativo Assessorar a gestiao da empresa XXKHHKXHXXXXHK Para facilitar o processo XXKXIHHXXHKXNNK
fornecendo a mensuragéo das decisério
alternativas econdmicas, e através da
visd@o sistémica, integrar as
informacdes e reporta-las
Qliveira Conceito Departamento Responsavel pelo projeto, elaboragio | 300000003000 XHXOOKOONNK YOOOKXXXXKHK
e manutengéio do sistema integrado
de informagdes operacionais,
financeiras e Contabeis
Mossimann e Fisch Conceito Orgao Administrativo Garantir informagées adequadas ao Por meio da coordenagéo de JOOOXNXXXKXXK PUtes v e v e e
processo decisorio colaborar com os esforgos dos gestores de drea
gestores em seus esforgos de
obtencéo da eficacia de suas areas
quanto os aspectos econdmicos e
assegurar a eficacia, também sob
aspectos econémicos
Figueiredo e Missdo YUXXOC Zelar pela continuidade Assegurando a otimizagao JOKOCOOXXXX JOCHKXXXIXKXK
Caggianno resultado global
Perez Junior Miss3o XXXXXX Otimizar resultados econdmicos Através da definigéio de um XXOOOXXXXXXHNK XXOCXXXXXXXXK
modelo de informagées baseado
no modelo de gestao
Mossimann e Fisch Misséo JXXXHK Otimizar resultados econdmicos Por meio da integragéo dos Para garantir sua continuidade JOOKXXXIXXKKXX
esforgos das diversas areas
Moskove e Sinkin Missdo XXXXNX Geragao de informacées relevantes XXHKXK XXXXXX Para o processo de
tomada de decisé@o
Silva Neto Misséo XKXHXX Planejar, medir e comunicar XXX XXXXXX XXHXXX
informag6es financeiras e néo
financeiras de valor operacional e
estratégico
Almeida, Parisi e Pereira Missdo XXXXXX Assegurar otimizagéo do resultado XXX XXXXX JKXKXX
econdmico da organizagdo
Mossimann e Fisch Fungéo Orgéo Administrativo Busca de informagace a respeito dos XXX No intuito de maximizar os Os gestores

probiemas de ordem econ6mica
Propor solugées sobre os problemas
de suas éareas

Coordenar o processo de
planejamento e controle tendo em
vista a gestdo econémica
Administrar sistema de informagdes
econdmico financeiro da empresa e
coordenar os esforgos dos gestores
de cada area

Coordenar os esforgos dos gestores
de cada area

resultados globais da empresa




Continuagéo

ltem
Autor Analisado O que é7 O que faz? Como faz? Para qué? Para quem?
Perez Junior Fungéo XXHXXXX Garantir a perfeita realizagéo d Acompanhando e controlando as XXXXXX XO0O0XK
processo de "decisdo-agéo- atividades da empresa
informag&o-controle”
Figueiredo e Fungéo XXXXXX Garantir informagdes adequdas XXXXXX Colaborando com os gestores Ao processo decisorio
Caggianno na busca da eficécia
Guerreiro Funcgéo XXX Efetua a coordenagéo do processo de | Mantendo um sistema de Objetivando methor 000000
planejamento das diversas areas e informag&o econdmico financeira desempenho econdmico
atividades. que apdia todas as fases do De forma que os gestores
Facilita a agao dos gestores das processo decisério otimizem o resultado de cada
diversas éreas evento
Tun g Fun géo Orgéo De observacéo e controle XXXXXK HXHXXXXX OO0
Kanitz Fungéo XXHXXK Direcdo e implantacéo de sistemas de: | xxo000 XXXKXX X000
informagéio, motivagéo, coordenacéo,
avaliagéo, planejamento,
acompanhamento
Heckert e Wilson Funcéo JUXXXX Planejamento (plano operacional) XXXXXX XXXXXX XXXXXX
Controle (padrées)
Relatar (analise e interpretagéo de
fatos financeiros
Contabil (manutengéo operagdes)
Outras fungdes (impostos, relagées
pliblicas mercado financeiro)
Anderson e Schimdit Funcéo JORXXKX Controle organizacional XXXXXX Com a finalidade de manter XXXXXX
todas as partes da complicada
Mensuracéo do empreendimento estrutura organizacional
Com intuito de suprir a
necessidade de reconhecer e
descrever claramente a
segmentagéo da empresa em
suas vérias atividades de receita
e custo
Silva Neto Processo XXXXNX Indicadores de eficacia, eficiéncia, XXX YOOOXX Sécios-
qualidade, produtividade, empreendedores,

lucratividade, qualidade de vida do
trabalho e accountabillity

gestores, empregados,
compradores,
fornecedores

TABELA 2 — QUESTIONARIO Estruturado: O que é Controladoria?, O que faz?, Como faz?, Para que? E para quem?




5.5. ACAO E OBJETOS

Das respostas obtidas no questionamento “O que faz a Controladoria?”,

obtém-se (Tabela 3):

AUTOR VERBO / ACAO OBJETO
Mossimann e Fisch Ocupar Gestdo econbémica
Figueiredo e Caggianno Zelar Desempenho
Perez Junior Assessorar Gestéo

Integrar e reportar Informacg0es

Oliveira Projetar, elaborar e manter | Sistema de informagdes
Mossimann e Fisch Garantir Informacdes
Colaborar Gestores
Assegurar Eficacia
Figueiredo e Caggianno Zelar Continuidade
Perez Junior Otimizar Resultados econdémicos
Mossimann e Fisch Otimizar Resuitados econdémicos
Moskove e Skin Gerar Informagdes
Silva Neto Planejar, medir, comunicar Informacgdes
Almeida, Parisi e Pereira Assegurar Resultado
Mossimann e Fisch Buscar informacgdes
Propor Solugbes
Coordenar Processo de planejamento e controle
Administrar Sistema informagdes
coordenar Esforcos gestores
Perez Janior Garantir Processo decisdo-agéo-informagéo
Figueiredo e Caggianno Garantir Informacbes
Guerreiro Coordenar Planejamento
Facilitar Acéo dos gestores
Tung Observar XXXXX
Kanitz Dirigir e implantar Sistema de informagdo, motivacdo,

coordenacéo, avaliacio, planejamento

Herckert € Wilson

Planejar, Controlar

XXAXX

Anderson e Schimit Controlar Organizagéo
Mensurar Empreendimento
Silva Neto Indicar Eficacia, eficiéncia, qualidade...

TABELA 3 — Analise Sintética — O que faz a Controladoria?
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5.6. ASPECTOS RELEVANTES

Da analise dos resultados obtidos na Tabela 3, destacam-se os seguintes

aspectos:

e Se analisadas isoladamente as proposicdes conduzem a interpretagbes
generalizadas;

e Fica evidente o uso das expressdes gestdo, controle e informagdo como
elementos que dao suporte as opinides;

e A maior parte das agbes propostas tem como objeto a informacgéo ou sistema de
informacbes;

¢ Fica evidenciada a preocupac¢éo com planejamento, tomada de decisdo e solugdo
de problemas (o que caracteriza a gestao)

e Existe uma convergéncia de idéias voltadas para o aspecto econbmico —

financeiro (resultado, resultados econdmicos e continuidade).

5.7. RESULTADO: O QUE FAZ A CONTROLADORIA?

O resultado da pesquisa € demonstrado na Figura 10
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A partir da opini&o dos autores, pode-se afirmar que a Controladoria integra,
reporta, garante, gera, planeja, mede, comunica e busca INFORMAGAO; para
coordenar e garantr o CONTROLE; projetando, elaborando, mantendo,
administrando, dirigindo e implantando SISTEMA DE INFORMAGOES que se ocupe
com a gestao econdmica facilitando assim a agédo dos gestores.

Desta forma, cabe a Controladoria assessorar a GESTAO (coordenando o
planejamento e esforcos dos gestores), na proposicdo de SOLUGCOES, para zelar
pelo desempenho e otimizar 0 RESULTADO ECONOMICO (zelar continuidade),
assegurando assim, a eficacia.

E ébvio, que o processo de obtengdo da informacdo para controle ndo se
realiza no vacuo. Como foi visto, para que seja produzida a informagdo com a
finalidade de direcionar a acdo — que nada mais € do que o controle no sentido
amplo — deve-se obedecer o ciclo basico do controle.

Desta forma, com a incumbéncia de assessorar a gestdo, a Controladoria
participa em todo ciclo do controle aplicado a organizagéo, ou seja, na determinacgdo
das metas, na elaboracéo dos padrées, na fungao sensor e na fungéo discriminador.

A seguir sd3o delineadas as principais contribuicbes em cada fase do
processo:
¢ Na determinacdo das metas, processo executivo representado pelo planejamento

estratégico, cabe a Controladoria, segundo Mossimann (1999:119) “no
planejamento estratégico, o 6rgédo controladoria, como administradora do sistema
de informagbes econémicas da empresa, tem de saber interpretar o impacto

econbmico dos possiveis eventos na riqueza empresarial. Os referidos eventos
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sdo extraidos da projecdo de cendrios nos quais a empresa estd inserida,
considerando seus pontos fortes e fracos’.

e Na elaboragdo do padrdo, responsabilidade executiva representada pelo
orgamento, Mossimann afirma (1999:119) “cabe & Controladoria transformar os
planos operacionais ndo quantificados em planos orgamentarios’.

e Como sensor, ensina Catelli citado por Mossimann (1999:117), “quando existe o
6rgéo Controladoria na estrutura organizacional da empresa, a ele devem estar
afetas as seguintes fungbes: orgamentos, custos, contabilidade financeira, lucros
cessantes e politica fiscal'.

¢ Como discriminador, responsabilidade executiva representada pela comparacéo
de dados realizado com previsto, momento em que € gerada a informagao
caracterizando o controle, Mossimann (1999:124) ensina, “0 processo de controle
que interessa a Controladoria é aquele que possibilita avaliar se cada area esta
atingindo suas metas, dentro do que foi planejado, isto é, se esté sendo eficaz em

relagdo aos planos orgamentarios”.

Portanto, fruto da analise das atividades que s&o desenvolvidas pela
Controladoria no ciclo de controle e da opinido dos diversos autores, fica evidente
que, a esséncia do que a Controladoria faz € a informacéo, produto da comparagéo
entre resultados econOmicos previstos e realizados, contidos no orgamento,
configurando assim, o controle (no sentido amplo) do sistema alvo gestdo

econdmica.
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5.8. PROBLEMA 2 — QUAL A CONTRIBUICAO DA CONTROLADORIA PARA A
GESTAO?

A gestdo tem grande dependéncia do recurso informacao, pois ela éa matéria
prima do processo decisério. Afirma Guerreiro (1999:317) “informag&o util é aquela
que atende necessidades especificas dos gestores, segundo as dreas que atuam,
operagGes que desenvolvem e conceitos que lhes fagam um sentido 16gico’.

Com o objetivo de conduzir a organizagdo para sua “‘meta’ e quitar sua
obrigacéo para com os investidores “accountability”’, os gestores precisam conhecer
se as atividades econdmicas estdo ocorrendo de acordo com o planejado, revelando
a necessidade de um tipo especifico de informag&o: a informagdo sobre o
desempenho.

Por desempenho entende-se a realizagdo de uma atividade de acordo com os
planos, e segundo Horngren citado por Pereira (1999:242),0s orgamentos “( ... )
mostram expectativas definidas, que sdo o melhor gabarito para o julgamento do
desempenho’.

Portanto, ao proceder a comparagéo entre o resultado econémico previsto e o
realizado, contido no orgamento, a Controladoria fornece uma massa analitica de
dados que quando organizados em um sistema de informacgdes, constituem-se as
bases informativas para a avaliagdo de desempenho.

Neste sentido, a contribuicdo da Controladoria para a gestdo é de
disponibilizar a informagéo para certificar-se que o desempenho real esta dentro dos
padrées planejados, e em caso negativo, identificar os pontos que requerem

corregao.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A controladoria, abordada apresenta premissas, que podem auxiliar o gestor a
buscar a melhor alternativa, para aplicacdo e adequagéo no seu negdcio, que venha
a utilizar controles, que possam gerar informacdes, que poderdo ser comparadas
agregando valor. O mecanismo de controle pode identificar, prevenir e iniciar uma
acdo corretiva, para restabelecer a manutengdo o crescimento desejado e
proporcionar seguranca, estratégia a curto, médio e longo prazo. .

Porem um sistema de controle pode perder sua eficacia se a informacgéo

disponivel for imprecisa.
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CONCLUSAO

No desenvolvimento do estudo fica clara a compreensédo de que o controle
pode ser visualizado sob perspectivas distintas. Uma restrita, com objetivo de
salvaguardar dados, que revela a necessidade de “formularios” para registro destes
dados; e outra ampla, com objetivo de direcionar a agéo, que revela como um de
seus fundamentos a informacao.

A andlise dos diversos conceitos permite asseverar com propriedade que o
controle exercido pela controladoria adota a perspectiva ampla, pois somente assim,
sera possivel obter como produto a informag&o. Entretanto, deve-se reconhecer que
o controle € um processo de muiltiplas aplicagdes, e pode ser exercido sobre todas
as atividades na organizagao. Isto implica em determinar um sistema-alvo para seu
correto entendimento.

E inegavel que o sistema-alvo da Controladoria é a dimens&o econdmica.
Para a Controladoria os objetos da tomada de deciséo dos gestores s&o os eventos
econdmicos, que associados, formam o resultado global da organizagéo,
pressuposto basico para continuidade, eficiéncia e eficacia.

Porém, o controle econdémico ndo ocorre de forma aleatéria. Seu exercicio

“exige o desenvolvimento de um conjunto de atividades caracterizadas como ciclo do
controle que apresenta em suas etapas semelhangas com o processo de gestéo.

implicito ao processo de gestdo esta a idéia de controle. Isto significa que gestéo e
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controle ocorrem em um sé tempo. Suas atividades sdo desencadeadas de forma
simultanea e finalizam com um produto determinante: a informacéo.
O carater utilitario da Controladoria consiste na assessoria a gestdo no
desenvolvimento do ciclo basico do controle, assim resumido:
e expressar as expectativas de investidores em termos financeiros;
¢ avaliar o ambiente econémico interno e externo;
e elaborar os planos orcamentarios;
e coordenar as atividades dos 6rgdos sensores: contabilidade geral, fiscal, custos,
orcamentos, etc.
e comparar os eventos econdémicos previstos e realizados;

¢ identificar os desvios para proposicdo de medidas corretivas.

Portanto, o0 estudo do ciclo do controle e a comparagcdo com os diversos
pensamentos sobre Controladoria permitem afirmar que, a esséncia do que a
Controladoria faz é a informacdo, produto da comparagdo entre resultados
econdmicos previstos e 0s realizados, contidos no orgamento, configurando assim, o
controle sob a perspectiva ampla. Sua contribuicdo para a gestéo é constituir a base
de dados para avaliagdo do desempenho econdémico.

A Controladoria representa para a organizagdo o 6rgao responsavel por aferir
o desempenho econémico sistematicamente. Ela possibilita ao gestor certificar-se
gue o desempenho real estd dentro dos padrdes planejados, € em caso negativo,
identificar os pontos que requerem correcdo. Em consequéncia, as decisdes dos
gestores voltam-se para atender a necessidade do todo maximizando os recursos e

garantindo melhores resultados para a empresa.
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Desta forma, a Controladoria harmoniza as expectativas das pessoas em
torno de um objetivo comum: “a meta’ — que deve ser entendido como ganhar
dinheiro tanto hoje quanto no futuro, com responsabilidade social, respeito as

pessoas e qualidade’.
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