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RESUMO

SARMENTOQO, Alexsandra Vieira. Controladoria voltada no Processo de Gestdo
Operacional. Monografia (P6s Graduagdo em Controladoria) - Departamento de
Contabilidade do Setor de Ciéncias Sociais e Aplicadas da Universidade Federal do Parana,
Curitiba, 2007.

Esta pesquisa tem como objetivo geral mostrar os beneficios da Controladoria voltada para
0 processo de gestdo operacional, apresentando a metodologia aplicada para estudo da
pesquisa realizada. E possivel verificar através dos conceitos principais como a
Controladoria de gestdo é aplicada nas empresas. O trabalho inicia-se com revisdo da
literatura sobre conceitos de organizacio, sistemas, controladoria, sua missado, funcdes,
instrumentos, modelos de gestao, fungdes do controller, as etapas do processo de gestéo,
enfatizando o planejamento, o controle, e o sistema de informagdes contabeis e gerenciais.
Na seqiéncia, mostra a controladoria e os sistemas de controle de gestao operacional. O
presente estudo procura explorar o sentido de controle exercido pela Controladoria,
destacando através da gestdo, da informagdo e a gestdo operacional. Desta forma os
profissionais podem visualizar e aplicar a Controladoria como meio de atingir a eficiéncia e
eficacia empresarial para melhor tomada de deciséo e sucesso organizacional.

Palavras-chave: Controladoria; Controller; Sistemas de informacao; Processo de Gestao;
Gestao Operacional.
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1 INTRODUGAO

Para que as empresas se mantenham no mercado globalizado e competitivo,
devem contar com a exceléncia da administracdo, utilizando-se de ferramentas
gerenciais para a promog¢ao do uso racional dos recursos da informacao. Somente
aquelas capazes de conservar os melhores funcionarios, usar tecnologia integrada a
cadeia de valores e estiverem bem estruturadas poderao construir uma poténcia em
condigbes de concorrer no mercado atual. Os funcionarios sao pecas-chaves para

alcancar os objetivos propostos pelos gestores

Segundo Nakagawa (1993, p,14), o sistema que integra os padrdes,
orgamentos, e a contabilidade caracteriza-se por incluir e suprir todas as principais
fungdes e atividades da empresa com informagdes ndo apenas de carater contabil e
financeiro, como também de natureza fisica e qualitativa, e de interacdo da empresa

com variaveis de seu ambiente externo.

Sendo assim, o uso das tecnologias integradas permite que as informacgoes
sejam compartilhadas dentro das empresas e entre empresas. As aliangas entre
fornecedores, clientes, transportadoras e funcionarios permitem a maximizacao dos
lucros e dos servicos dos clientes, fornecendo vantagem competitiva e mais
lucratividade. Tais procedimentos contribuem para capacitar o gerenciamento dos

negocios, eliminando as restrigdes tradicionais de tempo e espago.

Atualmente, novos paradigmas influenciam os mercados com a
competitividade e as organizacdes com novas regras de gestdo. Assim, os gestores
procuram adaptar a realidade imposta com um gerenciamento de processos
voltados a identificar e a ligar a dinamica do mercado com as necessidades dos
consumidores a quem desejam atenderem. Necessitam, para isso, de informagoes
claras e objetivas. Nesse sentido, torna-se relevante estudar o papel da
controladoria servindo-se dos seus proprios instrumentos, a informacao contabil e
gerencial, interpretando-os para informar, orientar e guiar a administragdo no seu
processo de gestdo e tomada de decisdes mais convenientes, e integrar o sistema

de informacgées contabeis ao sistema de gestdo empresarial.
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1.1 Tema e problema

Cada vez mais as organizagbes estdo em ambiente de constante mudanca e
precisam de controles especificos e informagdes oportunas sobre seus processos de
trabalho para melhor adequacgao de situagbes que decorrem no dia a dia. Tais
necessidades ocorrem devido ao surgimento de novos paradigmas de gestio e de
sistemas de informagdes cada vez mais eficientes, impostos pelo mercado, visando

a satisfagcao dos clientes, uma vez que eles sdo os responsaveis pelo seu sucesso.

As empresas hoje buscam formas seguras de manter a sua organizacao,
através de controles de gestao operacional. A informagédo torna-se fundamental, pois
através de seus sistemas, & possivel acompanhar, verificar, analisar e controlar as
atividades desenvolvidas pelos gestores e os demais executores em cada etapa do

processo de gestao.

Esta monografia visa estudar e determinar fatores que influenciam a geracgéo
e o repasse de informacgéo contabeis/gerenciais aos gestores, a fim de assessorar
em analises para tomadas de decisées e o acompanhar as atividades operacionais,

avaliando tendéncias e projecdes futuras.

Para Mossimann, Alves e Fisch (1993) a Controladoria € por exceléncia uma
area coordenadora das informacdes sobre gestdo econdmica; no entanto, ela nao
substitui a responsabilidade dos gestores por seus resultados obtidos, mas busca
induzi-los a otimizagao do resultado econdémico. Portanto, os gestores, devem ter
conhecimento adequado sobre gestdo econémica, tornando-se gestores do negocio,
cuja responsabilidade envolve as gestdes operacional, financeira, econémica e

patrimonial de suas respectivas areas.

Levando em consideragdo que a Controladoria surgiu para atender as
necessidades dos gestores, no sentido de realizar controles eficientes dos negocios,
exigidos pelos usuarios internos e externos. Devido as dificuldades de determinar
problemas relacionados ao fluxo de informacgdes, vem se consolidando como uma

area ligada ao planejamento e controle.
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Sendo assim, a pesquisa visa responder a seguinte questao problema: Como
a controladoria pode dar apoio e resultados positivos ao processo de geracdo de

informagdes voltadas ao controle de gestao operacional nas empresas?

1.2 Objetivos

O objetivo geral desta monografia € verificar como a controladoria pode dar
suporte ao processo de geracao de informagdes voltadas ao controle de gestio

operacional.
Como objetivos especificos:

a) Aprofundar todas as informacdes relacionadas ao tema, sua

importancia como gestao de empresas.

b) Mostrar quais os beneficios que a controladoria pode fazer pelas

organizacgoes.

1.3 Justificativa

Através desta pesquisa, sera possivel mostrar as formas de estruturar
controles internos e externos como modelos de mensuracao e informagao, afim de
que os gestores de informagdes gerenciais possibilitem agilidade no processo de
decisGes empresariais.

Com isso, cabera ao gestor apresentar caracteristicas fortes, ter bom
conhecimento dos processos, das rotinas de trabalho e do setor empresarial em que
atua, ser um agente de mudanca organizacional e um inovador, possuir espirito de
lideranca para integrar as partes envolvidas, fazendo com que todos realizem suas
atividades com objetivo comum.

A Controladoria deve atuar nas etapas do processo de gestao, planejamento,

execucdo e controle, criando um eficiente sistema de controle e influenciando em
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possiveis corregbes nos planos estabelecidos. Os controles de gestao devem ser
criados para atender as necessidades de carater estratégico e operacional da

empresa.

1.4 Metodologia

Oliveira (2001, p.118) menciona que “pesquisar significa planejar
cuidadosamente uma investigagdo de acordo com as normas da Metodologia
Cientifica, tanto em termos de forma como de conteudo.” Cita também que “nas
pesquisas, em geral, nunca se utilizam apenas um método e uma técnica e nem
somente aqueles que se conhecem, mas todos os que forem necessarios ou
apropriados para determinado caso.”

A pesquisa foi realizada a partir de materiais publicados em livros, revistas,
dicionarios especializados, teses, dissertagbes e Internet. Teve como finalidade
conhecer as diversas contribui¢cdes cientificas sobre um determinado assunto. Os
pesquisadores, de um modo geral, realizam esse tipo de pesquisa no seu dia-a-dia

como forma de atualizacao dos seus conhecimentos.



14

2 CONTROLADORIA DE GESTAO

2.1 Organizagao

A palavra organizagao pode assumir varios significados:

1. Organizagdo como uma entidade social. E a organizacédo social dirigida para
objetivos especificos e deliberadamente estruturada. A organizagdo é uma
entidade social porque é constituida por pessoas. E dirigida para objetivos
porque € desenhada para alcangar resultados — como gerar lucros
(empresas em geral) ou proporcionar satisfacdo social (clubes) etc. E
deliberadamente estruturada pelo fato de que o trabalho é dividido e seu
desempenho é atribuido aos membros da organizagcdo. Nesse sentido, a
palavra organizagdo significa um empreendimento humano moldado
intencionalmente para atingir determinados objetivos. Essa definicao se aplica
a todos os tipos de organizagdes, sejam elas lucrativas ou ndo, como
empresas, bancos, financeiras, hospitais, clubes, igrejas etc. Dentro desse

ponto de vista, a organizacao pode ser visualizada sob dois aspectos:

o Organizacdo formal. E a organizacdo baseada em uma divisdo de
trabalho racional que especializa 6rgdos e pessoas em determinadas
atividades. E a organizacdo planejada definida no organograma,
sacramentada pela diregdo e comunicada a todos por meio dos

manuais de organizacdo. E a organizacdo formalizada oficialmente.

o Organizagao informal. E a organizacdo que emerge espontanea e
naturalmente entre os ocupantes de posi¢des na organizagao formal e
a partir dos relacionamentos humanos como ocupantes de cargos.
Forma-se a partir das relagées de amizade (ou de antagonismos) e do
surgimento de grupos informais que nao aparecem no organograma ou

em qualquer outro documento formal.
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2. Organizagcdo como func¢do administrativa e parte integrante do processo
administrativo. Nesse sentido, organizagdo significa o ato de organizar,
estruturar e integrar os recursos e os Orgdos incumbidos de sua

administragcao e estabelecer suas atribuicées e as relacdes entre eles.

O abordagem tratada neste trabalho serd a da organizacao sob o primeiro

ponto de vista, ou seja, a organizagdo como entidade social, ou seja como empresa.

i

Chiavenato (1995, p, 23) afirma que a organizagao é um sistema de
atividades conscientemente corrdenadas de duas ou mais pessoas. A cooperagao
entre elas é essencial para a existéncia da organizagdo. Uma organizagao somente
existe quando: ha pessoas capazes de se comunicarem, que estejam dispostas a

contribuir em agéo conjunta a fim de alcangarem um objetivo comum.”

2.2 Sistemas

Beuren (apud BEUREN, 2002) cita que um sistema caracteriza-se pela
reunido de elementos que interagem entre si ou desse conjunto com outros por meio
de uma estrutura organizada, com vistas a um ou mais propdésitos predefinidos.

Sendo assim a empresa deve ser entendida como um sistema maior se
relaciona com o ambiente onde esta inserida e os diversos sistemas que a
compoem.

Por sua vez, dividlem-se em subsistemas devido a complexidade e ao inter-
relacionamento que geralmente atravessa as atividades da organizagao.

Conforme Boockholdt (apud BEUREN, 2002), qualquer sistema tem trés
caracteristicas basicas:

1) as partes componentes, que sdo elementos tangiveis que podem ser
vistos, ouvidos ou sentidos;
2) um processo, pelo qual as partes estdo coordenadas de uma forma

definida;
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3) as metas, ou os objetivos para os quais as partes do componente estao
coordenadas, uma vez que, embora sejam intangiveis, os processos e as metas sdo
tdo importantes quanto os elementos tangiveis.

Tipos de sistemas

Sistemas fechados: quando esta totalmente isolado do seu ambiente. O

sistema nao interfere fora de suas fronteiras, nem com o ambiente em que esta
inserido.

Sistemas relativamente fechados: interagem de forma conhecida e

controlada. O sistema mantém interfaces com o ambiente e controla os efeitos deste
no seu processo. Se as interagdes ocorrerem no sentido ambiente para o sistema,
sao denominadas inputs, e se ocorrerem na diregao oposta, sao outputs.

Sistemas abertos: sua interacdo no ambiente ndo & controlada. Além dos

inputs e outputs, os sistema é impactado por turbuléncias do ambiente.

Sistemas de controle de feedback: em sistemas desta natureza, uma por¢ao

de outputs do sistema retorna como inputs dele, visto que sua configuragéo tem a

finalidade de prover feedback sobre o desempenho do sistema.

2.3 Controladoria

2.3.1 Conceito

A controladoria é visualizada sob dois enfoques: ramo de conhecimento ou
unidade administrativa. Mossimann e Fisch (1999, p. 89) diferenciam esses dois

enfoques:

a) Como um o6rgdo administrativo com uma misséo, fungdo e
principios norteadores definidos no modelo de gestdo do sistema
empresa,;
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b) Como uma 4area do conhecimento humano com
fundamentos, conceitos, principios e métodos oriundos de outras
ciéncias”.

A controladoria como unidade administrativa coordena e participa do processo
de planejamento global, de modo a atingir os objetivos propostos e garantir a
eficacia da empresa. J& como ramo do conhecimento, deve estar presente e
participar das trés etapas do processo de gestdo. A influéncia da controladoria
implica a melhoria nos sistemas gerenciais, aumentando o desempenho dos

gestores e a eficacia e a eficiéncia dos resultados das unidades.

Segundo Mosiman e Fisch (1999), ndo sdo todas as empresas que apresentam
um orgao designado a executar as funcdes da controladoria. A auséncia deste sera

suprida por um gestor que tenha uma visao generalista.

A missao da controladoria € buscar a otimizagcdo dos resultados e a
continuidade da organizacao. Almeida, Parisi e Pereira (1999, p.373) destacam que

a filosofia de atuacao da controladoria atende a:

- Coordenacao de esforcos visando a sinergia das agées;

- Participacao ativa do processo de planejamento;

- Interagdo e apoio as areas operacionais;

- Indugéo as melhores decisdes para a empresa como um todo;
- Credibilidade, persuasao e motivagao.

A controladoria pode ser entendida como um sistema aberto e dindmico que
interage constantemente com o ambiente organizacional. Tal interagédo ocorre por
meio de estratégias e planos a serem atingidos através das propostas dos
orcamentos e pelo cumprimento dos controles definidos juntamente com os

gestores.

A controladoria é por sua exceléncia uma area coordenadora das informagdes
sobre gestdo econdmica, no entanto ela ndo substitui a responsabilidade dos
gestores por seus resultados obtidos, mas busca induzi-los a otimizagdo do

resultado econdémico.
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2.3.2 Missao da Controladoria

A missao da controladoria é de otimizar os resultados econémicos da empresa,
para garantir sua continuidade, por meio da integragdo dos esfor¢os das diversas

areas.

A controladoria, assim como todas as areas de responsabilidade de uma
empresa, deve esforgar-se para garantir o cumprimento da missao e a continuidade
da organizagao. Seu papel fundamental nesse sentido consiste em coordenar os
esforgos para conseguir um resultado global sinérgico, isto €, superior 4 soma dos

resultados de cada area.

O objeto da Controladoria € a gestao econdmica, ou seja, todo conjunto de
decisbes e acdes orientado por resultados desejados mensurados segundo

conceitos econémicos.

Para que a missdo possa ser cumprida a contento, objetivos claros e viaveis
estardo sendo estabelecidos. Os objetivos da Controladoria, tendo em vista a misséao

estabelecida, sao:

1) Promocgao da eficacia organizacional;
2) Viabilizagao da gestao econdémica;

3) Promocao da integragdo das areas de responsabilidade.

2.3.3 Funcgdes da Controladoria

As funcdes da Controladoria estdo ligadas a um conjunto de objetivos, e
quando desempenhadas, viabilizam o processo de gestdo econdémica. As fungoes

desempenhadas sdo:

1) Subsidiar o processo de gestdo: Esta fungédo envolve ajudar a
adequacao do processo de gestéo a realidade da empresa ante seu meio

ambiente. Estara sendo materializada tanto no suporte a estruturagéo do
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processo de gestdo como pelo efetivo apoio as fases de processo de
gestao, por meio de um sistema de informag¢éo que permita simulagdes e
projecdes sobre eventos econdmicos no processo de tomada de deciséo.

2) Apoiar a avaliagcdo de desempenho: Na avaliagdo de desempenho,
seja dos gestores ou das areas de responsabilidade, a controladoria
estara: elaborando a analise de desempenho econdmico das areas,
elaborando a analise de desempenho dos gestores, elaborando a analise
de desempenho econdmico da empresa e avaliando o desempenho da
propria area.

3) Apoiar a avaliagcao de resultado: Atraves da elaboragao de analise de
resultado econémico dos produtos e servigos, monitorando e orientando
0 processo de estabelecimento de padrées e avaliando o resultado de
Seus Servicos.

4) Gerir os sistemas de informag¢des: Definindo a base de dados que
permita a organizacdo da informagéo necessaria a gestéo, elaborando
modelos de decisdo para os diversos eventos econdmicos, considerando
as caracteristicas fisico-operacionais préprias das areas, para o0s
gestores e padronizando e harmonizando o conjunto de informagdes
econdmicas.

5) Atender aos agentes do mercado: analisando e mensurando o impacto
das legislagdes no resultado econémico da empresa e atendendo aos
diversos agentes do mercado, seja como representante legal

formalmente estabelecido, seja apoiando o Gestor responsavel.

2.3.4 Instrumentos da Controladoria

Os instrumentos da Controladoria sdo: Processo de Gestdo e Sistemas de

Informagdes.
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O processo de gestéo & composto pelas etapas do planejamento, execucio
e controle. Onde os gestores planejam suas agdes, implementam os planos e

avaliam o resultado do que foi idealizado e orgado.

Os Sistemas de Informagdes servem de suporte para o bom desempenho da
gestdo econdbmica. A controladoria disponibiliza aos gestores sistemas de
informagGes gerenciais, onde estes tomardo decisbes e avaliardo aquelas ja

executadas.
Os sistemas de informagdes subdividem-se em subsistemas os quais s&o:

a) Simulagdes;
b) Orgcamentos;
c) Padroes;
d) Realizado.

Este conjunto de subsistemas viabilizara as seguintes agoes:

a) induzir os gestores a decisdo correta;

b) apurar os resultados econd6micos dos produtos, atividades, areas,
empresas etc.;

c) refletir o fisico-operacional;

d) permitir a avaliagéo de resultado dos produtos e servicos;

e) permitir avaliagdo de desempenho.

O quadro abaixo demonstrara a integracdo do processo de gestdo e os

sistemas de informacéo:

Processo de Gestao Sistemas de Informagoes

Planejamento Estratégico Sistema de informagdes sobre variaveis ambientais

Planejamento Operacional:

Pré-planejamento Sistema de simulacbdes de resultados econdmicos

Planejamento de longo, médio e | (Pre-orgamentario).
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curto prazos

Sistemas de Orgamentos (gerenciais)

Execucgao Sistema de padrées

Sistema de informacdes de resultados realizados

(integrado com o sistema de orgamentos)

Controle Sistema de informagbes para avaliacdo de

desempenhos e de resultados

Figura 1 - Processo de Gestao e Sistemas de Informagdes
Fonte: Catelli (1999)

2.3.5 Responsabilidade e Autoridade da Controladoria

Responsabilidade

E responsabilidade da Controladoria, ser a indutora dos gestores, no que diz
respeito a melhora das decisbes, pois sua atuagéao envolve implementar um conjunto
de acdes cujos produtos materializam-se em instrumentos disponibilizados aos

gestores.

Acao Instrumento disponibilizado

Clarificar como as decisfes sdo ou deveriam ser Modelo de deciséo

tomadas

Mensurar corretamente o resultado dos eventos, Modelo de mensuragao

produtos, atividades e areas.
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Informar adequadamente os gestores Modelo de Informacao

Figura 2- Acao e Instrumentos disponibilizados
Fonte: Catelli (1999)

Modelo de Decisio

Este modelo tem como finalidade minimizar os riscos e incertezas nas
decisbes dos gestores, propiciando a eles caminhos alternativos, onde poderéo
visualizar qual deles trara um resultado mais eficaz. O modelo de decisao nao exclui
0 risco e a incerteza, porém quando as ac¢des sio decididas tem-se a possibilidade
de saber o porqué da escolha. Dentro deste modelo sdo vislumbradas as

oportunidades e ameagas das agdes a serem tomadas, seus pontos fortes e fracos.

O modelo de decisdo caminha junto com as etapas do processo de gestdo
(planejamento, execugao e controle), ou seja, este ciclo gerencial apo6ia a tomada de

decisdo.

Em razdo das variaveis complexas do meio empresarial, das incertezas que o
cercam é de suma importancia que os gestores disponibilizem de instrumentos que
faciltem o entendimento da realidade, oferecendo-os mecanismos para a
antecipacdo de possiveis acontecimentos futuros, evitando assim agoes

impensaveis.

Modelo de Mensuracgao

Este modelo visa medir o resultado econdmico corretamente, ou seja, € um

modelo matematico que utiliza-se da methor medida de valor, respeitando o tempo.

O modelo de mensuragao do sistema GECON utiliza-se de diversos conceitos
de mensuracao os quais sdo: competéncia de periodos, reconhecimento de receitas

das atividades pela produgdo dos bens e servicos e ndo apenas no momento da
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venda, pregos de transferéncia departamentais, custo de oportunidade dos recursos
operacionais ativados, método do custeio varidvel, margem de contribuicéo,
resultados operacionais segregados dos resultados inflacionarios e dos resultados
financeiros, resultados dos produtos e resultados dos centros dos resultados, custos
correntes de reposigéo, valores a vista, valor do dinheiro no tempo, custos e receitas
controlaveis, sistemas de padrbes e analise de variagbes orgamentarias, variagéo
total, variagdo de inflagdo, variagdo de ajustes de plano, variacdo de volume,

variagao de eficiéncia.

S&o decisdes operacionais que contemplam este modelo, pois sdo eventos
econdmicos a serem decididos. Uma das preocupacdes deste modelo refere-se a
estabilidade da medida de mensuragdo, sendo consistente com as diversas

unidades de mensuracao.

Modelo de Informacao

Tem como finalidade fornecer informacgdes Uteis para o processo de tomada de
decisdo. Sua eficacia sera medida pelo grau de utilidade para os gestores. O modelo
de informacao deve estar de acordo com o modelo de decisdo e o modelo de

gestao, visando suprir as necessidades dos gestores em tempo habil.

Através deste modelo, o grau de desempenho dos departamentos sera medido,

sendo que as variagdes entre informacdes orcadas e reais, serdo disponibilizadas.

O modelo de informagdo esta atrelado aos subsistemas de custos,

contabilidade e orgamento, permitindo a avaliagdo do desempenho da empresa.

Autoridade

As organizagdes empresariais quanto ao tamanho, a complexidade, a definigao
das areas de responsabilidade, entre outras caracteristicas. Nesta questéo, todo o

desenho que dara forma a todos os demais subsistemas serd em obediéncia ao
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estabelecido no Modelo de Gestdo. O grau de autoridade é divido em formal e
informal. Autoridade formal &€ aquela em que a matéria envolve a instituicdo de
normas, procedimentos e padrdes relacionados com suas atividades e fungdes. A
informal caracteriza-se efetiva através da execugdo de atividade tipicamente de
consultoria, como 6rgéo de Staff. A Controladoria transforma-se em um érgéo de

coordenacao.

2.3.6 Modelo de Gestao

“Un modelo €&, por definicdo, uma abstracdo da realidade. E uma
representacado simplificada de algum fenémeno do mundo real. [...] Podem ser
usados na visualizagao de um processo altamente complicado e na énfase de uma
dimensao especifica.” (ROBBINS, 1978, p.71-72).

Os modelos ajudam a compreenséo de relagdes complexas, substituindo a
complexidade por simplicidade. Segundo Beuren (1998, p.36), “o modelo de gestao
€ uma representacao teorica do processo de administrar uma organizagéao, a fim de

garantir a consecuc¢ao da missao para a qual foi concebida”.

A missdo das empresas é impactada pelas crengas e valores das pessoas que
executam as atividades, e estdo implicitas no seu comportamento, habitos e
costumes que caracterizam as relagdes de pessoal. Nesse sentido, Crozatti (1998,
p.45) afirma que as principais caracteristicas do modelo de gestdo podem ser

elencadas da seguinte forma:

e ¢ o principal formador da cultura organizacional,

e determina as linhas de poder;

e estabelece as principais formas de acao na empresa;

e determina a importancia das coisas, ao estabelecer critérios de

analise de desempenho.
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Ainda, segundo esse autor, 0 modelo de gestéo relevante & aquele que prové a

cultura organizacional, idealizado com base nos seguintes aspectos:

a) Processo de gestao: é necessario realizar o planejamento estratégico, com o
fim de obtencdo das diretrizes do planejamento operacional, a fim de garantir a
eficacia necessaria a continuidade, e o controle dos resultados de acordo com os

planos.

b) Autoridade e responsabilidade dos gestores devem ser compativeis com a
fungdo: é necessaria a identificagéo clara dos resultados de cada gestor com as
decisdes implementadas na gestao dos recursos disponiveis para execugéo de suas
atividades. Nesse sentido, para o gerenciamento dos custos de niveis hierarquicos,

utiliza-se o custeio por atividades como pertinente a autoconfianca do gestor.

c) Processo decisorio: deve ser compativel com o poder fundamentado no
conhecimento, deve ser descentralizado nas areas especialistas, de forma a motivar

os gestores a melhor utilizagdo dos recursos entre as areas fornecedoras e clientes.

d) Quanto ao comportamento dos gestores, para atender & necessario que
tenham estilo participativo, a busca de interagdo com os demais gestores e
integracé@o entre as areas, bem como a motivagcéo dos colaboradores no sentido de

fazerem as coisas acontecerem.

2.3.7 Controller

O Controller é o gestor encarregado do departamento de Controladoria, seu
papel & por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informagao, zelar
pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes, fazendo com
que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem resultados superiores aos
que alcangariam se trabalhassem independentemente. O Controller tem como
tarefa manter o executivo principal da companhia informado sobre os rumos que ela

deve tomar, aonde pode ir e quais os caminhos que devem ser seguidos.
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Para desenvolver suas atividades, o Controller deve dominar as seguintes

atividades, conforme apresentado por Roehl-Anderson e Bragg (apud BEUREN,

2002):

a)

b)

Entendimento geral do setor da atividade econémica da empresa e das
forgas politicas, econémicas e sociais diretamente a ela relacionada;
Conhecimento amplo de sua prépria empresa, sua historia, suas
politicas, seu programa, sua organizagdo e, até certo ponto, de suas
operagoes;

Entendimento dos problemas basicos de organizagao, planejamento e
controle;

Entendimento dos problemas basicos de administragao da produgéo, da
distribuicao, de financas e de pessoal;

Habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e estatisticos de
tal forma que se tornem a base para a acao;

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

Cohhecimento amplo de principios e procedimentos contabeis e de areas

afins.

Herckert e Wilson (apud BEUREN, 2002) propéem para um trabalho eficaz

que um Controller tenha as seguintes qualificagbes:

a)

b)

d)

Iniciativa: Prever problemas no &mbito e fornecer as informacgdes de
apoio;

Visdao econdmica: Captar os efeitos econbmicos das atividades
exercidas da empresa, estudar os métodos utilizados, sugerir alteracdes
que otimizem o resultado econdémico global e suprir 0 gestor com as
informacbes;

Comunicagdao racional: Fornecer informagdes em linguagem
compreensivel, simples e util aos gestores;

Sintese: Traduzir fatos e estatisticas em graficos de tendéncia e em
indices, de forma que haja comparacao entre o resultado realizado e o

planejado;
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e) Visao para o futuro: Analisar o desempenho e os resultados passados
com vistas a implementacdo de a¢bdes que melhorem o desempenho
futuro;

f) Oportunidade: Fornecer informagdes aos gestores em tempo habil as
alteragdes de planos ou padroes;

g) Persisténcia: Acompanhar os desempenhos das areas a luz de seus
estudos e interpretacdes e cobrar as agbes sugeridas para otimizar o
resultado econdémico global;

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

i) Imparcialidade: Fornecer informagbes impessoais a cupula
administrativa sobre a avaliagdo do resultado econémico das areas;

j) Persuasao: Convencer os gestores da utilizagéo de suas sugestdes;

k) Consciéncia das limitagdes: Saber solicitar ajuda de outras areas;

I) Cultura Geral: Conhecer diferencas culturais basicas entre ragas e
nacdes, entre paises ou blocos econdmicos e perceber oportunidades e
ameacas a empresa diante de cenarios estratégicos;

m) Liderancga: Conduzir seus subordinados na realizagao de suas tarefas de
forma eficiente e eficaz.

n) Etica: Possuir conduta profissional firmada em valores morais e aceita de

forma absoluta na sociedade.

2.4 O papel da controladoria no processo de gestao

2.4.1 Processo de gestéo

Considerando que as atividades desenvolvidas na empresa visam atingir

objetivos determinantes e com resultados especificos, € importante que estejam
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coincidentes e sejam desempenhadas aos objetivos maiores, sendo assim elas
devem ser planejadas e controladas.
Beuren (apud BEUREN, 2002) explica que:

‘o processo de gestdo visa garantir que as decisbes dos
gestores contribuam para otimizar o desempenho da organizagéo.
Aqui s&o contempladas as etapas de planejamento estratégico e
operacional, execucéo e controle, desenvolvidas de acordo com o
modelo de gestdo da empresa”.

2.4.1.1 Planejamento estratégico e operacional

Planejamento estratégico

O planejamento estratégico é definido por Oliveira (apud BEUREN, 2002)
como um processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser
seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimizacdo na relagdo da
empresa com o seu ambiente. Normalmente é de responsabilidade dos niveis
hierarquicos mais elevados da empresa, visto que decorre tanto da definicdo dos
objetivos quanto da selecao de estratégias para sua consecucgao, considerando as
condic¢des internas e externas da empresa, bem como a evolu¢gao do ambiente.

Sendo assim o planejamento estratégico explica como os objetivos devem ser
atingidos, especifica as acdes que devem ser executadas e o que deve e como deve
ser feito. E a etapa do planejamento em que a missao da empresa sera formalizada,
onde as oportunidades e ameacgas, os pontos fortes e fracos serao analisados.
Neste momento os gestores planejardo o produto da empresa, em que mercado ela
atuara, quem sera seu cliente, quem serdo seus fornecedores, quem sao seus
colaboradores, quais sd0 0s seus recursos, todas as analises: interna e externa sao

feitas neste momento.
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Planejamento operacional

Essa etapa do planejamento consiste em organizar um esforco sistematico,
no sentido de identificar e escolher alternativas operacionais que viabilizem a
consecucao das diretrizes estratégicas esbogadas no planejamento estratégico.

De acordo com Catteli, Pereira e Vasconcelos (apud BEUREN, 2002), o

processo de planejamento estratégico compreende os seguintes passos:

a) estabelecimento dos objetivos operacionais;

b) definigdo dos meios e recursos;

C) identificacao das alternativas de agéo;

d) simulagéo das alternativas identificadas;

e) escolha das alternativas e incorporagao ao plano;
f) estruturagéo e quantificacdo do plano;

a) aprovacgéo e divulgacao do plano.

O planejamento operacional é a quantificagdo fisica e monetaria do
planejamento estratégico. Sdo as decisdes operacionais, o dia a dia das empresas.
Do planejamento operacional surge o orgamento, permitindo saber se, com as

estratégicas elaboradas a empresa é possivel atingir seus objetivos.

2.4.1.2 Execugao

Segundo Mossimann e Fisch (1999, p, 37):

“Execucdo & a etapa do processo de gestado na qual as coisas acontecem, as
acbes emergem. Essas agbOes devem estar em consonancia com o que
anteriormente foi planejado. Dessa forma, o planejamento antecede as agbes de

execucéo. E por meio das agdes que surgem os resultados.”
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A execucdo €& a etapa do processo de gestdo em que as acgbes sdo
implementadas e surgem as transacdes realizadas. E a fase em que os recursos sao

consumidos e os bens e servigos gerados.

2.4.1.3 Controle

A fungéo de controle configura-se, assim, como um instrumento administrativo
exigido pela crescente complexidade das empresas a fim de atingir um bom
desempenho. A descentralizagdo empresarial e a delegacdo de poderes a diversos
individuos em varios departamentos ocorreram em troca da prestacdo de
informacgdes periddicas, da submissao as criticas dos superiores quanto as decisdes
tomadas e da obediéncia aos parametros estabelecidos para decisdes futuras.

Segundo Nakagawa sao objetivos do Controle:

a) conhecer a realidade;

b) compara-la com o que deveria ser,

c¢) tomar conhecimento rapido das divergéncias e suas origens e;

)

d) tomar atitudes para sua corregao.
Elementos necessarios ao controle

No processo de verificagdo da maneira como a organizagao esta indo para a
situacdo desejada, diversos elementos interagem continuamente, entre os quais
podem ser citados:

a) O Gestor: individuo que pode tomar decises coma finalidade de alcangar
0s objetivos planejados numa atividade da qual € responsavel. Suas decisoes,
portanto, podem adequar o resultado efetivo ao plano de sua area.

b) A Controladoria: 6rgdo responsavel pelo projeto e administragdo do
sistema por meio do qual se coleta e relata a informagéo econémica da empresa.

Também se responsabiliza pela gestdo econdmica da empresarial. No entanto, os
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conceitos inerentes a Controladoria devem ser difundidos por toda a empresa e
absorvidos pelos gestores de todas as areas.

c) O Sistema de Informagao: como suporte ao sistema de gestao, fornece as
informagbes necessarias ao processo de toma de decisbes com vistas as agbes
corretivas. A acumulagéo de transacdes/eventos planejados e executados por meio
dos modelos de identificacdo, mensuracdo e comunicagdo produzem,
respectivamente, os planos e os relatdrios de desempenho, com a analise das
variagoes decorrentes da comparacgéo entre o planejado e o realizado.

d) O manual de organizagao: instrumento empresarial que contém
organograma e informacdes complementares necessarias a sua compreensao e
interpretacao, por exemplo, a missao, os objetivos e as metas da empresa e de cada
area, descricdo das fungdes desempenhadas em cada area e denominacéao dos
respectivos cargos.

e) Os critérios de avaliacao dos Gestores: o desempenho de cada gestor
pode ser avaliado com base em critérios financeiros e/ou n&o financeiros
estabelecidos pelos seus superiores hierarquicos. Os critérios financeiros abarcam a
area de responsabilidade do individuo, como:

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

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

f) Accountability: Obrigacédo de se reportar os resultados obtidos.

Classificagcao do controle

As fases do controle sao:
1) Pré-Controle: Também denominado controle antecedente, previo, preliminar

ou preventivo, refere-se as atividades de controle e avaliagdo efetuadas antes da



32

ocorréncia do evento ou fato que se pretende controlar, com o intuito de prevenir ou
impedir a ocorréncia de atos indesejaveis. O modelo de gestado, o plano estratégico
e 0s planos operacionais, principalmente os planos or¢camentarios, funcionam como
instrumentos do pré-controle, estimulando psicologicamente e motivando os
individuos a trabalharem eficazmente para atingir os objetivos estabelecidos.

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

3) Pés-Controle: Também denominado controle subseqliente ou corretivo,
refere-se as atividades de controle e avaliagdo efetuadas apds a ocorréncia do
evento ou fato que se pretenda controlar. Nao permite, contudo, qualquer acéo
corretiva relativamente ao desempenho completado, funciona como um mecanismo
motivador, no sentido de que uma variancia desfavoravel comunicada por meio de
relatérios gerenciais estimula o gestor a implementar agbes para corrigir o

desempenho de sua area e, por consequéncia, da empresa, no futuro.

O controle também pode ser visualizado pelo aspecto do planejamento, ou
seja, divido por niveis, em relacdo ao desempenho da empresa e das areas,

classificando em estratégico, tatico e operacional.

Limitagoes do controle

Fatores que podem comprometer a eficacia do controle:

a) A falta de completamento do sistema: o sistema de controle é
desenvolvido parcialmente, isto €, falta o desenvolvimento de alguns elementos, ou
seja, ele aponta variagdes significativas em relagdo ao plano orgamentario, sem
contudo, detalhar suas causas, o gestor se torna incapaz de implementar as agdes

corretivas adequadas para regulariza-las.
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b) Discrepancia de tempo: a realimentagdo da informacgéo leva tanto tempo

que se torna impossivel corrigir o desempenho

c) Distor¢cdes em comunicagéo: a realimentacéo do processo de controle por
meio da utilizag&o de terceiros como canal de comunicagdes pode nao ser eficaz se

o individuo que representa o canal constituir-se no problema.

d) Detalhamento do sistema: A extensao desnecessaria de qualquer sistema,
com a introdugdo de mais detalhes ou passos, pode aumentar a possibilidade do

sistema desenvolver problemas e funcionar impropriamente.

2.4.2 Processo de tomada de decisao

Para Figueiredo e Caggiano (2004, p, 33-34), o processo de tomada de
decisdo € uma seqiiéncia logica de etapas que expressam a racionalidade com a
qual os gestores buscam solugdes 6timas para os problemas da empresa.

O modelo racional € o processo de quatro etapas que ajudam os
administradores a pesarem alternativas e escolher a que tiver melhor chance de
sucesso.

A abordagem do processo de tomada de decisao percorre as seguintes fases:

1. Examinar a situagao: definir problema, identificar os objetivos da

decisdo e diagnosticar as causas;

2. Criar alternativas: buscar alternativas, mas por enquanto n&o
avaliar;

3. Avaliar as alternativas e selecionar a melhor;

4. Implementar e monitorar a decisdo: planejar a implantagéo,

implementar o plano € monitorar a implementacéo e fazer ajustes.
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2.4.3 Controladoria como suporte ao processo de gestéo

Para que a controladoria tenha sucesso no desenvolvimento do seu papel
dentro de cada fase do processo de gestdo, € preciso que faca primeiro um
planejamento das suas préprias atividades. Em seguida, o controller auxiliara no
planejamento da empresa, tendo como propédsito fazer com que a organizacao atinja
seus objetivos através do uso da informacao.

A controladoria responsabiliza-se pela execugéo e coordenacao do que foi
estabelecido junto aos gestores, assessorando e promovendo ag¢des e tomadas de
decisbes para controlar e motivar as areas que estdo sob sua responsabilidade e
acompanhar os gestores na elaboragéo dos planos e definigdes de padrdes.

Nessa perspectiva, Kanitz (1976) cita as fungdes da controladoria de suporte
ao processo de gestdo, que podem ser resumidas em:

a) Informacao: capacidade de conhecer todos o0s sistemas e subsistemas que
compdem os processos da organizagao, do contabil ao financeiro;

b) Motivagéo: capacidade de prever o efeito de novos sistemas de controle
sobre os comportamentos dos funcionarios, podendo motiva-los ou desanima-los;

c) Coordenagdo: centraliza todas as informagbes e com isso € capaz de
detectar eventuais inconsisténcias dentro da empresa, assessorando a diregéo e
sugerindo solugdes;

d) Avaliagdo: interpreta e avalia os fatos, identifica quais s&o os pontos que
precisam ser corrigidos;

e) Planejamento: determina se os planos e os objetivos s&o consistentes,
viaveis, aceitaveis e coordenados;

f) Acompanhamento: acompanha a evolugdo dos planos tragados e se for o

caso, interfere onde haja falhas.

2.5 Sistema de informacgao
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Pode-se definir sistemas de informacdo como um conjunto de partes
coordenadas para atingir-se a determinado objetivo, com elevado grau de inter-
relacionamento e interdependéncia, necessitando de constante adequacgao as
mudancas, sejam elas provenientes das ac¢des internas ou oriundas do ambiente
externo, contendo trés fases basicas entrada (dado) processamento e saida
(informacao).

A seguir (figura 3) sao demonstradas as etapas de um sistema e a relagao

com o0 meio ambiente:

MEIO AMBIENTE

TECNOLDGIA FOLITICA LEGISLACAD

CONCORRENCIA ECONOMMIA

Figura 3- Etapas de um sistema e ambiente
Fonte: Campello (2002)

2.5.1 Dados

Denominada de abordagem incremental, consiste em estimar os valores
futuros com base em um aumento ou redugdo em comparagdo com o ano anterior.
O problema desta abordagem é que, quando utilizada de maneira inadequada, faz
com que o orcamento seja “‘cego’, ndo considerando a dinamica do negocio.
ATKINSON et al (2000) argumenta que o orgamento incremental nao inclui provisao
para reduzir ou eliminar despesas, a medida que a empresa muda. Tampouco tem

um mecanismo para enfatizar os itens de gastos que criarao valor a longo prazo.
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2.5.2 Informacéo

A informagao habilita a organizacdo a alcangar seus objetivos pelo uso
eficiente dos recursos disponiveis nos quais se insere: pessoas, materiais,

equipamentos, tecnologias, dinheiro, além da propria informacao.

Tem como objetivo principal a adequacdo do sistema de informacio ao
processo decisorio, fornecendo informagdes cujas tendéncias sejam levar a decisées
6timas com relacao ao resultado econémico, fazendo com que os gestores, entre as
varias alternativas, selecionem aquela que otimizara o resultado: reduzindo custos,
aumentando receitas, aumentando lucro, aumentando eficiéncia, aumentando a

eficacia.

2.5.3 A importancia da informacgao

A informacé&o aliada aos recursos da tecnologia € uma necessidade primaria e
elementar para a funcionalidade, tatica, estratégica e operacional da empresa de
hoje e sera também amanha. Quem quiser ir além e vencer no mundo dos negocios
tem que saber usar a informagdo como arma estratégica na batalha da
competitividade. Na "era da informagao”, saber como encontrar as informagdes,
como apresenta-las e utiliza-las sdo tdo importantes quanto conhecé-las. Ja
prevendo o excesso da informacao online e a dificuldade para se conhecer fontes de
qualidade, afirmava-se de forma peculiar que no contexto do gerenciamento de
informagdes, 20% das informagbes eram responsaveis por 80% das decisdes de
uma organizacdo, no objetivo de demonstrar a importéncia da informagéo de

qualidade.
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2.5.4 A qualidade da informacao

A eficiéncia da informacdo € medida em relacido ao custo em obté-la e os
beneficios decorrentes do seu uso. Entende-se como custo da informacgao, o custo
dos recursos materiais, tecnoldgico, humanos utilizados para elaboragdo dessa

informacao.

Busca-se sempre a interagcdo da informagdo com o processo decisério. A
eficiéncia da informacgao esta em quanto maior o valor e a qualidade da informagao,
maior a probabilidade de acerto na tomada de decis&o, ou seja, a informagao na

hora certa, abordando aspectos importantes, impactando as decisées.

2.5.5 Sistema de informacéo

Para suportar o Processo de Gestdo (Planejamento Estratégico,
Planejamento Operacional, Programagéo e Controle) com informagdes adequadas,
nas decisdes requeridas em suas diversas etapas, a Controladoria estara
disponibilizando um sistema de informagdes gerenciais. Os subsistemas
componentes serdo modelados e construidos com base em conceitos econémicos.

Seus subsistemas sio:

¢ simulagdes;

or¢gamentos;

padroes;

realizado.

Este conjunto de subsistemas, considerando as particularidades de cada um
no atendimento a cada etapa do processo de gestdo, viabilizando o seguinte

conjunto de agodes:
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¢ induzir os gestores a decisao correta;

e apurar os resultados econémicos dos produtos, atividades, areas, empresas
etc;

o refletir o fisico-operacional;

e permitir a avaliacao de resultado dos produtos e servigos;

¢ permitir a avaliagdo de desempenho.

O dinamismo do dia-a-dia tem como conseqiiéncia alteragées que impdem
uma nova realidade as atividades empresariais. Os sistemas de informagdes estardo
captando estas alteracdes, cujos reflexos devem ser prontamente refletidos nos
orcamentos flexiveis, e assim permitindo ajustes, identificagdo e evidenciagdo das
causas de variagbes entre os desempenhos planejados e realizados. Dessa
maneira, o impacto das variaveis externas e internas sobre o desempenho da

empresa € evidenciado por meio das variagées orcamentarias.

2.5.6 Sistema de informacéao gerencial — SIG

Os sistemas de informagado gerencial surgiram para, através dos dados
armazenados pelos sistemas operacionais, gerar informagdes para o processo de

analise e decisao gerencial.

O SIG fornece informagdes aos niveis de chefia, supervisdo e geréncia a

respeito das operagdes da organizagéo, na forma de relatérios gerenciais.

Estas informagcbes tém a capacidade de prover material para analise,
planejamento e suporte a decisdo, possibilitando & pessoa que o utiliza visualizar o

desempenho da sua empresa ou de uma atividade especifica.
Vantagens basicas do sistema de informagdes gerenciais:

a) Envolvimento com o SIG. E um instrumento basico de apoio & otimizagéo

dos resultados.
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b) Exige competéncia intrinseca as pessoas que irdo utiliza-lo.

¢) O uso de um plano mestre.

d) A atengéo especifica ao fator humano da empresa.

e) A habilidade para identificar a necessidade de informacées.

f) A habilidade para tomarem decisdes com informacoes.

g) O apoio global dos varios planejamentos da empresa.

h) O apoio organizacional de adequada estrutura organizacional e
das normas e dos procedimentos inerentes aos sistemas.

I) O apoio catalisador de um sistema de controladoria.

J) O conhecimento e a confianga no sistema de informagdes gerenciais.
k) A existéncia de dados e informacdes relevantes e atualizados.

l) A adequada relacao custo versus beneficio.

Os sistemas de informacgdes gerenciais podem trazer os seguintes beneficios

para as empresas:
1. Reducéao de custos nas operagdes.

2. Melhoria no acesso as informacgées, propiciando relatérios mais precisos e

rapidos, com menor esforgo.
3. Melhoria na produtividade.
4. Melhorias nos servigos realizados e oferecidos.

5. Melhoria na tomada de decisées. por meio do fornecimento de informacgdes

mais rapidas e precisas.
6. Estimulo de maior interacdo entre os tomadores de deciséo.
7. Fornecimento de melhores projecdes dos efeitos das decisdes.

8. Melhoria na estrutura organizacional, para facilitar o fluxo de informagées.
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9. Melhoria na estrutura de poder, proporcionando maior poder para aqueles

que entendem e controlam o sistema.
10. Reducéo do grau de centralizagao de decisdes na empresa e,

11. Melhoria na adaptacdo da empresa para enfrentar os acontecimentos néao
previstos.

2.5.7 Sistema de informacéao contabil

A Contabilidade, compreendida como um “banco de dados” que contempla
informacdes sobre todos os eventos econémicos e empresariais, mensurados por
medidas fisicas e monetarias, o qual nao se limita apenas a geracao de informagdes
sobre eventos realizados, mas também sobre acontecimentos planejados,
apresenta-se na sua mais moderna expressao como um dos mais preciosos
sistemas de informacgdes, possibilitando o entendimento de ambos — Contabilidade e

sistema de informac¢ao — de modo similar.

Isto se deve, principalmente, ao fato da Contabilidade mostrar-se, desde as
suas primeiras manifestacdes, de uma forma metddica e sistematica, com objetivos

“bem definidos e uma visédo de conjunto.
PADOVEZE (2000, p. 47) afirma que:

a ciéncia contabil traduz-se naturalmente dentro de um sistema de
informagéo. Podera ser arglido que fazer um sistema de informagéo

.z

contabil com a ciéncia da Contabilidade € um vicio de linguagem, ja
que a propria Contabilidade nasceu sob a arquitetura de sistema
informacional.

Diante destas consideragées, torna-se valido afirmar que a Contabilidade
desempenha o papel de um eficiente sistema de informacédo, dentro do sistema
maior (Sistema Empresa), e que tem por objetivo, atender seus usuarios com

demonstragdes financeiras, econémicas e de produtividade com relagéo ao objeto
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da contabilizagcao, devendo necessariamente observar aquilo que este usuario

considera como elemento importante para o seu processo decisorio.

2.5.7.1 Areas de atuac¢ao do Sistema de informacgao contabil

Para Padoveze (1998, p. 123), de um modo geral, as entidades partilham os

sistemas de informagdes contabeis em trés grandes areas:

AREAS DO SISTEMA DE INFORMAGAO CONTABIL

Area LegallFiscal Area de Analise Area Gerencial

- Contabilidade Geral - Analise de Balangos - Orgamentos e Projecoes
- Consolidagao de - Analise de Fluxo de - Custos e Precos de
Balangos Caixa Vendas

- Valorizagao de - Gestao de Impostos - Contabilidade por
Inventarios Responsabilidade

- Controle Patrimonial - Centros de Lucros e

Unidades de Negocios

- Acompanhamento do

Negocio

Figura 4 - Areas do Sistema de Informagao Contabil
Fonte: elaborado pelo autor

A origem do Sistema de Informagao Contabil & o subsistema da Contabilidade
Geral. E sendo assim, o lancamento contabil se constitui pega fundamental no
processo, tendo em vista ser ele a fonte alimentadora do processo de escrituragcao

contabil.
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Segundo Nakagawa (1987, p. 13), “a autoridade & a base fundamental da

delegacdo de responsabilidade, corresponde & obrigagéo da pessoa indicada para

um fungéo ou cargo desempenha-lo eficiente e eficazmente. Portanto, a esséncia da

responsabilidade é a obrigagdo, sendo que a autoridade pode ser delegada, mas

nunca a responsabilidade e esta s6 se quita com a “accountability”.

2.5.8.1 Responsabilidade e Autoridade

Agente

Assume a

Responsabilidade de

Delega a autoridade

Acionista majoritario

Eleger o conselho de

administracado da entidade

Ao de

para

conselho
administracao

administrar o negécio e
nomear a diretoria da

entidade

Conselho

administragcao

de

Gerir o negdécio e nomear a

diretoria da entidade

A diretoria da entidade
para dirigir as
atividades do negdcio e

contratar a geréncia

negocio e contratar

supervisores e assistentes

Diretoria Dirigir o negécio e contratar a |A geréncia, para
geréncia gerenciar 0 negoécio e
contratar supervisores
e assistentes.
Geréncia Gerenciar as atividades do|Aos supervisores e

assistentes para

executar as operagoes

=t P S
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do negoécio

Supervisores

assistentes

e |Executar as operacoes

negocio.

do|-

2.5.8.2 Prestacao de Contas

Agente

Executa

Reporta

Supervisores e Assistentes

As atividades operacionais

A geréncia o resultado de

do negécio suas atividades atraves de
documentos e relatoérios.
Geréncia O gerenciamento do A diretoria o resultado de
negocio suas atividades, através de
relatérios gerenciais.
Diretoria A direcéo do negocio Ao consetho de

administracdo o resultado
de suas atitudes, através
das demonstragdes
contabeis e dos relatérios
gerenciais e de

desempenho.

Conselho de Administracéo

A administragdo do negocio

Aos acionistas majoritarios
e minoritarios o resultado
de suas atividades, através
das demonstracoes
contabeis e do relatério da
administracao e de

desempenho.
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3 A CONTROLADORIAE OS SISTEMAS DE CONTROLE DE
GESTAO OPERACIONAL

O controle de gestdo operacional compreende os aspectos fisicos, a
tecnologia, o processo de producdo, a qualidade, os prazos de entregas dos
produtos ou servicos, o relacionamento com os fornecedores, com os clientes, com
os empregados, com 0s bancos, entre outros, e o gerenciamento das operacdes do

dia-a-dia.

A controladoria é responsavel pelo desenvolvimento de controle de gestao
operacional, mostrando através de seus conhecimentos junto aos gestores as
normas técnicas, performances, os riscos, desperdicios e execucéo das atividades,
para comparagdo com operagdes realizadas, a fim de tomar medidas corretivas e
direcionar aos resultados desejados. Mosimann e Fisch (1998, p. 124-125) citam que
tal sistema permite que a controladoria:

e Avalie seus esfor¢gos no sentido de otimizar se o resultado
econdmico da empresa esta, de fato, atingindo seus objetivos
e, portanto, garantindo o cumprimento da sua misso;

¢ Avalie se as informagdes econdmico-financeiras geradas pelo
sistema de informagdes por ela administrado sdo adequadas
as necessidades dos modelos de decisdo, em qualidade,
quantidade e temporaneidade;

¢ Avalie se sua gestdo em coordenar os esforgos dos gestores
das demais areas esta conduzindo a empresa a eficacia, no
que tange aos aspectos econdmicos. (...);

e Avalie, economicamente, os desvios ocorridos entre o
planejado e o realizado de todas as areas da empresa.

O sistema de controle é um instrumento essencial para a gestao, pois tudo lhe
é submetido a partir do momento em que o gestor tem condi¢des de ordenar as suas
atividades. Dentro da organizacao, cada area é responsavel direta pelo desempenho
da outra. Assim, os controles devem ser confeccionados para atingir os objetivos

comuns e garantir a performance da empresa.
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3.1 Controle do capital de giro

Para o desempenho de suas atividades, a organizagdo necessita de recursos
financeiros, seja para investir em estoques, salarios, encargos, fornecedores,
impostos. Aos recursos destinados a manutengdo das atividades operacionais,
denomina-se capital de giro. A boa administragdo do capital de giro resulta em uma

melhor liquidez e retorno do capital investido na empresa.

Assaf Neto e Silva (1997, p.15) explicam que, “o capital de giro representa os
recursos demandados por uma empresa para financiar suas atividades operacionais
identificadas desde a aquisicao de matérias-primas (ou mercadorias) até o
recebimento pela venda do produto acabado”. Mencionam que, a administracao do
capital de giro diz respeito a administracao das contas dos ativos e passivos

correntes, e as inter-relacoes existentes entre eles.

Vale destacar que toda a administracdo do ativo é essencial. No entanto, as
contas do ativo circulante compdem o ciclo operacional da empresa, pois com um
alto giro de valores a receber e estoque, maior a liquidez e consequentemente
menor o risco de ndo poder pagar suas obrigacbes e maior o capital de giro para
investir em outros ativos, que bem administrados, consequentemente trardo

rentabilidade.

As contas do ativo circulante financeiro ndo sdo necessariamente vinculadas
com o ciclo operacional da empresa. Enquanto que as contas do ativo circulante
operacional dizem respeito ao volume de negécio da empresa, (produgdo/vendas),
prazos de recebimento, estocagem, portanto, diretamente relacionadas a atividade
operacional da empresa. No ativo permanente encontram-se os direitos que a
empresa tem a receber a longo prazo e o seu imobilizado (instalagbes,

equipamentos, veiculos).

As contas do passivo circulante sdo obrigagdes, normalmente pagas dentro de

um ano, ou seja, a curto prazo.

No passivo circulante financeiro estdo as dividas da empresa que nao

necessariamente apresentam relagdo direta com a atividade exercida pela empresa.
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Ja no passivo circulante operacional estao as obrigagdes de curto prazo, as
quais sao diretamente relacionadas com o ciclo operacional da empresa. Enquanto
que no passivo permanente estao as dividas a longo prazo com terceiros e o capital

investido pelos s6cios na empresa (patriménio liquido).

3.2 Controle de contas a receber

As contas ou duplicatas a receber representam as vendas a prazo, concedidas
pelas empresas, para conservar ou atrair novos clientes. Vale ressaltar que, assim
como podem aumentar o volume das vendas e a lucratividade, podem incorrer no

risco da inadimpléncia, implicando em custos adicionais ou até prejuizos.
Neste sentido Zdanowicz (2000, p. 199) cita que:

cabe ao administrador financeiro a responsabilidade de analisar os
valores a receber para que ndo haja concentracdo ou caréncia de
recursos financeiros investidos neste item, pois podem por em risco a
liquidez e o dimensionamento do capital de giro da empresa.

3.3 Controle de contas a pagar

Gitman (1997, p. 628-633) define as duplicatas a pagar, como a principal fonte
de financiamentos a curto prazo, que resultam da compra de mercadorias a prazo.
As contas a pagar, como a segunda fonte de financiamento a curto prazo, que

resultam dos servigcos recebidos, ainda a serem pagos, como salarios e impostos.

Depreende-se que, tanto duplicatas a pagar, como contas a pagar sao
obrigacdes assumidas pela empresa, que devem ser saldadas em curto prazo. A
administracdo dessas contas esta intimamente relacionada ao fluxo de caixa da
empresa, representam uma fonte de financiamento para manter as atividades

operacionais, que devem buscar o equilibrio com as contas a receber para néo
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incorrer em falta de credibilidade por parte dos fornecedores de servicos e
mercadorias.

3.4 Controle de estoque

Para a administracdo do capital de giro das empresas comerciais,
especialmente as que trabalham com recursos limitados, o controle de estoque € de
suma importdncia para um adequado desempenho financeiro e econdémico, pois
representam uma parcela substancial de seus ativos. Além disso, o seu controle

pode proporcionar maior rapidez e qualidade no atendimento ao cliente.

Conforme Gitman (1997: 713) os estogues “s&o ativos circulantes necessarios
que possibilitam o funcionamento dos processos de produgdo e vendas, (...)

representam um investimento significativo por parte da maioria das empresas”.

Portanto fica evidente a importancia da administracdo desse ativo nas

empresas, sejam elas industriais ou comerciais.

3.5 Indicadores de rotagao

Para a administragdo do capital de giro e otimizagdo dos recursos investidos, o
gestor tem a sua disposicao varios indicadores que podem ser uteis nas tomadas de
decisdo. No entanto, os que normalmente predominam na analise do desempenho

das empresas sao os de carater econdmico-financeiro.

Zdanowicz (2000:62) menciona que “os indices econdmico-financeiros podem
ser subdivididos em indicadores nao operacionais, operacionais e globais”. Define

estas classes de indicadores como segue:
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indices ndo operacionais s&o constituidos a partir dos dados do
Balango Patrimonial e refletem a posicdo da empresa em
determinado momento.

indices financeiros operacionais refletem o dinamismo da empresa,
em decorréncia de suas atividades econdmicas, durante determinado
periodo, sendo calculados a partir da Demonstracao de Resultado do
Exercicio.

indices financeiros globais permitem ao administrador financeiro
realizar a avaliagdo dos investimentos aplicados, principalmente de
curto prazo, que irdo refletir no fluxo de caixa da empresa.

Na administracdo das pequenas empresas comerciais, a utilizacdo dos
indicadores globais & de grande valia ao administrador. De acordo com Zdanowicz
(2000:75-81), estao vinculados ao ciclo operacional da empresa e permitem medir a
eficiéncia da utilizagdo de recursos financeiros no ativo circulante em termos de
liquidez e capital de giro. Sendo os principais: indice de rotacido de estoques, indice

de rotagao de valores a receber e indice de rotacao de valores a pagar.

3.6 Fluxo de caixa

A demonstracdo do fluxo de caixa, que evidencia as saidas e entradas de

dinheiro, propiciando ao pequeno empresario a real situagao financeira da empresa.

De acordo com Zdanowicz (2000:28), “o fluxo de caixa é o instrumento mais
importante para o administrador financeiro, pois, através dele, planeja as
necessidades ou ndo de recursos financeiros a serem captados pela empresa’. Cita

que sao alguns dos objetivos basicos do fluxo de caixa:

e facilitar a analise e o célculo na selecao das linhas de crédito
a serem obtidas junto as instituicdes financeiras;

e programar os ingressos e 0s desembolsos de caixa, de forma
criteriosa, permitindo determinar o periodo em que devera
ocorrer caréncia de recursos € o montante, havendo tempo
suficiente para as medidas necessarias;

e desenvolver o uso eficiente e racional do disponivel;

o fixar o nivel de caixa, em termos de capital de giro;

o auxiliar na analise dos valores a receber e estoques, para que
se possa julgar a conveniéncia em aplicar nesses itens ou
nao;
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e estudar um programa saudavel de empréstimos ou
financiamentos;

e verificar a possibilidade de aplicar possiveis excedentes de
caixa

As informagdes que o fluxo de caixa fornece possibilitam aos administradores
programar e acompanhar as entradas (recebimentos) e as saidas (pagamentos) de
recursos financeiros, de forma que a empresa possa operar de acordo com o0s
objetivos e as metas determinadas, a curto e a longo prazo. A curto prazo, para

gerenciar o capital de giro e a longo prazo para fins de investimentos.

3.7 Controle de custos e despesas

Martins (2001, p. 323) cita que, “a empresa tem controle dos seus custos e
despesas quando conhece 0s que estdo sendo incorridos, verifica se estdo dentro
do que era esperado, analisa as divergéncias e toma medidas para correcdo de tais

desvios”.
Apresentam-se algumas classifica¢des de custos, segundo Martins (2001:45):

a) custos diretos: referem-se aos custos que podem ser
identificados com os bens produzidos ou com os servicos prestados.
Ex: matérias-primas, materiais diretos e m&o de obra direto;

b) custos indiretos: incorrem em todo o processo de fabricagao
de bens ou prestacado de servicos e, nao sendo possivel sua
identificagdo com determinado produto ou servigo, precisam de um

critério de rateio para serem identificados e debitados a um

produto ou servigo. Ex. depreciagao, aluguéis;
¢) custos variaveis: sao os custos que estdo relacionados com
os volumes de producao ou de vendas, sendo diretamente

proporcionais a suas variagdes;

d) custos fixos: sdo os custos que nado guardam dependéncia
com os volumes de produgdo e  vendas;

e) custos das mercadorias vendidas: esta representado pelo
valor dos custos de todos os itens vendidos pela entidade em certo
periodo;

f) custos totais: sdo a soma de todos os custos diretos e
indiretos de determinada atividade ou determinado objeto;

g) custos unitarios: s&o consequéncia da divisdo do valor total
dos custos de determinada atividade, processo ou produto,
pelas quantidades correspondentes.
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E possivel verificar que todos os custos podem classificar-se em fixos e
variaveis ou em diretos e indiretos, sendo o custo das mercadorias vendidas, o mais
significativo nas empresas comerciais, pois influencia diretamente no preco de venda

das mercadorias e na lucratividade da empresa.

3.8 Medicao de desempenho

A Controladoria deve preocupar-se com a eficiéncia das informagbes e dos
controles, gerando indicadores de desempenhos financeiros e nao financeiros para
avaliar os controles da organizagao em um dado momento. Assim, os gestores

devem se preocupar tanto com os desempenhos internos quanto com os externos.

Os indicadores determinam a necessidade de coletar, medir niumeros e indices
das acbes realizadas. Representam varidveis relativas aos fatores: receita,

qualidade, volume, tempo, custo e inovagao.

Cabe a controladoria criar indicadores de desempenho para controlar todas as
operacdes desenvolvidas nos departamentos e subunidades das organizagbes,
monitorando os recursos financeiros, fisicos, humanos e tecnoldgicos despendidas
para objetivos especificos. Miranda e Silva (2002, p.132) destacam seis razdes para

as organizagdes investirem em sistemas de medi¢ao de desempenho:
a) controlar as atividades operacionais da empresa;
b) alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios;
c) controlar o planejamento;
d) criar, implantar e conduzir estratégias competitivas;
e) identificar problemas que necessitem intervengéo dos gestores;

f) verificar se a missdo da empresa esté sendo atingida.
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Através de um sistema de controle de gestdo operacional, a controladoria
podera monitorar, avaliar e melhorar o desempenho da organizagéo, a fim de atingir

0s objetivos propostos pelos gestores.

Atkinson et al. (2000, p.582) afirma que o processo de manter uma empresa
sob controle envolve cinco passos: planejamento, execugdo, monitoragdo, correcao
e avaliagao. Para Atkinson et al. (2000, p.582), as diferengas entre os cinco passos

do ciclo de controle, conforme s&o:

a) Planejar, que consiste no desenvolvimento dos
objetivos primarios e secundarios da empresa e na
identificacdo dos processos que os completam.

b) Executar, que consiste em implementar o plano.

c) Monitorar, que consiste em mensurar o nivel atual de
desempenho do sistema.

d) Avaliar, que consiste na comparacdo do nivel atual
de desempenho do sistema para identificar qualquer
variancia entre os objetivos do sistema e o desempenho

efetivo e decidir sobre as a¢des corretivas.

e) Corrigir, que consiste na realizacdo de qualquer agédo

corretiva necessaria para trazer o sistema sob controle.

O planejamento é ligado ao controle através de um sistema de mensuragéo de
desempenho, que possibilita verificar se as operacoes e os resultados estao sendo
realizados e obtidos conforme os objetivos propostos. Nesta linha, Atkinson et al.
(2000, p.590-591) afirmam:

A avaliagao de desempenho propicia um vinculo critico entre o planejamento,
que identifica os objetivos da empresa e desenvolve as estratégias e os
processos para alcanga-ios, e o controle, que faz os membros da empresa

manté-la no caminho em direcdo ao alcance de seus objetivos.

Os resultados obtidos na avaliacdo de desempenho servem para acompanhar
e avaliar as atividades desenvolvidas pela empreéa. Se os resultados forem
satisfatérios, mantém-se os planos conforme o estabelecido, porém, se forem
insatisfatorios, serdo adotadas medidas corretivas para ajustar e redirecionar as

acgoes.

Assim, a controladoria é responsavel pela criagdo, acompanhamento e

manutencdo do sistema de controles operacionais nas organizagoes, interagindo
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com o planejamento e a execug¢do através de avaliagcdo de desempenho. Tal
sistema precisa estar integrado ao sistema de informagdes, que deve ser
desenvolvido de acordo com o modelo do sistema de controle de gestao operacional
requerido pelos gestores e seus subordinados, a fim de gerar os relatérios

contabeis-gerenciais que passam a dar suporte ao processo de gestao da empresa.
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4 CONCLUSOES

Este trabalho realizado a partir de pesquisas bibliograficas, das quais sdo
retiradas diversas citagdes, procurou demonstrar a importancia da Controladoria, a
funcéo do Controller e as novas técnicas de informacgdes gerenciais no processo de

gestao das organizacdes.

Dentre os varios aspectos relacionados as atividades desenvolvidas pela

Controladoria, € necessario salientar os seguintes:

a) a qualidade do processo de controle sera diretamente proporcional a
qualidade do processo de planejamento, uma vez que somente o planejamento
sistémico permite projetar todas as interagbes e conflitos existentes entre as

decisdes de todos os setores de uma organizacgao;

b) apesar da complexidade existente nos procedimentos metodologicos
necessarios a realizagao das atividades da Controladoria, estes procedimentos sdo

aplicaveis em organizagdes de quaiquer porte;

¢) a implantacdo de um processo de controle deve ser realizada de maneira a
contemplar o monitoramento das principais variaveis de cada etapa do fluxo
operacional da organizacao, ndo incorrendo no erro de somente monitorar
resultados financeiros e contabeis, pois as informagdes financeiras e contabeis sao
apenas conseqiiéncias de decisbes tomadas nos mais diversos setores de uma

organizagao;

d) a implantagcdo de um processo de controle requer, muitas vezes, uma
mudanca cultural no processo de gestao organizacional, na medida em que devera
haver uma postura de colaboracdo de todos o0s setores organizacionais no

fornecimento de informagdes a Controladoria.

Portanto, a Controladoria deve entrar como suporte junto a empresa, a fim de
garantir a missdo da organizagdo, através da cadeia de valores, das areas que
compdem o sistema interno da empresa, ao posicionar-se de maneira firme e ativa
no processo de planejamento e controle. Cabe a fungdo Controladoria o papel de

monitorar os paradigmas de qualidade, devendo informar e interagir proativamente
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com as diversas fungdes da organizagido, na busca da exceléncia empresarial,
calcada na crenca de que estratégia, custos e qualidade s&o responsabilidades de

todas as fun¢cbes da empresa.
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