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RESUMO

Com o aumento da vantagem competitiva e crescimento desmedido do mercado, as
empresas passaram a controlar, cada vez mais, seus processos internos a fim de
posicionar os seus produtos e servigos. Mas, para conquistar seu espagco no mundo
dos negdcios, ndo basta lancar um produto ou servico no mercado, € preciso realizar
0 controle de seus processos com exceléncia. Este estudo objetiva identificar o
papel da Controladoria na busca da eficiéncia dos processos gerenciais, para
obtencdo de competitividade. O estudo caracteriza-se como sendo uma pesquisa
descritiva, pelo procedimento bibliografico, fazendo uso de livros, artigos, teses,
dissertacGes, com abordagem qualitativa do problema. O estudo foi composto pelo
levantamento bibliografico de diversos autores que abordam sobre teorias e praticas
da Controladoria, Administracdo e Contabilidade. Para analise dos dados coletados,
utilizou-se da analise de conteudo, realizada por meio de consulta de documentos e
obras pertinentes ao tema da pesquisa. Os resultados foram descritos e embasados
nos materiais de fontes secundarias. E importante destacar que a busca pela
exceléncia organizacional esta relacionada ao papel do gestor e do controle da
gestdo, a exemplo disso tém-se o0s resultados apresentados neste estudo que
comprovam a importancia da controladoria nas organizacdes para a eficiéncia dos
controles gerenciais com vistas a obtencédo de vantagem competitiva.

Palavras-chave: Controladoria. Controles Gerenciais. Eficiéncia dos Controles.
Vantagem Competitiva.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Organizar € determinar os recursos e atividades necessarias para se atingir
0S objetivos da organizacdo, combinar esses recursos e atividades em grupos
praticos, designar a responsabilidade aos empregados para atingir os objetivos e
delegar a esses individuos a autoridade necessaria para realizar essas atividades
(MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JR, 1998, p. 18).

Para uma empresa manter-se competitiva, deve apresentar imagem sélida e
liquida da gestdo financeira, apresentar diferenciais e se destacar e desempenhar
processos de qualidade, para almejar o maior nivel de eficiéncia, promover assim,
reducdo de falhas e erros, os quais podem atingir a imagem da organizacao e
resultar em incertezas para a organizagao.

Todo o processo de envolvimento organizacional deve ser identificado e
mapeado, além de promover uma analise adequada das atividades desenvolvidas, e
adequar o uso dos recursos disponiveis. Pode-se definir a administracédo financeira
como sendo a responsabilidade por obter e utilizar eficientemente os recursos
necessarios ao bom funcionamento da empresa (TUNG, 2001, p. 29).

Na administracdo, o controle dos custos e gestdo orcamentaria sao
essenciais para a eficiéncia organizacional, pois € através deles que séao
despendidos os indices e analises para atingir o0 objetivo proposto. Sendo, portanto,
sistemas de informacbes de suma importancia nos processo decisério. Outros
processos de eficiéncia organizacional sdo os de andlises de investimentos e
econdmico-financeira, pois podem levantar informacdes de liquidez, solvéncia e
retorno financeiro investido.

Estes conjuntos de informagcBes podem ser abrangidos pela Controladoria,
com vista ao alcance da competitividade, por meio da inovacgéo e controle de seus
processos. A ciéncia e a arte de administrar, avulta a Controladoria Financeira das
empresas, que nao se limita ao registro estatico dos fatos contabeis, mas também
engloba os processos de planejamento e analise [...] (TUNG, 2001, p. 11).

A andlise e descricdo do uso de recursos através dos processos gerenciais
nas organizagdes permite averiguar o alcance dos objetivos propostos, por meio da

eficiéncia na execucdo proposta pela controladoria, sendo importante para o0s
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membros organizacionais, visado a competitividade estabelecida de acordo com o
planejamento estratégico proposto.

Segundo Catelli (1999, p. 45), “...] uma empresa possui alternativas
diferentes para obtencéo e uso de recursos e colocacao de seus produtos/servicos,
[...] outras entidades que comp&em o ambiente também disp6em de alternativas
diversas para obtencao e uso de seus recursos”.

A controladoria adotada em uma empresa representa o conjunto de
procedimentos e analises que possibilitam a criacdo de informac6es que somam as
atividades de vender, comprar, controlar, produzir, pagar e receber de forma
eficiente. Desta forma, analisar, observar e descrever as atividades exercidas nas
organizacdes em relacao aos processos gerenciais € uma forma de almejar melhoria
continua, promovendo a eficiéncia e competitividade organizacional.

Com base em alguns dos parametros apontados, este estudo aborda sobre a
eficiéncia nas organizacdes, por meio do uso da controladoria, com o envolvimento
das areas contabil e administrativa, a fim de utilizar processos gerenciais, 0s quais

serao descritos no decorrer do estudo.

1.2 PROBLEMA DA PESQUISA

Com o crescente niumero de empresas que surgem a cada instante no pais,
sendo elas dezenas, talvez centenas e quem sabe milhares. Isso mostra 0 quanto
pessoas comuns querem montar 0 sSeu proprio negécio e assim terem a
responsabilidade sobre o seu empreendimento.

Cabe a cada organizagdo analisar, refletir e ter em mente os obstaculos que
tera pela frente, e ndo levar para o lado negativo das coisas, mas sim, ver como um
problema e criar ferramentas para resolucéo e sucesso empresarial. O gestor deve
levar em consideracdo todos os fatores que atingem a sua organizacao, elaborar
plano de negécios estratégico, estar atualizado no mercado e descrever as
estratégias de mercado necessérias para obtencdo do sucesso empresarial.

A empresa deve ser flexivel e estar adaptada as mudancas, pois no ambito
organizacional, as mudancas ocorrem constantemente, e requer controle,
planejamento e tomada de deciséo, para um diferencial competitivo. Ai entra o papel
da controladoria, sendo ela responséavel pelo controle e adaptacdo das mudancas

organizacionais, sendo essa funcdo chave para a sobrevivéncia da empresa.
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A controladoria tem que ser capaz de colher informacdes satisfatorias que
possam ser utilizadas em beneficio da empresa, lidar com os controles para analises
de desempenho e aprimoramento de resultados, para que possa inovar seus
procedimentos e métodos, a fim de garantir vantagem competitiva.

O sucesso organizacional, dentre outros fatores, depende da gestdao da
mesma, de seus controles intelectuais, fisicos e financeiros, da oportunidade de
negocios, seu ramo de atuacdo, bem como de uma gestdo econdmico-financeira
eficiente e eficaz.

Diante da situacao apresentada, esse estudo busca abordar o tema com foco
nas praticas de processos gerenciais e sua utilidade por meio da controladoria.
Portanto, o problema de pesquisa da presente investigacdo €: Qual o papel da
controladoria na eficiéncia dos processos gerenciais para obtencdo de

competitividade?

1.30BJETIVOS

Os objetivos desta pesquisa estao divididos em geral e especificos, conforme

discriminado na sequéncia.

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral do estudo € identificar o papel da Controladoria na busca da

eficiéncia dos processos gerenciais, para obtencédo de competitividade.

1.3.2 Objetivos especificos

Com base no objetivo geral elaboraram-se 0s seguintes objetivos especificos:

a) Identificar elementos fundamentais para a competitividade;

b) Caracterizar processos gerenciais que requerem o acompanhamento da
controladoria;

c) Apontar alternativas de melhoria para uma administracdo com eficiéncia

por meio da controladoria.
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1.4 JUSTIFICATIVA

A ineficiéncia empresarial € uma realidade que atinge organiza¢des no Brasil
e no Mundo, sendo um dos temas mais discutidos nos dias atuais pelos empresarios
do pais, que na maioria, tem dificuldade de encarar o cenario da concorréncia
desleal e as interferéncias externas na organizagao.

De acordo com Bertaglia (2010, p. 461), “Uma organizagé&o € a soma de suas
Habilidades e Competéncias. Isso implica entender as tecnologias, aprender de
maneira coletiva ter habilidades de compartilhar e receber conhecimento”.

A preocupagdo com estes elementos implica identificar as causas da
ineficiéncia, no sentido de minimizar os problemas que efetivamente estéo atrelados
as mesmas, no intuito de buscar alternativas de acéo pratica para a competitividade
das organizacdes.

Desse modo, este estudo visa descrever o papel da Controladoria na
eficiéncia dos processos gerenciais para obtencdo de competitividade. Esse desejo
deu-se com o intuito de identificar e compreender quais as reais necessidades e
expectativas das organizagcbes com relacdo ao desenvolvimento de uma

controladoria, embasado no processo de melhoria da gestdo econémico-financeira.

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O trabalho constitui-se de cinco capitulos. No primeiro apresenta a introducao
do estudo, com destaque a contextualizacdo do tema, o problema da pesquisa, 0s
objetivos, a justificativa do estudo e a organizacao do trabalho.

No segundo capitulo apresenta-se a revisdo bibliografica. Iniciam-se com o0s
conceitos, definicdes, fungbes, missdo e instrumentos de uso da Controladoria.
Aborda-se também os assuntos relacionados a eficiéncia nos processos gerenciais,
através de seus aspectos conceituais e praticas implementacédo. Finaliza-se com
estudos relacionados a competitividade empresarial, através de sua caracterizacao e
fatores de medidas contabeis e econémicas para seu alcance.

O terceiro capitulo demonstra a metodologia da pesquisa. Inicialmente sera
descritas as formas e utilizacdo de pesquisas realizadas para o desenvolvimento do
trabalho, com destague a abordagem, objetivos e procedimentos de pesquisa.

No quarto capitulo foram alinhadas a descricdo e andlise dos resultados.
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Primeiramente abordam-se o0s resultados relacionados a controladoria como
vantagem competitiva, com destaque a gestdo eficiente através do controller,
profissional da controladoria. Aborda-se a importancia dos sistemas de informacdes,
com foco em tomadas de decisédo e levantamento de dados e alcance de objetivos
para a organizagao. Finaliza-se com a abordagem da controladoria com énfase na
contabilidade gerencial, através de técnicas de desempenho, como as de aplicacdes
econdmico-financeiras da organizacao.

O quinto capitulo evidencia as conclusGes do estudo e recomendacdes para

futuras pesquisas sobre o tema investigado.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Para fundamentar a pesquisa € necessaria a compreensdo de alguns
conceitos abordados durante seu desenvolvimento, descritos no embasamento

tedrico a seguir.

2.1 CONTROLADORIA

O cenério empresarial atual € de constante desafio para a gestdo. Os
avancos tecnologicos e o avango da concorréncia estédo forgcando cada vez mais as
mudancas organizacionais, essas variaveis passaram a exigir maior flexibilidade na
forma de administrar e garantir a continuidade e sobrevivéncia organizacional.

Com o avanco da complexidade empresarial, as organizacdes tém buscado
novas formas e procedimentos de diferenciacdo, e melhores préaticas de gestdo e
conducdo dos negocios. Com isso, as empresas tém optado por novas formas de
controle gerencial, para suprir a necessidade de um sistema contabil e o
gerenciamento das finangas.

Devido a modernizacdo empresarial, organizacées tém recorrido cada vez
mais ao alcance de seus objetivos de lucro e aumentado seu nivel de qualidade e
competitividade. Pensando nessa necessidade, deu-se a criacdo da éarea de
controladoria, separando as func¢des contabeis e financeiras.

Nesta secdo apresentam-se aspectos conceituais ligados a controladoria,
bem como suas definicbes e conceitos, as func¢des da controladoria, finalidades,

Mmissao e instrumentos da controladoria.

2.1.1 Defini¢céo e Conceitos da Controladoria

A controladoria tem como principal objetivo garantir a eficiéncia nas
organizac0es, viabilizar a gestdo econdmico-financeira a praticar o planejamento e
controle, para obtencéo da continuidade, assegurando o resultado global. Tem como
finalidade levantar informacfes claras e transparentes, adequadas a tomada de
decisao.

Segundo Mossimann (1993, p. 96), a controladoria é conceituada como:
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Conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da
Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente da
Contabilidade, que se ocupam da gestdo econémica das empresas, como
fim de orienta-las para a eficacia.

Pode a controladoria agregar estudos das mais diversas areas de estudo,
como contabilidade, economia, a fim de garantir o0 maior numero de informacdes
para analise de curto e longo prazo, a fim de proporcionar a exceléncia e
continuidade empresarial.

Para Yoshitake (1984, p. 19) seu conceito “enfatiza a aplicacdo de dados
contabeis para as futuras atividades da empresa e d4 um enfoque analitico na
administracao do sistema de planejamento e controle”.

A controladoria tem como papel agregar informacfes e levantar dados
contdbeis, para andlises atuais e possibilitar tomadas de decisdo futuras, como
aquisicdo de novos investimentos, ampliacbes ou até mesmo retroacdes,
promovendo novas fontes de planejamento e controle empresarial.

Para Figueiredo e Caggiano (1997, p. 27), “a controladoria tem por finalidade
garantir informacdes adequadas ao processo decisorio, colaborando com o0s
gestores na busca da eficacia gerencial”. Ja Catelli (1999, p. 370) acredita que a

controladoria é:

Uma correta compreensao do todo, devemos cindi-la em dois vértices: o
primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de
toda a base conceitual, e o segundo como o6rgdo administrativo
respondendo pela disseminacdo de conhecimento, modelagem e
implantacdo de sistemas de informagoes.

A controladoria adotada no sistema organizacional é representada pelo
conjunto de informagBes e procedimentos, formulados através da criacdo de
analises, que possibilitam a soma de conhecimentos decisoérios, a fim de orientar a
gestao para alcance dos seus obijetivos.

Desta forma, analisar, planejar, executar e controlar as atividades exercidas

nas organizacdes é fundamental para a continuidade da mesma.

2.1.2 Principais Fun¢des da Controladoria

A controladoria tem como funcdo promover a continuidade da empresa,

através do levantamento de informacfes e estratégias organizacionais para
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obtencado de eficiéncia e eficacia. Para Yoshitake (1984, p. 52), a controladoria tem

como fungéo:

Ser um sistema de controle gerencial que utiliza técnicas e experiéncias
para estabelecer planos, estratégias, procedimentos de controles
administrativos e contabeis; processa a informacao no sentido de direcionar
as atividades empresariais na consecucao de seus objetivos; motiva, avalia
e comunica os resultados do desempenho.

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p. 27), a controladoria possui outras
funcdes, como “administrar e supervisionar cada uma das atividades que impactam
o desempenho empresarial, sejam elas quais forem [...]".

Embora o delineamento da funcdo da controladoria e do controle gerencial ira
variar de uma empresa para outra, existe um conceito que € comumente adotado
entre as organizacoes. Para Catelli (1999, p. 371), a controladoria “esta voltada para
modelar a correta mensuragao da riqueza, a estruturagdo do modelo de gestéo [...]".

Conforme Yoshitake (1984, p. 52), as funcgdes da controladoria estao
conceituadas e discriminadas, conforme abaixo:

a) sistema de controle gerencial;

b) utiliza técnicas e experiéncias para estabelecer planos, estratégias e

procedimentos de controles administrativos e contabeis;

c) processa a informacao no sentido de direcionar as atividades empresariais

na consecucao de seus objetivos; e

d) motiva, avalia e comunica os resultados do desempenho.

Na controladoria, esses componentes mencionados, tém sido utilizados como
principal instrumento para o processo de controle, ou seja, sdo fundamentais para a
realizagcdo das andlises realizadas, podendo prescrever acdes imediatas. Outro
aspecto de controle € a medida de desempenho, que constitui no levantamento de

técnicas e resultados onde séo especialmente importantes.
2.1.3 Aspectos de Missao da Controladoria
A controladoria tem por missdo promover a otimizacdo do todo, através de

uma visdo ampla e instrumentos adequados, pelo cumprimento de sua

responsabilidade. Para Yoshitake (1984, p. 96), a controladoria tem por missao:
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Obter informacdes das pessoas dentro da situacdo empresarial e, apos
pesquisas e analises desses dados, definir sua prépria meta, comunicando-
a em forma de intencdes e efeitos de ordem financeira. Sua comunicacao
deve ser dirigida de forma a influenciar e afetar efetivamente os membros
da organizacao em que ela pertence.

Para atingir os objetivos futuros e continuidade da organizacédo, ndo se faz
apenas analises do passado, mas simulacdo de eventos futuros, para decisées no
presente.

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p. 26), a controladoria tem como
missao “zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizacdo e resultado
global”. J& Catelli (1999, p. 372) acredita que a missdo da controladoria é “assegurar
a otimizacao do resultado econdmico da organizagéo”.

Pensando nesses conceitos, € necessario levantar a responsabilidade das
areas operacionais e de apoio, e seus instrumentos, para assegurar a otimizacao de

resultado, conforme Quadro 1.

Acéo Instrumento disponibilizado
Clarificar como as decisdes séo ou deveriam ser tomadas. Modelo de decisdo
Mensurar corretamente o resultado dos eventos, produtos, | Modelo de mensuracéo
atividades e areas.
Informar adequadamente o0s gestores. Modelo de informacéo
Quadro 1 — Acao e instrumento disponibilizado
Fonte: Catelli (1999, p. 374).

A conquista do respeito, da confianca e da seguranca que a empresa
necessita, faz com que seja considerada referéncia no mercado em que atua. O
objetivo do crescimento s6 € alcancado, se houver qualidade nos processos e nas

atividades exercidos pela organizacgao.

2.1.4 Instrumentos da Controladoria

Para executar suas atividades, a controladoria utiliza-se de dois instrumentos
fundamentais, sendo eles, processo de gestao e sistema de informacdes. Cabe aos
gestores, no processo de gestdo a realizacdo de planejamentos estratégicos e
operacionais, realizacdo de planos de acdo, execucédo de acdes de melhorias e
controles de desempenho para alcance do objetivo proposto.

Os sistemas de informagdes sao fundamentais para a realizagdo do processo

de gestdo, pois sao utilizados em diversas etapas do plano, podendo servir de
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ferramenta para orgcamentos, simulacdes, padrbes, dentre outros.

Para Catelli (1999, p. 370), a controladoria é sustentada sobre os seguintes

principios:

a) A empresa € constituida sobre o pressuposto da continuidade;

b) A empresa é um sistema em constante interagdo com seu ambiente;

c) O resultado econdmico é o melhor indicador de eficacia empresarial;

d) O resultado econémico é a base para a tomada de decisfes;

e) O modelo de gestéo é derivado das crencas e valores;

f) As atividades sao conduzidas pelo planejamento, execucao e controle; e

g) As informacgdes requeridas pelos gestores sao suportadas por sistemas de

informac&o.

No Quadro 2, é possivel verificar a integracdo dos processos de gestao junto

aos sistemas de informagdes, em todas as fases do planejamento, executados pela

controladoria.

Processo de Gestao

Sistemas de Informagdes

Planejamento Estratégico

Sistema de infornagbes sobre variaveis
ambientais.

Planejamento operacional
Pré-planejamento

Planejamento de logo, médio e curto prazo

Sistema de simula¢6es de resultados economicos
(pré-ocamentario)

Sistema de orcamentos (gerenciais)

Execucgéo

Sistema de padrbes
Sistema de informacdes de resultados realizados

Controle

Sistema de informagBes para avaliacdo de
desempenho de resultados.

Quadro 2 — Processo de Gestéo e Sistemas de Informacfes

Fonte: Catelli (1999, p. 379).

Com base nos conceitos e fun¢des mencionados, pode-se afirmar que a

controladoria tem como responsabilidade a gestdo financeira, operacional e

econdmica da organizacdo. Todo administrador preocupa-se com o andamento de

sua empresa, busca o diferencial e investe em meios que oferecam informacodes

estratégicas a fim de possibilitar as tomadas de decisbes mais seguras e de forma

criativa.

A estratégia é adotada conforme os objetivos e metas da organizagdo, visa a

exceléncia nos processos, garantindo a melhoria continua.

A estratégia de uma empresa é o casamento entre suas capacidades
internas e seus relacionamentos externos. Ela descreve como a empresa
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responde aos seus fornecedores, clientes, concorrentes, e ao ambiente
econdmico e social na qual ela opera (KAY, 1996, p. 5).

Para Ross e Westerfield (1995, p. 26) “a finalidade da empresa € criar valor
para seu proprietario”. A criagdo de valor, por meio da administragcdo financeira, é
norteada através do alcance do retorno investido e maximizacdo dos recursos
utilizados, proporcionando a sua liquidez econémica da organizacao.

O sucesso de uma empresa, dentre tantos outros fatores, depende da
identificacdo da oportunidade de um bom negécio, da busca de informacdes sobre o
mesmo, seu ramo de atuacao, publico alvo, concorrentes, bem como de uma gestéo
eficiente, seja nas grandes, médias ou pequenas empresas.

Para Megginson, Mosley e Pietri Jr (1998, p. 18), organizar pode ser

determinado como:

Recursos e atividades necessarias para atingir os objetivos da organizacéo,
combinar esses recursos e atividades em grupos praticos, designar a
responsabilidade de atingir os objetivos a empregados responsaveis, e
delegar a esses individuos a autoridade necessaria para realizar essas
tarefas.

Ja controlar, pode ser definido como “delinear meios para que se ter certeza
de que o desempenho planejado seja realmente atingido” (MEGGINSON; MOSLEY;
PIETRI JR, 1998, p.19).

A fim de alcancar a otimizacdo proposta, a controladoria deve promover um
conjunto de requisitos de resultados e respectivos objetivos, com base nos sistemas
de informacbes, atuando junto com as demais areas, para contribuir com a

organizacdo como um todo, conforme Quadro 3.

Requisitos para otimizacdo do resultado Objetivos
Comeca no planejamento. Resultado objetivado
Requer interacao das areas e visdo de longo prazo. Resultado assegurado

Decorre da otimizacdo do resultado de cada | Resultado efetivado
evento/transacéo
Requer mensuracdo adequada Resultado correto
Quadro 3 — Requisitos para a otimizac&o do resultado e objetivos
Fonte: Catelli (1999, p. 374).

A controladoria é um processo de suma importancia, pois é através dela que
muitos resultados de fatores econdmicos e financeiros serdo apurados. A

controladoria na administracdo financeira visa identificar, mensurar e analisar
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informagdes sobre situacdes econdmicas das empresas, com 0 objetivo de prover
seus diversos usuarios de informacdes sobre o patrimbnio das organizacgoes,
auxiliando no processo de gestdo de empresa.

Para Yoshitake (1984, p. 41) “deve a controladoria informar, influenciar e
organizar a fim de instruir a administracdo na consecucéo de seus objetivos”. Para

Yoshitake (1984, p. 372), controladoria pode ser determinada como:

Exceléncia, uma é&rea coordenada das informacfGes sobre gestédo
econdmica; no entanto, ela ndo substitui a responsabilidade dos gestores
por seus resultados obtidos, mas busca induzi-los a otimizacéo do resultado
econdémico.

Cabe aos gestores possuir conhecimento da organizacdo como um todo, lidar
com sistemas de informacdes gerenciais, a fim de analisar planejamentos
estratégicos e operacionais, reestruturacdo da base econdmica organizacional,
reestruturacdo dos bens e ativos da empresa, antecipacao financeira, controles de
fluxo de caixa, e se necessario, aquisi¢cao de capital de terceiros.

Para Catelli (1999, p. 370), a controladoria pode ser conceituada como:

O primeiro ramo do conhecimento responsével pelo estabelecimento de
toda base conceitual, e 0 segundo como érgdo administrativo respondendo
pela disseminacdo de conhecimento, modelagem e implantacdo de
sistemas de informacgdes.

A administracdo necessita frequentemente da contabilidade. O administrador
e o0 contador trabalham lado a lado, esse lhes expondo quantitativa e
qualitativamente os dados econbémicos, conceitos, funcdes e objetivos, formacao de
patrimdénio, equacdes patrimoniais; consideracdes sobre cada grupo de contas que
originam o balanco patrimonial, destacando as origens e aplicagdes de recursos a
disposicdo da empresa; apuracao do resultado e relatérios contabeis.

A administragdo financeira € universal, € utilizada como principal ferramenta
para o alcance de objetivos, abrange todos os principios através de seu corpo
sistémico, € amplamente aplicado a todas as situacdes e todos os tipos de
organizacdo. Segundo Tung (2001, p. 29), “pode-se definir a administracéo
financeira como sendo a responsabilidade por obter e utilizar eficientemente os

recursos necessarios para o bom funcionamento da empresa’.
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2.2 EFICIENCIA DOS PROCESSOS GERENCIAIS

As empresas tém buscado a sua evolugcédo por meio de controles para fins de
competitividade, desenvolver a construcdo de recursos e operacfes, a partir de
estruturas, para determinacdo de seu plano estratégico e definicAo de seus
métodos, procedimentos e rotinas.

Para Yoshitake (1984, p. 15) “sob o ponto de vista dos pesquisadores sociais,
o controle € empregado como sindbnimo de poder, autoridade ou influéncia”. Os
controles gerenciais se aplicam a tomada de decisdo quanto aos recursos de
planejamentos e levantamento de informacdes para execugao.

Executados com eficacia, os controles gerenciais sdo ferramentas de
melhoria continua, mais lucratividade na operacéo, trazendo resultados e melhoras
significativas, avanc¢o no posicionamento competitivo das linhas do negécio principal,
crescimento substancial e de longo prazo nas receitas de vendas e na lucratividade
organizacional.

Esta secao tem por finalidade contribuir para a pratica e teorias dos controles
gerenciais. Assim, apresentam-se aspectos conceituais e idéias relacionados aos
processos gerenciais, abordagem e metodologias praticas de implementacéo,

relacionadas a controladoria.

2.2.1 Aspectos Conceituais dos Controles Gerenciais

Os aspectos conceituais do controle gerencial dizem respeito ao processo de
realizacdo de medidas de desempenho, trabalham em conjunto com planejamento,
para o alcance de objetivos especificos. Segundo Yoshitake (1984, p. 15), o controle
€ conceituado como “qualquer processo, no qual uma pessoa, grupo de pessoas ou
organizacdes de pessoas determinam, isto €, intencionalmente afetam o
comportamento de outra pessoa, grupo ou organizagao”.

Estabelecer, fortalecer e desenvolver controles gerenciais, a fim de
compreender as suas necessidades e promover melhorias e que atendem e
satisfazem as suas necessidades da organizacdo. Para Catelli (1999, p. 138), “para
gue sejam eficazes, os controles devem ser baseados em planos. Quanto mais
claros, completos e integrados forem os planos, mais eficazes serdo os controles”.

Para obtencdo de forma funcional da controladoria, o controle gerencial &
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utiizado como ferramenta de desenvolvimento constante dos padrdes de
desempenho, com vistas a obtencao e levantamento do resultado final, de modo que
esteja nos padrdes e conformidades estabelecidas pela organizacao.

Conforme Figueiredo e Caggiano (1997, p. 210), “o controle gerencial € uma
atividade subordinada que diz respeito ao uso eficiente dos recursos comprometidos
com a realizagdo dos objetivos organizacionais”. A utilizacdo dos controles
gerenciais implica conceder ao gestor controle sobre a empresa como um todo, no
presente e no futuro, para manipulacdo de vantagens e mudancas de

aprimoramento, e visa a qualidade nas decisfes para obtencéo do sucesso.

2.2.2 Préaticas dos Controles Gerenciais

A aplicacéo pratica do controle gerencial esté ligada a necessidade atual das
organizacdes. E de suma importancia na vida organizacional, motivos pelos quais as
atividades e decisbes sdo controladas e baseadas unificamente as metas da
empresa. Para Catelli (1999, p. 169), o controle gerencial tem como prética:

a) Andlise das causas das variacoes;

b) Simulacao de solucgdes;

c) Negociacao da revisdo de planos;

d) Validacdo com os gestores; e

e) Atualizacdo das informacdes.

A teoria dos controles gerenciais € baseada no planejamento e operacdes. Os
planos devem ser suficientemente flexiveis para se adaptarem as necessidades de
sobrevivéncia da empresa, manutencdo ou crescimento de mercado.

Para Yoshitake (1984, p. 16), ‘o planejamento €& elaborado num unico
sistema, tanto para controlar o plano como para as decisdes operacionais normais”.

Com base nessas teorias e praticas, o planejamento esta ligado diretamente
ao controle, assegurando que as operacdes estejam em conformidade com o que foi
objetivado, conforme Figura 1, em que se pode observar a ligacdo entre essas trés

praticas.
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lanejamento

Controle

peragoes

Figura 1 — Praticas do Controle Gerencial
Fonte: Figueiredo e Caggiano (1997, p. 46).

O planejamento da organizacdo tem como foco coordenar suas atividades e
sua equipe, incluindo um plano de acdo no planejamento, a organizacdo na
distribuicdo de trabalhos e as tarefas sequenciais, bem como a selecéo e a alocacéo
de recursos necessarios em toda a sua producao.

A base para um bom controle gerencial deve apresentar um diagndstico da
empresa e do seu meio ambiente, ter a definicAo clara do negdécio e suas
necessidades, apresentar objetividade em funcdo de sua evolucdo e dos seus
resultados. Logo, controlar também requer manutencédo, ou seja, ndo deixar que as
informagdes e recursos se deteriorem por muito tempo. Por isso, as organizacdes
devem trabalhar com dados atualizados, claros e veridicos, para que ndo tenha

perdas e aumento de custos.

2.2.3 Praticas de Implementacédo dos Controles Gerenciais

Em um sistema organizacional, toda vez que objetivos sdo formulados, é
necessario estabelecer controles de como atingi-los, organizar recursos e
informacdes. Esses sdo necessarios para a acao, dirigir e acompanhar os resultados
sobre os desempenhos e controlar e comparar esta acdo para a correcdo de
eventuais desvios.

Para Catelli (1999, p. 138), o controle deve ser implementado nas etapas
descritas abaixo, nas areas operacionais, para avaliacdo de desempenho global e
analitica:

a) Prever os resultados das decisbes na forma de medidas de desempenho;
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b) Reunir informagdes sobre o desempenho real,

c) Comparar o desempenho real com o previsto; e

d) Verificar quando uma deciséo foi deficiente e corrigir o procedimento que a

produziu e suas consequéncias.

Conforme Figueiredo e Caggiano (1997, p. 209), “o processo de controle
possibilita que as metas alcancadas sejam comparadas com as desejadas pela
organizacao, decidindo assim se as novas metas e objetivos devem ser formulados.

Segundo Catelli (1999, p. 138), o controle diz respeito “a implementacéo de
acOes corretivas, quando os resultados realizados sao diferenciados dos planejados,
no sentido de assegurar que os objetivos planejados sejam atingidos”.

Portanto controlar, conhecer e aplicar os principios que determinam o controle
gerencial excelente é fundamental para o sucesso das empresas, seja qual for o seu
porte. O objetivo da implementacéo do controle gerencial é utilizar de forma racional
todos os seus recursos, informacdes, visando colher resultatos atualizados e

especificos, para a tomada de desciséao.

2.3 COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

A escolha de uma boa estratégia é essencial para a sobrevivéncia e
continuidade organizacional, sua teoria é baseada em obter vantagens competitivas.
Para a implementacéo da estratégica a empresa devera aplicar e adotar politicas e
praticas organizacionais, que sejam consistentes com a sua missdo e seus
objetivos.

Para Barney e Hesterly (2011, p. 4), o processo de administracdo estratégica

.(D.\

Conjunto sequencial de andlises e escolhas que podem aumentar a
probabilidade de uma empresa escolher bem uma estratégia, isto €, uma
estratégia que gere vantagens competitivas.

Em vista da competitividade do cenario empresarial mundial, o bom
relacionamento com o cliente e controles gerenciais tem assumido grande
importancia nas estratégias oganizacionais. Por meio deles é possivel planejar e
coordenar as atividades necessarias para atingir os niveis desejados de qualidade

em produtos e prestacdes de servigco, contribuindo para o bom desempenho das
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atividades e satisfazendo as necessidades dos gestores.

O cliente é considerado o elemento chave para o negdcio. Se a empresa
cuida de seus processos, Ssem se preocupa com 0s clientes, em pouco tempo 0s
perdera. A conquista do respeito, da confianca e da seguranca que a empresa
necessita, faz com que seja considerada referéncia pela sua clientela. O sucesso
empresarial sé é alcancado se houver qualidade nos processos e ativddes exercidas
pela organizacdo. O cliente final € o juiz sobre o que julga ser 6timo, bom ou
insatisfatorio para ele.

Pensando nestes aspectos, a empresa visa como estratégia competitiva atrair
seus clientes, das mais diversas formas, sempre ouvir o cliente, encanta-lo,
surpreendé-lo, antecipar-se as suas necessidades, aproveitar as modificacdes das
suas preferéncias e as alteracfes de seus habitos, atender aos clientes internos
como se fossem externos e avaliar o nivel de satisfacéo.

Nesta secdo apresentam-se aspectos conceituais e caracterizagcao de
vantagem competitiva, processos para alcance da vantagem competitiva, medidas

contabeis e econbmicas de vantagem competitiva.

2.3.1 Caracterizagcdo de Vantagem Competitiva

Para Barney e Hesterly (2011, p. 9), vantagem competitiva pode ser

conceituada como:

E capaz de gerar maior valor econdmico do que suas concorrentes. O valor
econdbmico € simplesmente a diferenca entre os beneficios percebidos
obtidos por um cliente que compra produtos ou servicos de uma empresa e
0 custo econdmico total desses produtos ou servigos. Portanto, o tamanho
da vantagem competitiva de uma empresa é a diferenca entre o valor
econdmico que ela consegue criar e aquele de suas rivais.

O processo para alcance da vantagem competitiva inicia quando a empresa
define sua missdo. Essa "define 0 que a empresa aspira ser no longo prazo"
(BARNEY; HESTERLY 2011, p. 4).

Apoés o levantamento de sua missdo, sdo propostos os objetivos. "Objetivos
sao alvos especificos e mensuraveis que a empresa pode utilizar para avaliar até em
gue ponto esta sendo realizada a sua missdo” (BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 7).

Sao dados especificos e mensuraveis para sua utilizacdo. S&o movidos a pesquisas
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de analises dos ambientes interno e externo, a fim de diagnosticar as oportunidades,
amecas, forcas e fraquezas em que inserem.

As estratégias sdo escolhidas no embasamento das analises e objetivos
levantados, sua implementacdo ocorrera conforme as praticas estratégicas e sua
missdo. Conforme Figura 2, pode-se observar o processo para o alcance da

vantagem competitiva.

N Andlise
Externa

i % s s Escolha Implementagdo Vantagem
Missdo = Objetivos P ¢ 8

estratégica estratégica Competitiva

Andlise
Interna

Figura 2 — Processo para Alcance da Vantagem Competitiva
Fonte: Barney e Hesterly (2011, p. 4).

7

Portanto, a vantagem competitiva € norteada pela estratégia, objetivos e
controles internos da organizagcdo, suportando uma relagdo constante com o

ambiente interno e externo, visando a continuidade da empresa.

2.3.2 Medidas Contabeis e Econémicas de Vantagem Competitiva

Para Barney e Hesterly (2011, p. 12), “a grande vantagem das medidas
econbmicas de vantagem competitiva € que elas sao relativamente faceis de
calcular”. Para medir a vantagem competitiva por meio de medidas contabeis é
necessaria a utilizacdo de demonstracfes financeiras, a fim de analisar o
desempenho dela. Segundo Barney e Hesterly (2011, p. 10), “o desempenho
contabil de uma empresa € uma medida de vantagem competitiva calculado com o
uso de informagdes publicadas no demonstrativo de lucros e perdas e no balanco da
empresa’.

O desempenho da organizacdo pode ser medido através dos indices

contabeis e econémicos, conforme apresentado no Quadro 4.
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indice Célculo Interpretacéo
indices de Lucratividade
1. Retorno do ativo total LL apds imposto de renda Medida de retorno sobre o
(ROA) Ativo total investimento total.
2. Retorno sobre o PL LL apds imposto de renda Medida de retorno sobre o
(ROE) PL investimento total do acionista em

uma empresa.

3. Margem de lucro bruto

(Vendas — custo dos PV)
Vendas

Medida das vendas disponiveis
para cobrir despesas e ainda
gerar lucro.

4. Lucro por acéo (LPA)

Lucro disponivel acionistas ord.

Numero de a¢bes ordinarias

Medida do lucro disponivel para
acionistas ordinarios.

5. indice de preco/lucro
(P/L)

Preco mercado acao ordinaria

Lucro por acdo

Medida de previsdo de
desempenho futuro.

6. Fluxo de Caixa por agéo

Lucro apods IR + depreciacdo

Numero de a¢Bes ordinarias

Medida de recursos disponiveis
para custear atividades de custo
elevado.

indices de Liquidez

1. Indice de Liquidez
Corrente

Ativo Circulante
Passivo Circulante

Medida da capacidade da
empresa em saldar suas dividas
no curto prazo.

2. Indice de Liquidez Seca

(Ativo Circulante — Estogues)

Passivo Circulante

Medida da capacidade da
empresa em saldar suas dividas
de curto prazo s/ estoques.

indices de Alavancagem

1. Indice de endividamento Exigivel Total Medida do quanto das atividades

total Ativo Total de uma empresa foi financiado
com endividamento.

2. Indice de endividamento Exigivel Total Medida do endividamento

sobre o PL Patriménio Liquido proporcionalmente ao PL.
3. indice de Cobertura de Lucro antes do juros e IR Medidas de quanto os lucros
juros Despesa anual em juros podem cair e ainda permitir que

paguem juros nas dividas.

indices de Atividade

1. Giro de estoque

Custo dos produtos vendidos

Estoque

Medida da velocidade com que os
estoques giram.

2. Giro total do constas a
receber

Vendas anuais
Contas a receber

Medido do tempo médio para
realizar seu crédito de vendas.

3. Prazo médio de
recebimento

Contas a receber
Vendas médias diarias

Medida do tempo necessario para
receber seus pagamentos apos
uma venda.

Quadro 4 — indices de medicio de desempenho econémico-financeiro
Fonte: Barney e Hesterly (2011, p. 13).

Para que os indices contabeis revelem o desempenho da empresa, deve-se

compara-los aos indices de outras empresas do mesmo setor. Utilizando a andlise

de indices, é possivel observar se a empresa apresenta um desempenho na média

ou acima da media do setor. Quanto mais elevado o indice de desempenho maior

sera a competitividade da empresa, ja as que apresentam indices de desempenho

inferior a média do setor, sdo empresas que possuem desvantagens competitivas.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia de pesquisa estad relacionada ao processo aplicado ao
desenvolvimento cientifica. Para Gentil (1996, p.16), “a pesquisa € um procedimento
racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas
gue Sao propostos”.

Um trabalho cientifico necessita ser fundamentado em um referencial
metodoldgico coerente, que oriente o desenvolvimento do processo de pesquisa.
Desta forma, neste capitulo sdo apresentados os métodos aplicados para o
desenvolvimento do estudo, partindo da caracterizagéo da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa descritiva pode ser considerada como a base para as demais
pesquisas, pois é embasada em materiais ja publicados pertinentes ao tema
estudado, a fim de formar uma viséo de aspectos praticos do objeto de estudo.

A pesquisa qualitativa diz respeito aos estudos nos quais os dados séo
apresentados de forma verbal ou oral ou em forma de discurso. Para estes dados, a
analise podem se compor das seguintes etapas: a) Organizacdo e descricdo dos
dados; b) Reducdo dos dados (aspectos relevantes, itens mais importantes); c)
Interpretacédo dos dados, sempre de acordo com 0s objetivos da pesquisa.

O presente estudo se caracteriza como uma pesquisa bibliografica. Na
delimitacdo desse estudo tem-se a abrangéncia do assunto pesquisado, o qual foi
realizado através de pesquisas tedricas, relacionadas as areas da Administragédo
Financeira e Controladoria, para obtencdo do resultado desejado. Conforme o

Quadro 5, é possivel identificar o delineamento da pesquisa:

Categoria Técnicas
Quanto aos objetivos Descritiva
Quanto a questéo problema Descritiva e tedrica
Quanto aos procedimentos Bibliografica
Quanto a abordagem Qualitativa

Quadro 5 - Planejamento da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora.

7

Quanto aos objetivos 0 estudo € caracterizado com base na pesquisa

descritiva. Para Michel (2009, p. 44), “a pesquisa descritiva se propde a verificar e
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explicar problemas, fatos ou fendmenos da vida real, com a precisdo possivel,
observando e fazendo relagbes, conexdes, a luz da influéncia que o ambiente
exerce sobre eles. Conforme Beuren (2013, p. 81) “o estudo descritivo exige do
pesquisador uma delimitacdo precisa de técnicas, métodos, modelos e teorias que
orientarao a coleta e interpretacao de dados”.

Quanto a questdo problema, o estudo € caracterizado pela pesquisa
descritiva, tedrica, com finalidade de descrever alternativas e técnicas para
resolucdo do problema embasadas em teorias ja existentes, fazendo-se uso de
livros, artigos, teses, dissertacdes e trabalhos cientificos. Para Borba (2004, p. 78),
“a pesquisa tedrica pura trata do desenvolvimento, confrontacao critica, sintese de
modelos e formulacBes tedricas em que ndo estd presente de modo sistematico a
confrontacdo dos modelos com o mundo dos processos empiricos”.

Para Michel (2009, p. 40) a pesquisa bibliografica quanto aos procedimentos
tem como objetivo “auxiliar na definicdo de objetivos e levantar informag¢des sobre 0
assunto de objeto de estudo [...], procura explicar um problema a partir de
referéncias tedricas publicadas em documentos, dispensando elaboracdo de
hipéteses”. Segundo Beuren (2013, p. 86) “por ser de natureza tedrica, a pesquisa
bibliogréfica € a parte obrigatéria, da mesma forma como em outros tipos de
pesquisa, haja vista que € por meio dela que tomamos conhecimento sobre
producao cientifica existente”.

Para Richardson (1999, p. 80), a abordagem qualitativa utiliza-se dos
‘estudos que empregam uma metodologia qualitativa, podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interpretacdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais”. Segundo
Denzin (2006, p. 23), “os pesquisadores qualitativos ressaltam a natureza
socialmente construida da realidade, a intima relagdo entre o pesquisador e o que é

estudado, e as limitagdes situacionais que influenciam a investigagao”.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para Michel (2009, p. 64), “a coleta de dados ocorre apos a definicdo clara e
precisa do tema, problema, objetivos, revisdo bibliografica e identificacdo das
categorias de analise”.

De acordo com Michel (2009, p.140) “as técnicas de coleta de dados séo
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instrumentos, os formularios, os roteiros que serdo utilizados na busca e registro de
dados. As técnicas devem ser adequadas aos métodos, pois os registros dos dados
devem ser feitos de forma a permitir analisa-los melhor”.

Segundo Beuren (2013, p. 65), “a escolha do tipo de documento a ser
consultado é feito com propdsito de ampliar as informagcfes sobre o objeto de
interesse e em fungao de sua importancia para a analise e interpretacdo dos dados”.

Os dados desta pesquisa compreendem fontes secundarias, extraidas de
fontes tedricas, como livros, artigos, teses e dissertacdes, referéncias bibliograficas

baseadas na tipologia de pesquisa.

3.3 FORMA DE ANALISE DE DADOS

Analisar dados significa trabalhar o material obtido no processo investigatério,
ou seja, 0s questionarios aplicados, os relatos das observacdes, os apontamentos
do checklist, as transcricbes das entrevistas realizadas e o0s transcritos da
documentacédo das fontes primarias e secundarias (BEUREN, 2013, p. 136).

A andlise de dados é realizada de forma sistematica. Deve-se primeiramente
coletar dados, transformar em informag0des, analisar os resultados e transformar em
acOes. A forma e analise de dados adotada na pesquisa fundamentam-se em coleta
de informacBes em material descritivo, sem realizacdo de pesquisas de campo, tem
abrangéncia do assunto pesquisado, o qual foi realizado através de pesquisas
tedricas, relacionadas as areas da Administracdo Financeira e Controladoria.

Para Gil (2002, p. 98), “a interpretacdo dos dados tem por objetivo a procura
do sentido mais amplo das respostas, o que é feito mediante a ligacdo com outros
conhecimentos ja assimilados”. Conforme Beuren (2013, p. 136), consiste em
‘proceder a analise e a interpretacdo desses dados, cujo objetivo € organizar
sistematicamente os dados de forma que possibilitem o fornecimento de respostas

ao problema de investigagao”.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresenta-se a descricdo e analise dos resultados da pesquisa

bibliografica realizada para o desenvolvimento deste trabalho monografico.

4.1 GESTAO EFICIENTE

Uma empresa sO consegue manter-se com uma boa administracéo,
planejamento e controle. O gestor € a chave principal deste processo. Ndo pode ser
apenas um executor de tarefas, é preciso deslocar os trabalhos operacionais para o
campo da acao. Trabalhar com pessoas e por meio delas, com o objetivo de atingir
as metas da organizacdo e dos colaboradores que nela executam o servigco, € a
finalidade da administracdo de uma empresa.

Knapik (2008, p. 116) explica que:

O mundo do trabalho exige profissionais altamente qualificados, portadores
de competéncias técnicas e comportamentais que atendem as
necessidades da organizacdo na geracdo de criatividade, iniciativa e
inovagao.

Para garantir a exceléncia operacional, a empresa considera importante
selecionar os melhores profissionais e definir as competéncias essenciais para a
organizacao, a fim de garantir vantagem competitiva no mercado.

A importéancia da gestao eficiente no empreendimento estende-se em toda a
estrutura hierarquica da empresa, desde o processo produtivo até o processo
administrativo. Para que isso ocorra, as organiza¢cbes incentivam as habilidades,
contando com equipes comprometidas em desempenhar as suas tarefas, com base
nas estratégias de otimizag&o de recursos, treinamentos e trabalho em equipe.

Para Figueiredo e Caggiano (1997, p. 42), a funcéo do gestor é:

Manipular os itens controlaveis e assegurar que a empresa esteja
preparada para enfrentar as mudancas nos itens ndo controlaveis tirando
vantagens das mudancas favoraveis e minimizando o impacto das
mudancas desfavoraveis.

A alta concorréncia, e as pressdes globais forcam com que a necessidade

pela exceléncia integrada em toda a organizacao seja crucial para a manutencao da
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competitividade. Contudo, pode-se dizer que a exceléncia esta ligada
proporcionalmente as mudancas mercadoldgicas, uma vez que o mercado muda,
surgem novas necessidades e expectativas a serem desenvolvidas. Um segundo
fator que dificulta a busca pela exceléncia € a falha na percepcdo em mudancas,
através das limitacdes nas operacdes especializadas.

Os conceitos e técnicas se aplicam a gestao eficiente quanto a exceléncia nas
tomadas de deciséo, utilizando de forma direta as informacfes a fim de conseguir
melhores resultados para empresa. Dentro deste conceito, faz-se necessario definir

exceléncia, sendo esta:

Grandes empresas parecem ter percebido de forma errada a mensagem a
mensagem de que a exceléncia, uma vez que alcan¢ada, dura para sempre.
N&o é verdade. A exceléncia, bem como a qualidade total e, eu diria como o
marketing, é uma festa continua (LAMBERT, 1996, p. 14).

As empresas estdo em busca do conhecimento e da exceléncia no mercado.
Sendo assim, estdo cada vez mais exigentes e interessadas em pessoas que
saibam usar suas habilidades e toda sua competéncia em favor do crescimento das
mesmas.

As organizagfes buscam diariamente, mudangas e novos procedimentos em
seus negocios, visando a maior competitividade, qualidade e abrangéncia da
eficiéncia para alcancar a continuidade e lucratividade, através das metas e

objetivos propostos pelas mesmas.

A gestdo de uma organizacgdo € o resultado das solicitacdes do ambiente
sobre a mesma e evolui de forma a possibilitar que as necessidades
solicitadas, sejam atendidas, de forma a gestdo de uma organizacgdo € algo
evolutivo e modifica-se em funcdo das demandas no tempo, impostas pelo
ambiente a organizacdo (SANTOS, 2003, p. 2).

Portanto, gerir eficientemente significa conhecer e aplicar os principios que
determinam a exceléncia organizacional, fator de sucesso para as empresas. A
definicAo de gestdo eficiente € gerir, controlar e coordenar de forma eficiente e
racional, através da coleta de informacdes, a fim de aplica-las na tomada de
decisbes, visando o alcance dos objetivos e resultados da organizacao por meio da
eficiéncia e eficacia.

Eficiéncia, segundo Catelli (1999, p. 64), "se refere ao processo pelo qual a

organizacdo maximiza seus fins com um minimo de recursos". Eficacia, conforme
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7

Gibson, Ivancevich e Donnelly (1988, p. 77), "@ o grau segundo o qual as
organizagdes atingem sua missdo, metas e objetivos, dentro das restricbes de

recursos limitados".

4.2 CONTROLADORIA COMO VANTAGEM COMPETITIVA

O sucesso empresarial de uma empresa depende de uma variedade de
fatores. Dentre eles, o controle interno de seus processos, suas estratégias de
negécios, seus indices de desempenho, a gestdo eficiente, as analises para
tomadas de decisdo, a administracdo, a controladoria de suas atividades, dentre
outros. Quanto maior a forca para desempenhar seus processos e atividades,
melhores serdo os resultados para seus clientes e seus acionistas. A exceléncia da
forca exercida deve estar ligada as habilidades e competéncias da organizacao.

Para Dutra (2007, p. 35), “os grandes avangos vieram quando comegamos a
utilizar, com maior énfase, o conceito competéncias como entrega e agregacao de
valor, e a ele incorporamos conceitos complementares: o de complexidade e o de
espacgo ocupacional”.

Segundo Bertaglia (2010, p. 461), “as organizagdes aprendem com as
experiéncias praticas. Novas competéncias surgem quando os times comecam a
trabalhar conjuntamente”. Como a economia sofre mudangas, também as
habilidades necessarias sofrem alteracdes e descontinuidades.

As pressdes globais exigem cada vez mais a necessidade da exceléncia
organizacional, para manutencdo da competitividade. Algumas organizacdes
interpretam a exceléncia de forma errada, acreditam que uma vez alcancada, durara
para sempre. Na verdade, a exceléncia é um processo constante, continua.
Contudo, a exceléncia refere-se ao fendbmeno de constantes mudancas no mercado,
surgindo novas expectativas e necessidades.

Segundo Dias (2005, p. 244), “a vantagem competitiva é, cada vez mais, fruto
das capacidades de eficacia e eficiéncia com que uma organiza¢do administra todo
o sistema”.

Nesta secdo discorre-se sobre conceitos da gestdo eficiente, aspectos
conceituais ligados a controladoria para vantagem competitiva, funcdes do controller,
importancia dos sistemas de informacdes e aplicabilidade da controladoria por meio

da contabilidade.
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4.3 CONTROLLER: PROFISSIONAL DA CONTROLADORIA

O empreendedorismo e a inovacdo vém crescendo, tornando-se aliados.
Atualmente, a alta competitividade no mercado exige cada vez mais das empresas
diferencias para destacar-se e manter-se competitiva. Com a evolugao competitiva,
criaram-se diversas dificuldades economicas.

Pensando nisso, as organizacfes dos mais variados portes, passaram a se
especializar nas analises econdmico-financeiras, além de buscar profissionais com
amplo conhecimento, com dominios em Administracdo de Empresas, Contabilidade,
Economia, Estatistica, dentre outras areas das ciéncias sociais aplicadas.

Para Figueiredo e Caggiano (1997, p. 28), o papel controller é:

Gestor encarregado do departamento de Controladora; seu papel €, por
meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informacéo, zelar pela
continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes, fazendo com
que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem resultados
superiores aos que alcancariam se trabalhassem independentemente.

O controller é o profissional responsavel em exercer as funcbes da
controladoria, tem como papel a manutencdo e implementacao integrada do sistema
de informagdes. Desempenha fungdo de controlador, auditor, consultor e
conselheiro, executa atividade direta nas areas da organizacdo como membro da
administracao.

O executivo financeiro foi definido como membro da alta geréncia, do
Conselho de Administragcdo de uma empresa, que exerce basicamente as funcdes
de Tesouraria e/ou Controladoria (Yoshitake, 1984, p. 30). Conforme Ross e
Westerfield (1995, p. 28), “a tarefa mais importante do administrador financeiro é
criar valor a partir das atividades financeiras da empresa”.

O controller tem como perfil conhecer a organizacdo como um todo, ser pro-
ativo, eficaz, eficiente, habil, ser parcial e honesto, flexivel, criativo, persuasivo,
comunicativo, racional, convincente, ter iniciativa, oportunista, persistente, visao-
sisttmica e econbmica, estar atualizado com as informagfes, voltado ao futuro,
fornecer informacgdes certas no tempo certo as pessoas certas, realizxar analises de
desempenho, apresentar e avaliar resultados.

Segundo Nakagawa (1993, p. 13), a func&o do controller é:
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O controller desempenha sua funcéo de controle de maneira muito especial,
isto €, ao organizar e reportar dados relevantes exerce uma forga ou
influéncia que induz os gerentes a tomarem decisfes logicas e consistentes
com a missao e objetivos da empresa.

O controller tem como funcdo exercer e desempenhar atividades da
controladoria com eficiéncia, a fim de promover a eficacia organizacional, por meio
da viabilizacdo econdmico-financeira, através do controle dos processos da
organizacdo. Para Figueiredo e Caggiano (1997, p. 29), os requisitos necessarios

para a funcéo da controladoria, séao:

a) Apresentar bom conhecimento do ramo de atividade a qual a empresa
esta inserida;

b) Ter conhecimento da histdria da empresa e uma identificacdo com seus
objetivos, metas, suas politicas, seus problemas basicos e suas
possiveis estratégias;

c) Possuir habilidade para analise dos dados contabeis e estatisticos;

d) Ter habilidade de expressar-se sobre o principios contabeis e
implicagdes ficais que afetam o resultado empresarial.

A tarefa do controller € manter informados os executivos da empresa sobre as
acOes e tomadas de decisdo a serem geridas, bem como trilhar novos caminhos a
serem percorridos, através das propostas designadas no planejamento. Cabe ao
controller manter-se atualizado, planejar, executar e controlar.

Para Salim (2011, p. 1) a acao do controller dentro da organizacdo pode ser

dividida da seguinte forma:

a) Acdo Orientadora, formular e recomendar normas para o funcionamento
dos departamentos ou areas, fazendo com que as politicas
estabelecidas sejam claramente entendidas;

b) Acdo Corretiva, analisar a entrada de dados e informacdo, ou seja,
corrigir os erros antes da elaboracgao dos relatérios;

c) Acdo Comparativa, supervisionar e elaborar relatérios baseados nos
resultados atuais das operacdes, em comparagdo com o planejado;

d) Acdo Diretiva, dirigir atividades internas, de acordo com a politica
aprovada pela empresa, assessorar e dar suporte a alta administragao.

Colaborar e proporcionar aos executivos 0S meios necessarios e discutir
amplamente os resultados, nos quais possam expor suas necessidades e ideias,

para gestao eficiente da prépria organizacdo de negdcio.
4.4 SISTEMAS DE INFORMACOES GERENCIAIS
Para Nakagawa (1993, p.23), “a empresa deve ser concebida como um

sistema aberto, isso significa que ela se encontra em constante interacdo com todos

os ambientes [...]".
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A informacdo pode ser conceituada como dados relevantes levantados, que
permitem aos gestores a tomarem decisdo. "Decisdo é a escolha entre varios
caminhos alternativos que levam a determinado resultado” (OLIVEIRA, 2007, p.
142). Interpretar e analisar resultados financeiros, a fim de garantir aos gestores o
suporte ao processo de tomada de deciséo, pode ocorrer por meio da avaliacdo dos
dados, tendo como referéncia os objetivos da organizacéo.

Para Figueiredo e Caggiano (1997, p. 34), “o propésito da informacgéao é
habilitar a organizacdo a alcancar seus objetivos pelo uso eficiente dos recursos
disponiveis nos quais se inserem”.

Os sistemas de informagbes gerenciais sao utilizados para gerir as
informacBes para identificacdo de necessidades e problemas organizacionais,
proporcionando organizacdo dos dados e melhor controle, oferecendo alternativas
de decisbes para serem tomadas. Quanto maior for a complexidade interna da
organizagdo no ambiente em que ela atua, maior sera o processo de deciséo.

Com base nesses conceitos, o sistema de informacdes sera responsavel em
gerar dados eficientes e eficazes, produzindo as informacdes validas para o gestor.
"Dado € qualquer elemento identificado em sua forma bruta, por si s6é ndo conduz a
uma compreensao de determinado fato ou situacao” (OLIVEIRA, 2002, p. 36).

O processo para realizacdo dos sistemas de informacgdes inicia-se pelo
recolhimento de dados, que sao tratados e transformados em informacdes, gerando
aclOes para o processo decisorio para atingimento dos resultados propostos, para
controle e avaliagdo dos processos organizacionais e tomada de decisdo. Verifica-
se a interligacdo dos sistemas de informacdes ao processo decisério. Na Figura 3,

pode-se observar o modelo de realizagcédo dos sistemas de informacgoes.

I RESULTADOS |
ACOES =2
< S
=
o —
DECISOES =
=
INFORMACAO T I z
TRATAMENTO =
=
——
(=3
I I [ ] -

DADOS

Figura 3 —Modelo de Sistemas de Informac8es Gerenciais
Fonte: Oguchi (2009, p. 19).



39

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p. 34), o modelo de informacao tem

como objetivo principal:

A adequacao do sistema de informacao ao processo decisério, fornecendo
informacdes cujas tendéncias sejam levas a decisbes 6timas com relagcéo
ao resultado econdmico, fazendo com que os gestores, entre varias
alternativas, selecionam que otimizara o resultado.

O modelo exposto acima, é medido através do grau de necessidade dos

gestores, deve fornecer informacdes eficientes para o uso de recursos disponiveis,

conceder condi¢des para o alcance da eficacia e avaliar o resultado e desempenho

das areas envolvidas.

Segundo Oguchi (2009, p. 21), o SIG pode trazer os seguintes beneficios:

a)
b)

c)
d)
e)

Reducéo dos custos das operagoes;

Melhoria no acesso as informacgfes, proporcionando relatérios mais
precisos, eficazes e rapidos;

Melhoria na produtividade;

Melhoria nos servigos realizados e oferecidos;

Melhoria na tomada de decisbes, por meio do fornecimentro de
informacdes mais rapidas e precisas;

Estimulo de maior intera¢@o dos tomadores de deciséo;

Fornecimento de melhores projecdes dos efeitos de decido;

Melhoria na estrutura organizacional, para facilitar o fluxo de
informacdes;

Melhoria na estrutura do poder, proporcionando maior poder para
agueles que entendem e controlam o sistema;

Reducéo do grau de centralizacdo de decisGes na empresa,;

Melhoria na adaptagdo da empresa para enfrentar os acontecimentos
nao previstos.

Com base nos conceitos e fungdes mencionadas anteriormente, pode-se

afirmar que os sistemas de informacdes gerenciais sdo utilizados para identificar

uma rede de sistemas e subsistemas, captacédo de informacdes, para realizagéo do

planejamento, gestdo de recursos financeiros das operagdes realizadas, sendo

capaz de gerar resultados claros e necessarios para o processo decisorio.

4.5 CONTABILIDADE GERENCIAL

A contabilidade gerencial “enfatiza os conceitos e os procedimentos contabeis

gue sao relevantes a preparacao de relatérios para usuarios internos da informacao
contabil” (JIAMBALVO, 2002, p. 1).
A controladoria pode ser aplicada como um principio, 6rgao, criado no para o
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aprimoramento da contabilidade tradicional. E responsavel pela realizacdo e
atualizacdo dos sistemas de informacdes, aplicando o controle gerencial, a fim de
suprir as necessidades dos gestores, com informacdes Uteis e rapidas na conducao
dos processos decisorios.

A meta da controladoria junto a contabilidade gerencial é fornecer dados e
informagdes atualizadas, para a realizagdo do planejamento, controle gerencial e
tomada de deciséo. O planejamento é fundamental para as empresas, pois é atraves
dele que é possivel trilhar as metas e objetivos para continuidade da organizacdo. O
controle é utilizado como método para avaliacdo de desempenho, é responsavel por
dar andamento e controle ao que foi proposto e designado no planejamento. A
tomada de deciséo é a parte integrante do processo de planejamento e controle, é
responsavel por designar novas acbes a serem tomadas para suprir as
necessidades da empresa.

Segundo Catelli (1999, p. 370), a controladoria é:

Ramo do conhecimento, apoiada a Teoria da contabilidade e numa viséao
multidisciplinar, é responsavel pelo estabelecimento das bases tedricas e
conceituais necessérias para a modelagem, construcdo e manutencdo de
sistemas de informacdes e modelo de gestdo econbmica, que supram
adequadamente as necessidades dos gestores e 0s induzam durante o
processo de gestéo, quando requerido, a tomarem decisfes étimas.

A contabilidade gerencial junto com a controladoria tem como objetivo coletar
e fornecer elementos fundamentais para o alcance do sucesso empresarial,
mediante ao acompanhamento de seus resultados.

A controladoria, enquanto ciéncia estuda o desempenho das aplicacdes
contabeis, financeiras e econdmicas das organizagcbes, independente do tipo,
tamanho ou ramo de atividade. Assim, a identificacdo do campo de aplicacéo da
controladoria também pode ser medida através de diversas variaveis, como gestao
de pessoas, gestdo orcamentaria, analise de indices financeiros, analise de
investimentos, convergéncia contabil, simulagcdo de negdcios, gestdo tributaria,
contabilidade de custos, economia e analise econémico-financeira.

Knapik (2009, p. 14) explica que “as pessoas sao o alicerce da organizagao e
utilizam suas habilidades, capacidades, experiéncias e conhecimento como
ferramentas para conseguir e alcangar os resultados esperados pela empresa”.

O controle orcamentério pode ser realizado no curto, médio e longo prazo,
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normalmente é utilizado na controladoria como diretriz para projetar 0s passos em
gue a organizacdo deve prosseguir e auxiliar os gestores para que 0s objetivos
organizacionais sejam atingidos. O processo orcamentario requer coordenacao e
controle, pode ser executado em qualquer area da organizacao, pela qual deseja
projetar seu valor financeiro.

Deve ser executado e analisado com base no valor do custo para realizacao e
seu retorno financeiro, geralmente € medido pela projecdo de vendas do periodo
estudado. Tung (2001, p. 115) explica que “o objetivo do controle orcamentario &
mostrar como se pode chegar aos dados financeiros estimados antes de sobre elas
exercer o controle real”. Conforme Yoshitake (1984, p. 133), o controle orgamentério
€ “um plano coordenado que identifica todos os requisitos de gastos de capital
necessarios para as operagdes da empresa”.

Os indicadores financeiros da matematica aplicada sdo muito utilizados na
controladoria, para medir o desempenho da organizagéo, sdo calculados através de
suas demonstracdes financeiras e, consequentemente, servem para informar se a
empresa apresenta vantagem competitiva em relacdo as demais do mesmo setor.

Sdo capazes de medir os indices de lucratividade, ou seja, seu retorno
financeiro sobre o investimento total; indices de liquidez, ou seja, sua capacidade de
honrar com suas obrigacdes e liquidar suas dividas de curto prazo em relacdo ao
seu ativo circulante; indices de alavancagem, ou seja, seu indice de endividamento
relacionado aos bens e recebiveis da empresa; indice de atividade, média
relacionada as atividades da empresa, como giro de estoque e giro de recebiveis.

Barney e Hesterly (2011, p. 12) explicam que:

Um modo de utilizar as demonstracdes financeiras de uma empresa para
medir sua vantagem competitiva € por meio de indices contabeis. Trata-se
simplesmente de ndameros retirados das demonstragfes financeiras de uma
empresa e trabalhados a fim de descrever varios aspectos do desempenho
dela.

A andlise de investimento € utilizada na controladoria como indice que mede
os rendimentos obtidos por um investimento junto com o valor dele. Pode ser
medido por diversos indicadores, como tempo de retorno (payback), tempo de
retorno descontado, valor presente liquido, taxa interna de retorno, cujas
informagbes podem ser pautadas nas demonstracées financeiras (BARNEY;
HESTERLY, 2011).
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O payback representa o periodo de tempo necessario, para recuperacédo do
valor investido baseado nas entradas liquidas de caixa. Ja o payback descontado,
refere-se ao periodo de recuperacao do valor inicial investido, com base no fluxo de
caixa descontado. O VPL representa o valor presente em relacdo as entradas
liguidas, descontando o valor presente das saidas, menos o custo de capital da
empresa. TIR, refere-se a taxa de retorno sobre o investimento, esté relacionada ao
fluxo de saidas e entradas. A taxa de retorno do lucro bruto / vendas liquidas
representa o quanto a empresa tem de lucro bruto em cima das vendas liquidas em
determinado periodo. A taxa de retorno sobre investimento (ROI) refere-se a
capacidade da empresa de gerar lucros, por meio de recursos préprios. A taxa de
retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE) indica quanto a empresa teve de lucro
para cada Real (R$) de capital préprio investido (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Para Yoshitake (1984, p. 261) a convergéncia € o método de “converter os
ativos e passivos a precos histéricos ou correntes, de modo a observar os principios
de contabilidade geralmente aceitos.

A simulacao de negdcios € utilizada na controladoria com o objetivo de treinar
0 particiapante no processo da abertura e rentabilidade de um determinado negdécio
empresarial. Ndo é considerado planejamento estratégico, trata-se apenas de um
jogo teste que tem como atividades de rotinas de uma empresa. Cada rodada é
realizada de acordo com as pressfes mercadoldgicas, como, concorrentes,
fornecedores, clientes, dentre outros, e cenarios organizacionais para o0
planejamento e tomada de decisdo. O objetivo é contextualizar a gestdo de
negécios, provar e alinhar o planejamento estratégico, praticar a lideranca, trabalho
em equipe e promover situagdes de conflito.

A gestdo tributaria € conceituada como o pagamento de tributos federais e
refere-se aos impostos, contribuicbes, taxas, pagas no dia-a-dia. No Brasil, a
arrecadacéao tributaria esta concentrada na producdo de bens e servicos, sobre o
consumo do PIS, ICMS, IOF, COFINS e IPI, e na arrecadacdo em relagdo ao
patrimdnico, concentra-se o IPVA, ITBI, IPTU e ITCMD. Tem como objetivo contribuir
com a controladoria através da reducdo de custo, expansdo organizaconal,
otimizacdo e continuidade da empresa. A gestdo tributaria apresenta diversas
vantagens, dentre elas, é possivel alavancar o caixa da empresa, gerando maior
resultado e melhor receita, promovendo a reducdo de disperdicios tributarios e maior

competitividade para a empresa.
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A contabilidade de custos é essencial para a controladoria, é utilizada para
medir os sacrificios da organizagcao, para obtencdo de seus objetivos e tomada de
decisdo, ou seja, esta relacionada ao valor que a empresa gasta para manter sua
estrutura, independente da area ou departamento, para correcdes, analises e
tomadas de decisdo. A contabilidade de custos tem como propdsito, mensurar
resultados, auxiliar os gestores na tomada de decisao, participar e coordenar o que
foi proposto no planejamento estrategio, auxiliar e aprimorar as operacfes e
atividades da organizacdo com exceléncia e controle.

Para Figueiredo e Caggiano (1997, p. 70), o custo também é utilizado:

Como revisdo das decisdes de planejamento, atuam como informacdo de
feedback que validam aquelas decisdes, ou contribuam no aprimoramento
do processo or¢camentario pelo exame das razdes que conduziram a erros.

A economia é responsavel por coletar dados estatisticos dos fatores
econdmicos e financeiros do pais. Devido ao cenéario da economia mundial, assumiu
um papel fundamental para a controladoria, reduzir custos e aumentar a
competitividade entre as empresas. O controle econdémico organizacional € o
processo estabelecido para alcancar vantagem competitiva através dos indices
econdbmicos mundiais e andlises de cenarios, € possivel avaliar o valor acrescido
dos bens e servicos ao cliente, com o objetivo de atingir a satisfacdo dos gestores e
promover a continuidade. A inflacdo é um dos indices mais discutidos em todo o
mundo e tem sua origem na economia de mercado. Esta ligada diretamente ao
poder de compra do consumidor e no poder do Estado em controla-la. Seus efeitos
podem ser devastadores em uma economia fraca.

A analise econdmico-financeira € utilizada na controladoria para a formucao e
controle da maximazacao dos retornos financeiros aplicados a organizagao, para o
alcance da satisfacdo aos gestores e acionistas, a fim de garantir o maior indice de
liquidez para a organizacdo. Tem como finalidade projetar fundos de investimentos,
elaborar planos de acdo e fornecer informagcbes necessarias para a tomada de
decisdo. A aplicacdo e praticas da analise econdmico-financeira € calculada e

medida através dos dados contabéis disponiveis em determinado periodo de tempo.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo evidenciam-se as conclusbes da pesquisa bibliografica e

apresentam-se recomendacdes para futuras investigacdes sobre o tema.

5.1 CONCLUSOES

O estudo objetivou identificar o papel da Controladoria na busca da eficiéncia
dos processos gerenciais, para obtencdo de competitividade. Com o intuito de
identificar o papel da Controladoria na busca da eficiéncia dos controles gerenciais,
para a obtencdo de competitividade, foram desenvolvidos trés objetivos especificos.

O primeiro desses objetivos foi identificar os elementos fundamentais para a
competitividade organizacional. Desta maneira, constatou-se que as empresas que
se mantém competitivas no mercado, possuem sua estratégia de negocio e
controles gerenciais bem delineada, sendo objetivados através de sua missdo e
valores, abordados através de indicadores de desempenho, como analises
contabeis, econbmicas e financeiras, dentre outras, ferramentas da Controladoria.
Por isso, quanto maior for o controle da organizagdo como um todo, maior sera o
namero de informacdes coletadas, para possiveis tomadas de decisdo, que
norteardo a organizacao para o alcance de sua competitividade.

O segundo objetivo especifico do presente estudo foi caracterizar os controles
gerenciais que requerem o0 acompanhamento da controladoria. Desta forma,
constatou-se que todos o0s controles gerencias requerem acompanhamento da
controladoria, uma vez que ambos estéo ligados diretamente. S&o realizados para
transformacdes de dados em informagdes, e informagdes em resultados, executados
através de analises, variacOes, simulacles, validacdes, dentre outras variaveis.
Conclui-se que o controle gerencial tem como finalidade desenvolver ferramentas de
desempenho constante, e uma vez bem exercido, levara a organizacdo ao resultado
final para a obtencdo do sucesso empresarial.

O terceiro objetivo especifico do estudo propds apontar alternativas de
melhoria para uma administragdo com eficiéncia por meio da controladoria. Desta
forma constatou-se que ha vérias alternativas para melhorar a administracdo com
eficiéncia. Para que haja eficiéncia organizacional, é fundamental a presenca de um

gestor eficiente, o controller, profissional capacitado, que possa exercer o papel de
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controlador, auditor, consultor, executar e reforcar a exceléncia operacional, tomar
decisOes, a fim de utilizar informacdes diretas para alcancar os melhores resultados
para a empresa. Utilizar sistemas de informacdes € outra alternativa de melhoria,
com vistas a transformar dados em informacdes, informagbes em resultados, e
resultados em tomada de decisdes. Apresenta varias alternativas de eficiéncia
organizacional, como reducéo de custos, melhorias na produtividade, e adaptacao
da empresa para enfrentar suas forcas e fraquezas, além de fornecer informacoes
para projecdes de resultados para tomadas de decisao.

A aplicabilidade da controladoria por meio da contabilidade é mais uma
alternativa de melhoria. Através dela é possivel realizar o controle orcamentario, ou
seja, fazer previsdes de quanto a empresa possui em caixa para honrar com suas
obrigacdes, fornece dados financeiros para possiveis tomadas de decisdo. A
simulacdo de negdcios é importante, deve ser feita antes da abertura da empresa,
através dela é possivel trilhar um plano de negdcios, delinear quais serdo as
estratégias que norteardo a rentabilidade da empresa.

Os indicadores financeiros também sdo ferramentas de eficiéncia
organizacional. Sdo calculados através das demonstracdes financeiras e servem
para informar se a empresa apresenta vantagem competitiva em relagéo as outras
do mesmo setor. A andlise de investimento € importante, pois através dela é
possivel calcular e delinear variacbes que mostraram se a aquisicdo de um
determinado bem podera trazer lucros ou prejuizos para a empresa.

A analise econbmico-financeira é fundamental para a controladoria e
exceléncia organizacional, através dela € possivel medir os retornos financeiros
aplicados na empresa para o alcance do lucro pretendido. A gestdo de custos é
essencial, é utilizada na organizacéo para medir 0s seus sacrificios para a obtengéo
de lucro, com comparativos de quanto a empresa possui de custos e despesas em
relacdo as suas vendas. Quanto maior forem os custos e despesas em relacdo as
suas vendas, pior sera sua competitividade.

A economia € outra varidvel importante na analise da exceléncia
organizacional, pois é através dela que sdo coletados os dados econdémicos,
financeiros e estatisticos de determinado pais. Através dos indices econdémicos
mundiais é possivel trilhar a andlise de cenarios e avaliar o valor acrescido dos bens
e servigos. Cabe aos gestores manter-se sempre informados sobre a economia do

pais em que trabalham.
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Conclui-se que para a obtengdo da competitividade organizacional, faz-se
necessario o uso da controladoria por meio de controles gerenciais, que nortearao
as andlises e as variaveis de desempenho. Esta pesquisa pode auxiliar as
organizacbes em como manterem-se competitivas no mercado em relacdo as
demais empresas do setor, utilizando-se do controle de seus processos por meio da
controladoria, a fim de obter melhorias nas tomadas de decisdo e assegurar o

sucesso empresarial.

5.2 RECOMENDAGCOES

Consideradas as limitacdes do estudo, apresentam-se recomendacdes para
futuros trabalhos e pesquisas sobre o tema sobre o papel e importancia da
Controladoria para a eficiéncia nas organizagcdes a fim de vislumbrar novos
conceitos e técnicas para alcance do objetivo proposto.

Assim, recomenda-se: a) consultar autores internacionais e discutir temas
relacionados a importancia da controladoria para a administracdo de empresas; b)
realizar estudo de caso com empresas que utilizam e/ou nao utilizam a controladoria

em Seus processos gerenciais; c) realizar analises por indicadores dos resultados.
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