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RESUMO 

Sene, Marcia. lntegrando a Administragao e a Contabilidade utilizando a Controladoria. 
Hoje, urn grande desafio para as empresas e a dificuldade em ter uma visao Cmica, ou seja, 
todos os setores tern que estar em sintonia. Quando se fala em gestae estrategia, estamos 
falando em orgamento, planejamento, metas, objetivos. Quando se faz urn planejamento, a 
controladoria tern o papel de monitorar se o planejado esta sendo realizado e informar aos 
gestores para realinhamento dos rumos. E af, sugere-se a ideia de tornar as areas, 
administrativa, contabil e a controladoria dependentes. Uma controladoria que tenha uma 
atuagao transparente podera fazer com que todos na empresa absorvam a ideia de 
interdependencia, ou seja, se nao houver conjunto, sincronia e sintonia, dificilmente a 
empresa tera sucesso. Por outre lado, af talvez esteja a chave do neg6cio, a controladoria 
tern a obrigagao de ter uma visao de futuro da empresa, nao s6 do presente, antecipando 
possfveis problemas e rotas a seguir, repassando estas informagoes para a gestae, criando 
aquilo que chamamos de ciclo PDCA. Falando em termos mais tecnicos se fizermos uma 
comparayao entre produtividade e competitividade, muitas vezes uma situagao complica a 
outra, ou seja, pode ter uma empresa que e eficazmente produtiva, mas nao e competitiva, 
justamente pela falta de planejamento e controle. Produzir bastante nao e sinal de lucre, o 
ideal e saber exatamente quanto e quando produzir, pois corre-se o risco de produzir e nao 
vender. Portanto, para uma empresa ser produtiva e importante saber exatamente o que 
produzir, a quantidade, a qualidade o tempo e por quanto produzir afim de auferir lucre, com 
base na expectativa de seus acionistas. lsto tudo com ega na administragao ( compra de 
materia-prima, produgao, logfstica, financeiro) passando para a contabilidade e tendo a 
CONTROLADORIA como 6rgao gerencial pra que tudo ocorra conforme o planejado. Logo 
vern a sugestao de mudar, ou seja, integrar a Administragao e a Contabilidade utilizando a 
Controladoria, pois assim sera uma Cmica equipe trabalhando e gerando informagoes uteis e 
necessarias aos gestores para as tomadas de decisao na busca da eficacia desejada. 

Palavras-chave: lntegragao; Gestae; Planejamento; Visao ; Mudanga. 
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1 INTRODUCAO 

A controladoria tern encontrado alguns obstaculos para desempenhar seu 

papel de forma eficaz. Devido ao fato em se deparar com a pouca disponibilidade de 

informagoes dos setores. A contabilidade e a administragao se veem como de certa 

forma "adversarias" dentro das empresas, ou seja, criam barreiras para dificultar as 

informagoes especfficas de seus setores, e como se uma fosse independente da 

outra, porem nao compreendem que para a empresa isto gera problemas nos 

resultados. 

Porem, isso nao e urn trabalho facil, e requer muita paciencia, pois necessita 

de mudangas de ordem cultural o que pode trazer alguns conflitos e resistencias em 

alguns setores e ate mesmo na propria diregao da empresa. A mudanga pode trazer 

0 progresso, logo este s6 e possfvel quando e bern planejado, trabalhado e 

compreendido em sua real importancia, tambem e preciso saber quando e como 

mudar. Entao, diante destes fatos muitas empresas preferem continuar no 

comodismo ao progresso. Nao querem mais trabalhos, ja que nao dispoem de 

tempo, que e a palavra chave para a mudanga. 

Logo, para uma boa gestao, e importante uma boa equipe, sendo assim, 

todos precisam de trabalho em conjunto, troca de informagoes e uma (mica visao 

global. 

A controladoria pode fazer a integragao destas areas, integrando os setores e 

fazendo com que trabalhem juntos cada urn com sua devida importancia e utilidade 

para gerar os resultados esperados 

Segundo Padoveze 2005 (pg.37), a Controladoria e a responsavel pelo 

Sistema de lnformagao Gerencial da empresa e sua missao e assegurar o resultado 

da companhia, devendo atuar fortemente em todas a etapas do processo de gestao. 

Dependendo do porte e estrutura organizacional, a fungao de Controladoria 

pode atuar de formas diferentes e dentro dos mais diversos nfveis da administragao. 

Basicamente, esta fungao e exercida atraves de dois enfoques distintos. 

0 primeiro e mais usual, assemelha-se as responsabilidades de urn gerente 

de contabilidade ou de urn contador geral, o qual se situaria na estrutura 

organizacional como urn 6rgao de linha, normalmente se subordinando ao principal 

executivo da empresa. Suas atividades incluem a geragao de informagoes dentro 
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dos diversos setores a ele subordinados. Nesse caso, o controller seria 

responsa.vel, entre outras, pelas seguintes areas e fungoes: 

• Contabilidade geral, fiscal e de custos; 

• Controle patrimonial; 

• Orc;amentos; 

• Auditoria interna; 

• Administrac;ao-financeira. 

Ja o segundo enfoque de atuac;ao do controller, envolve compilac;ao, sfntese 

e analise das informac;oes geradas. Sua func;ao basica e garantir que tais 

informac;oes sejam preparadas e distribufdas oportunamente dentro da empresa. Por 

este enfoque o controller atua como urn 6rgao de staff ligado diretamente a alta 

administrac;ao, selecionando e filtrando as informac;oes vindas de diversos 

departamentos, que serao utilizadas para a tomada de decisoes. 

Logo o Controller precisa de conhecimentos avanc;ados de Administrac;ao de 

empresas, pois ele ira precisar implementar urn sistema de informac;ao gerencial 

que possibilite o controle das atividades e a analise dos resultados alcanc;ados em 

comparac;ao aos objetivos estabelecidos no Planejamento Estrategico que sera 

elaborado pela alta administrac;ao da empresa, o qual se constituira no principal 

instrumento de orientac;ao e controle de todas as atividades. 

Segundo PEREZ Junior, Jose Hernadez, 1997(pg.41 ), a sequencia basica 

para a elaborac;ao de urn plano estrategico compreende: 

a) A determinac;ao da missao da empresa; 

b) A analise ambiental, que inclui: 

- a identificac;ao dos fatores-chaves (ou fatores crfticos de sucesso) de 

sucesso; 

- a analise das variaveis ambientais criticas internas e externas; 

c) 0 estabelecimento de diretrizes e objetivos estrategicos; 

d) A determinac;ao de estrategias; 

e) A avaliac;ao dessas estrategias; 

Alem de conhecimentos na area de Administrac;ao tambem e importante e 

essencial o controller entender e dominar a area Contabil Financeira e Gerencial e 

suas ramificac;oes como custos (gasto, custos diretos e indiretos, custos indiretos de 

fabricac;ao, custos fixos, custos variaveis, custo real de produc;ao e centro de custo), 

auditoria e tributaria. 
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Porque a contabilidade de custos representa urn instrumento cujo objetivo e 

proporcionar a administragao informagoes confiaveis e oportunas, que lhe possibilite 

obter maior seguranga em cada processo de decisao e medir a eficiencia com que 

as operagoes vern sendo conduzidas. 

Administrador e contador, estas sao as fungoes basicas e essenciais para o 

controller. 

Onde o administrador e o responsavel pelo ambiente de urn sistema 

empresarial e possui uma visao macro bastante diversificada, e a contabilidade que 

acompanha as atividades realizadas pelas pessoas, no sentido indispensavel de 

controlar o comportamento de seus patrimonios , identificando, classificando e 

anotando as operagoes da empresa e de todos os fatos que de alguma forma 

afetam sua situagao economica, financeira e patrimonial. 

Dar a sugestao de interagir as duas fungoes para chegar ao objetivo definido, 

como trabalhar estas duas areas fica sob responsabilidade do Controller. 

A falta de integragao entre os setores em uma empresa pode causar serios 

problemas em seus resultados, entao a Controladoria pode desempenhar urn papel 

vital para integrar os setores de urn modo geral. 

Pois com os avangos economicos e tecnol6gicos, torna-se ainda mais 

evidente a necessidade que as empresas sempre tiveram de mostrar suas 

informagoes ao publico (clientes, bancos, fornecedores, governo) de uma forma 

coerente, sintetica e explicativa. Com isso, constata-se a importancia real de urn 

setor onde possa ser considerado como principal instrumento de controle de 

empresa, objetivando a tomada de decisoes, alem de fornecer base de dados para 

uma perfeita elaboragao de planejamento. 

Assim e a Controladoria, uma atividade de grande importancia dentro das 

organizagoes, que por meio de uma analise de dados fornecidos principalmente pela 

Administragao e Contabilidade gera resultados e se discutem os rumos a seguir 

A medida que todos na empresa entendam que para urn born resultado e 

fundamental que exista esta integragao entre os departamentos, fica facil interagir a 

Administragao e a Contabilidade para colaborar nas informagoes e facilitar o trabalho 

dos gestores. 

Quando todos estiverem integrados devidamente e colaborando, todos 

tandem a ganhar e produzirem melhores resultados de urn modo geral. 
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Esta pesquisa visa para mostrar que nao existe setor mais e menos 

importante dentro de uma empresa. 

Hoje, a Controladoria envolve todos os setores e nao apenas a contabilidade 

como muitos acham. 

E para ter sucesso em seu trabalho os controllers precisam da administragao 

para organizar os dados coletados da contabilidade, e transforma-los em relat6rios 

precisos. 

Para melhor compreensao deste assunto, serao ouvidos alguns gestores para 

entender as dificuldades existentes nos setores e compreender as razoes 

especfficas de cada um, entao serao expostos alguns relatos de profissionais dos 

setores Administrativos, Contabil e Controladoria. 

Tambem serao utilizadas algumas referencias bibliograficas para auxilio no 

desenvolvimento do trabalho. 



2 LEVANTAMENTO DE LITERATURA 

2.1 ADMINISTRA<;AO 

A palavra administragao vern do latim ad (diregao, tendencia para) e minister 

(subordinagao ou obediencia). 
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Administragao e o ramo do conhecimento que cuida da gestao dos recursos e 

do processo decis6rio nas empresas. Tambem ele eo responsavel pelo ambients 

de urn sistema empresarial, onde precisa ter uma visao macro bastante diversificada 

como por exemplo: governo, fornecedores, sistema financeiro, sindicatos, 

tecnologia, comunidade, consumidores, concorrencia, mercado e mao-de-obra e 

estar atento as mudangas e as tendencias da famosa globalizagao, saber avaliar os 

processos e principalmente saber o que fazer no momenta certo. 

A seguir, veremos o que diz os maiores names e pensadores da 

Administragao Cientifica e Moderna como: Frederick Winslow Taylor, Henry Ford, o 

Sistema Toyota criado por Taiichi Ohno e Peter F. Drucker 

2.1.1 Frederick Winslow Taylor 

Foi com o objetivo de melhorar a produtividade que as denominadas teorias 

de administragao foram surgindo. Era a busca pela racionalizagao do processo 

produtivo. Esses estudos tiveram seu infcio no principia do seculo XX. Escola 

classica e 0 nome que se da a linha de pensamento que definia a administragao 

como urn processo de planejar, organizar, dirigir e controlar, cujos fundamentos 

te6ricos foram cultivados por Frederick Winslow Taylor (1856-1915). Ele foi uma das 

figuras que mais se destacaram, por sua contribuigao para a chamada 

Administragao Cientffica. 

Taylor era engenheiro, portanto com formagao tecnica. Logo, suas conclusoes 

eram baseadas naquilo que observava. Partindo de dados singulares, Taylor 

caminhava para pianos mais abrangentes e chegava a sua teorizagao. Com a 

experiencia obtida na Siderurgica Midvale Steel Co., desenvolve seus estudos e 

publica, em 1911, o livro Princfpios de Administragao Cientffica, cujas ideias basicas 

agrupam-se no quadro seguinte: 



• Quanta mais dividido for o trabalho em uma organizar;ao, mais eficiente 
sera a empresa. 

• Quanta mais o agrupamento de tarefas em departamentos obedecer ao 
criteria da semelhanr;a de objetivos, mais eficiente sera a empresa. 

• Um pequeno numero de subordinados para cada chefe e um alto grau de 
centralizar;ao das decisoes, de forma que o controls possa ser cerrado e 
complete, tendera a tornar as organizar;oes eficientes. 

• 0 objetivo da ar;ao de organizar e voltado antes para as tarefas do que 
para os homens. Desta forma, ao organizar, o administrador nao devera 
levar em considerar;ao os problemas de ordem pessoal daqueles que vao 
ocupar a funr;ao. Devera criar uma estrutura ideal. 

Quadro 1 - Escola Classica - ldeias Basicas 

Fonte: Motta, 1995. 
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Alguns pontos da teoria de Taylor devem ser enfatizados, como, por exemplo, 

o entendimento de que o planejamento, a verificagao do trabalho e as agoes 

corretivas s6 poderiam ser executadas pela administragao, cabendo aos operarios e 

supervisores a tarefa (mica de meros executantes e fiscais. Este perfil aprofundou 

urn sistema de relagoes hierarquicas complexas, com crescimento de setores e 

fungoes associadas ao controle, constituigao de culturas organizacionais afinadas 

com a extragao da mais-valia e a apropriagao de saberes e energias ffsicas e 

mentais dos trabalhadores. A supervisao deveria ser subdividida entre supervisores 

especializados, responsaveis por diferentes aspectos do trabalho para acompanhar 

as fases e exercer controle permanente. 

Segundo Taylor, s6 existia uma maneira certa para a execugao da tarefa e, ao 

descobri-la, chegaria a eficiencia na produgao. Taylor chamava este enfoque de 

administragao funcional, que permitiria maior concentragao e melhores resultados 

(LODI, 1977; MOTTA, 1995; SELIGMANN-SILVA, 1986; SOUZA, 1993). 

Desta maneira, ele contribui para a desumanizagao do processo de trabalho, 

transformando homens em maquinas, afastando-se profundamente da 16gica de 

otimizagao da organizagao produtiva. Ampliou o abismo entre uma elite 

administrativa pensante e urn proletariado "ignorante", reforgando a divisao social e 

tecnica do processo produtivo, levando a degradagao do trabalho (KATZ, 1995). 

Para Taylor, somente o administrador poderia determinar a maneira correta 

para a execugao de uma tarefa, atraves da observagao e analise dos movimentos. 

Ap6s a padronizagao, o metodo se torna modelo para todos . 
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Urn dos grandes equfvocos da teoria de Taylor foi acreditar que o trabalhador 

sob pressao da gerencia e da linha de produc;ao aumentaria seu empenho. Na 

verdade, acontece o contrario. Devido ao acumulo de stress gerado pela monotonia 

da tarefa e pela repetitividade dos movimentos, o trabalhador vai progressivamente 

diminuindo seu ritmo e adoecendo. 

Taylor considerava que o trabalhador possufa caracterfsticas negativas para o 

trabalho: era irresponsavel, vadio e negligente e vivia "fazendo cera". 

2.1.2 A Linha Fordista 

Em 1913, Henry Ford, subtraindo a ideia dos matadouros de Chicago, onde 

as reses abatidas eram preparadas para consumo em sistema de carretilhas aereas, 

implanta na Ford Motor Company as esteiras rolantes - sistema mecanico com base 

no movimento continuo de circulac;ao de pec;as. Agora, o trabalhador nao precisaria 

sair de seu Iugar para pegar pec;as ou ferramentas. Elas viriam em sua direc;ao. Nao 

haveria movimentos superfluos. Todos os seus movimentos estariam ocupados 

(FISCHER, 1992). 

0 trabalhador faria sempre os mesmos movimentos e a ac;ao da gravidade o 

estaria auxiliando. Nao haveria necessidade de usar a mente, pais os movimentos 

eram repetitivos. 0 trabalhador era a continuac;ao da propria maquina e via assim 

seu trabalho ser mais desqualificado. Usavam-se maquinas mais especializadas, de 

modo que o trabalhador s6 precisava fazer usa dos movimentos simplificados 

(FISCHER, 1992). 

0 modelo fordista era, portanto, caracterizado pela racionalizac;ao da 

produc;ao com intensificac;ao do trabalho, Principios estes ja desenvolvidos por 

Taylor. Desta forma, ao colocar o trabalhador fixo na linha de montagem, Ford 

obteve aumento da produtividade (BRAGA, 1995; MATTOS et al, 1995). 

Outra caracterfstica do modelo de Ford, subtrafdo da teoria taylorista, era a 

preocupac;ao com os buracos ou paradas que ocasionalmente poderiam acontecer 

na linha de montagem. Na linha de produc;ao fordista, as maquinas supriam todas as 

necessidades e o sistema de esteiras mantinha a produc;ao em ritmo constante, o 

que aumentava os movimentos mecanizados dos operarios. 

0 fordismo procurava, assim, extrair durante a jornada de trabalho a maior 

carga possfvel do sobretrabalho, subtraindo qualquer encargo improdutivo e 
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aumentando a taxa de explorac;ao da mao-de-obra. Convem enfatizar que a 

padronizac;ao das maquinas nunca levou em conta os diversos biotipos dos 

operarios, o que, certamente, contribuia para as pessimas condic;oes de trabalho. 

2.1.3 Toyotismo: A Administrac;ao Pelos 
0 modelo de trabalhador taylorista, de tarefas fragmentadas, passa, no 

toyotismo, para uma linha de produc;ao integralizante, executando suas atividades 

em equipe. lsto ocorre nao porque haja uma depurac;ao na relac;ao capital - trabalho, 

mas porque os momentos sao outros, estamos diante de processos de trabalho mais 

sofisticados. Oaf, a necessidade de trabalhadores mais qualificados e com 

percepc;ao da tarefa do grupo. As fundac;oes do toyotismo, portanto, estao fincadas 

em dois pilares novos: just in time e autoativac;ao da produc;ao. 

Sua premissa basica e a de uma produc;ao em serie restrita, de produtos 

diferenciados e variados com alto controle de qualidade, em torno da linearizac;ao da 

produc;ao e do enfoque de organizac;ao da produc;ao em postos polivalentes 

Seu criador Taiichi Ohno parte da ideia central de que, se todo o volume de 

mercadorias produzidas nao forem consumidas, todo o esforc;o da gerencia cientifica 

de Taylor e Ford sera insuficiente. Neste sentido, seria preciso abandonar as 

produc;oes em massa e partir para o diferencial de uma linha de produc;ao enxuta de 

baixos custos, simultanea e diferenciada (CORIAT, 1994). 0 principia e a inversao 

da produc;ao, do fim para o comec;o. Ela se inicia a partir da solicitac;ao feita pelo 

estoque. Mas, para flexibilizar a produc;ao, e necessaria que o quantitativa de 

trabalhadores tambem seja variavel. 0 toyotismo se estrutura a partir de urn numero 

mfnimo de trabalhadores e horas extras, que vai aumentando de acordo com as 

necessidades, atraves de subcontratac;oes ou trabalhadores temporarios 

(ANTUNES, 1997). 

A linha de montagem solicita as pec;as de que necessita para realizar as 

vendas, mantendo urn estoque mfnimo ja comprometido com o mercado. Elimina-se, 

desta maneira, a "gordura" da empresa pelo pessoal excedente e maquinario 

desnecessario. "E uma inversao da 16gica fordista. 0 fluxo de produc;ao comec;a pela 

encomenda, nao e mais a produc;ao em massa. Existindo, segundo esta escola, urn 

controle maior do processo e fabricac;ao" (SALERNO, 1992). 
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Outra caracterlstica do estilo japones de administrar e a administragao pelos 

olhos. A gerencia pode, em qualquer instante, exercer urn controle direto sobre a 

linha de produgao e sobre os open3rios: urn sistema chamado Andon, que se 

compoe de cartazes e sinais luminosos colocados em todas as ilhas de produgao, 

indica atraves de luzes o que esta ocorrendo luz verde, normal; luz laranja, precisa 

de ajuda; luz vermelha, tern de parar a linha de produgao. 

Este procedimento torna imediatamente vislvel o excesso ou a falta de 

estoques necessaries a produgao, a maleabilidade do fluxo de produgao e o controle 

sobre os operarios. Nada escapa do olhar nazista da administragao. 

A proposta toyotista, diferentemente da concepgao taylorista de fragmentagao 

do saber artesanal do trabalhador, propoe a desespecializagao dos trabalhadores 

para transforma-los em trabalhadores multifuncionais. Trata-se do controle sobre o 

operario tambem para aniquilar seu saber, diminuindo seu entendimento sobre a 

produgao atraves de multiplicidade de tarefas, assim como ressocializando o 

processo produtivo, atraves do aumento e intensidade das tarefas exercidas. Cada 

trabalhador tern sob sua guarda varias maquinas, realizando em cada uma 

atividades diferenciadas, o que permite maximizar as operagoes atraves da 

ocupagao constante de maquinas e ferramentas. 

2.1.4 Peter Drucker, Pai da Administrac;ao Moderna 

Peter F. Drucker, considerado o pai da administragao modern a por 

revolucionar as estrategias e conceitos de grandes empresas em todo o mundo. 

Drucker era considerado urn visionario da administragao pelo seu 

reconhecimento de que os empregados dedicados sao cruciais ao exito de qualquer 

corporagao, e que o empreendedorismo e a inovagao devem ter prioridade sobre 

preocupagao com a carencia de dinheiro. 

Suas tecnicas de motivagao foram empregadas por algumas das maiores 

companhias dos Estados Unidos e ajudaram a revolucionar o mundo da 

administragao de empresas. 0 conceito de que as empresas existem com a 

finalidade primeira de atender seus clientes, idealizado por ele havia mais de 50 

anos, rompeu com a visao de uma gestao centrada na produgao, entre outras 

grandes influencias de seu pensamento sobre a gestao de neg6cios. 

Drucker sugere uma analogia em que o Administrador e, muitas vezes, como 

o maestro que pode nao saber tocar violino, mas tern urn papel decisive no 
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desempenho da sua orquestra. No entanto, a motiva9ao dos trabalhadores do 

conhecimento e muito mais complexa de que a dos trabalhadores da era industrial. 

0 modelo baseado na remunera9ao fixa, ou em fun9ao do desempenho, e 
largamente insuficiente. 

2.1.5 Administra~ao como Processo e suas Habilidades 

Chiavenato (2000) diz que a Administra9ao e o processo de planejar, 

organizar, dirigir e controlar o usa de recursos a fim de alcan9ar objetivos. 

Chiavenato (2000, p. 5) ainda complementa o conceito de Administra9ao dizendo 

que "[ ... ] a tarefa basica da Administra9ao e a de fazer as coisas par meio de 

pessoas de mane ira eficiente e eficaz". 

A figura 1 mostra o processo dos objetivos, recursos e decisoes de uma 

empresa. 

Pessoas 
lnforma~io e conhecimento 
Espa~o 
Tempo 
Dinhelro 
I nstala~oes 

Figura 1 - Processos de objetivos, recursos e decisoes. 

Fonte: MAXIMIANO, 2004. 

Planejamento 
Organiza~ao 
Dire~io ou coordena~ao 
Controls 
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0 sucesso de urn administrador na vida profissional nao esta inteiramente 

relacionado aquila que lhe foi ensinado, ao seu brilhantismo academico ou ao seu 

interesse pessoal em praticar o que aprendeu nas escolas. Esses aspectos sao 

importantes, porem estao condicionados a caracterfsticas de personalidade, ao 

modo pessoal de agir de cada urn. 0 conhecimento tecnol6gico da Administrac;ao e 

importantfssimo, basico e indispensavel, mas depende, sobretudo, da personalidade 

e do modo de agir do administrador, ou seja, de suas habilidades. 

Ha pelo menos tres tipos de habilidades necessarias para que o administrador 

possa executar eficazmente o processo administrative: a habilidade tecnica, a 

humana e a conceitual. 

Habilidade tecnica: Consiste em utilizar conhecimentos, metodos, tecnicas e 

equipamentos necessaries para a realizac;ao de suas tarefas especfficas, atraves de 

sua instruc;ao, experiencia e educac;ao. 

Habilidade humana: Consiste na capacidade e no discernimento para 

trabalhar com pessoas, compreender suas atitudes e motivac;oes e aplicar uma 

lideranc;a eficaz. 

Habilidade conceitual: Consiste na habilidade para compreender as 

complexidades da organizac;ao global e o ajustamento do comportamento da pessoa 

dentro da organizac;ao. Esta habilidade permite que a pessoa se comporte de acordo 

com os objetivos da organizac;ao total e nao apenas de acordo com os objetivos e as 

necessidades de seu grupo imediato. 

A adequada combinac;ao dessas habilidades varia a medida que urn indivfduo 

sobe na escala hierarquica, de posic;oes de supervisao a posic;oes de alta direc;ao. 

A figura 2 abaixo ilustra melhor estas habilidades: 



Niveis Administrativos 

I nstitucional Alta Direc;ao 

I ntermed iario Geren cia 

Operacional Supervisao 

Figura 2- Habilidades do Administrador 

Fonte: Chiavenato, 2000. 

12 

Habilidades necessarias 
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2.2 CONTABILIDADE 

2.2.1 0 Pai da Contabilidade 

FREI LUCA PACIOLI, escreveu "Tratactus de Computis et Scripturis" 

(Contabilidade por Partidas Dobradas), publicado em 1494, enfatizando que a teoria 

contabil do debito e do credito corresponde a teoria dos numeros positivos e 

negativos. 

Pacioli foi matematico, te61ogo, contabilista entre outras profissoes. Deixou 

muitas obras, destacando-se a "Summa de Aritmetica, Geometria, Proportioni et 

Proporcionalita", impressa em Veneza, na qual esta inserido o seu tratado sabre 

Contabilidade e Escritura9ao. 

Pacioli, apesar de ser considerado o pai da Contabilidade, nao foi o criador 

das Partidas Dobradas. 0 metoda ja era utilizado na ltalia, principalmente na 

Toscana, desde o Seculo XIV. 

0 tratado destacava, inicialmente, o necessaria ao born comerciante. A seguir 

conceituava inventario e como faze-lo. Discorria sabre livros mercantis: memorial, 

diario e razao, e sabre a autentica9ao deles; sabre registros de opera96es: 

aquisi96es, permutas, sociedades, etc.; sabre contas em geral: como abrir e como 

encerrar; contas de armazenamento; Iueras e perdas, que na epoca, eram "Pro" e 

"Dano"; sabre corre96es de erros; sabre arquivamento de contas e documentos, etc. 

Sabre o Metoda das Partidas Dobradas, Frei Luca Pacioli expos a 

terminologia adaptada: 

"Per " , mediante o qual se reconhece o devedor; 

"A " , pelo qual se reconhece o credor. 

Acrescentou que, primeiro deve vir o devedor, e depois o credor, pratica que 

se usa ate hoje. 

A obra de Frei Luca Pacioli, contemporaneo de Leonardo da Vinci, que viveu 

na Toscana, no seculo XV, marca o inicio da fase moderna da Contabilidade. A obra 

de Pacioli nao s6 sistematizou a Contabilidade, como tambem abriu precedente que 

para novas obras pudessem ser escritas sabre o assunto. E compreensivel que a 

formaliza9ao da Contabilidade tenha ocorrido na ltalia, afinal, neste periodo 
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instaurou-se a mercantilizagao sendo as cidades italianas os principais interpostos 

do comercio mundial. 

Foi a ltalia o primeiro pafs a fazer restrigoes a pratica da Contabilidade por urn 

indivfduo qualquer. 0 governo passou a somente reconhecer como contadores 

pessoas devidamente qualificadas para o exercfcio da profissao. A importancia da 

materia aumentou com a intensificagao do comercio internacional e com as guerras 

ocorridas nos seculos XVIII e XIX, que consagraram numerosas falencias e a 

conseqOente necessidade de se proceder a determinagao das perdas e Iueras entre 

credores e devedores. 

2.2.2 0 que e Contabilidade 

Contabilidade e a ciencia que estuda e pratica as fungoes de orientagao, 

controle e registro dos atos e fatos de uma administragao economica, servindo como 

ferramenta para o gerenciamento da evolugao do patrimonio de uma entidade e, 

principalmente, para a prestagao de contas entre os s6cios e demais usuaries, entre 

os quais se destacam as autoridades responsaveis pela a arrecadagao dos tributes 

de uma nagao ou regiao. 

0 Congresso Brasileiro de Contabilidade, realizado em setembro de 1924, 

aprovou a primeira definigao oficial de contabilidade no Brasil, dispondo o seguinte: 

"Contabilidade e a ciencia que estuda e pratica as fungoes de orientagao, 

controle e registro relative aos atos e fatos da administragao economica". 

Francisco D'Auria , por sua vez, assim a define: como a ciencia que estuda, 

registra e controla o patrimonio e as mutagoes que nele operam os atos e fatos 

administrativos, demonstrando no final de cada exercfcio social o resultado obtido e 

a situagao economico-financeira da entidade. 

2.2.3 Objetivos 

A Contabilidade tern o patrimonio das empresas como seu objeto de estudo e 

o seu objetivo e revelar como se encontra e quais os fatores que proporcionaram 

mutagoes ao mesmo, fornecendo assim, informagoes uteis a tomada de decisoes. 

Nos Estados Unidos por exemplo, as informagoes contabeis sao produzidas 

principalmente para OS pequenos e medias investidores, enquanto que no Brasil sao 
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destinadas principalmente ao Fisco, nao havendo muita transparencia nos 

demonstratives contabeis. 

0 dever de demonstrar a situagao do patrimonio e o resultado do exercicio de 

forma clara e precisa, e rigorosamente de acordo com os conceitos, principios e 

normas basicas e da contabilidade. 0 resultado apurado deve ser economicamente 

exato. 

0 objetivo basico dos demonstratives financeiros e prover informagao util para 

a tomada de decisoes economicas. 

2.2.4 Fun<;5es 

As principais fungoes da Contabilidade sao: registrar, organizar, 

demonstrar, analisar e acompanhar as modificagoes do patrimonio em virtude da 

atividade economica ou social que a empresa exerce no contexto economico. 

Registrar: todos os fatos que ocorrem e podem ser representados em valor 

moneta rio; 

Organizar: urn sistema de controle adequado a empresa; 

Demonstrar: com base nos registros realizados, expor periodicamente por 

meio de demonstratives, a situagao economica, patrimonial e financeira da empresa; 

Analisar: os demonstratives podem ser analisados com a finalidade de 

apuragao dos resultados obtidos pela empresa; 

Acompanhar: a execugao dos pianos economicos da empresa, prevendo os 

pagamentos a serem realizados, as quantias a serem recebidas de terceiros, e 

alertando para eventuais problemas. 

2.2.5 Finalidades 

Desde os seus prim6rdios que a finalidade basica da Contabilidade tern 

sido o acompanhamento das atividades realizadas pelas pessoas, no sentido 

indispensavel de controlar o comportamento de seus patrimonies, na fungao 

precipua de produgao e comparagao dos resultados obtidos entre periodos 

estabelecidos. 
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A contabilidade faz o registro met6dico e ordenado dos neg6cios 

realizados e a verificac;ao sistematica dos resultados obtidos. Ela deve identificar, 

classificar e anotar as operac;oes da entidade e de todos os fatos que de alguma 

forma afetam sua situac;ao economica, financeira e patrimonial. Com esta 

acumulac;ao de dados, convenientemente classificados, a Contabilidade procura 

apresentar de forma ordenada, o hist6rico das atividades da empresa, a 

interpretac;ao dos resultados, e atraves de relat6rios produzir as informac;oes que se 

fizerem precisas para o atendimento das diferentes necessidades. 

As finalidades fundamentais da Contabilidade referem-se a orientac;ao da 

administrac;ao das empresas no exercicio de suas func;oes. Portanto a Contabilidade 

e o controle e o planejamento de toda e qualquer entidade s6cio-economica. 

Controle: a administrac;ao atraves das informac;oes contabeis, via relat6rios 

pode certificar-se na medida do possfvel, de que a organizac;ao esta agindo em 

conformidade com os pianos e polfticas determinados. 

Planejamento: a informac;ao contabil, principalmente no que se refere ao 

estabelecimento de padroes e ao inter-relacionamento da Contabilidade e os pianos 

orc;amentarios, e de grande utilidade no planejamento empresarial, ou seja, no 

processo de decisao sobre que curso de ac;ao devera ser tornado para o futuro. 

2.2.6 Ramifica<;5es da Contabilidade 

A Contabilidade distingue-se em duas grandes ramificac;oes: a publica e a 

privada. 

Contabilidade Publica: ocupa-se com o estudo e registro dos fatos 

administrativos das pessoas de direito publico e da representac;ao grafica de seus 

patrimonios, visando tres sistemas distintos: orc;amentario, financeiro e patrimonial, 

para alcanc;ar os seus objetivos, ramificando-se conforme a sua area de abrangencia 

em federal, estadual, municipal e autarquias. 

Contabilidade Privada: ocupa-se do estudo e registro dos fatos 

administrativos das pessoas de direito privado, tanto as ffsicas quanto as jurfdicas, 

alem da representac;ao grafica de seus patrimonios, dividindo-se em civil e 

co mercia I. 

Contabilidade Civil: e exercida pelas pessoas que nao tern como objetivo final 

o lucro, mas sim o instituto da sobrevivencia ou bem-estar social. Divide-se em: 
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Contabilidade Domestica: exercida pelas pessoas flsicas em geral, 

individualmente ou em grupo. 

Contabilidade Social: usada pelas pessoas que tern como objetivo final o 

bem-estar social da comunidade, tais como: clubes, associac;oes de caridade, 

sindicatos, igrejas, etc. 

Contabilidade Comercial: e exercida pelas pessoas que exploram atividades 

que objetivam o Iuera. Divide-se em: 

Contabilidade Mercantil: usada par pessoas com objetivo social de compra e 

venda direta de mercadorias. Ex: Supermercados, sapataria e ac;ougues. 

Contabilidade Industrial: exercida par pessoas que tern como objetivo social a 

produc;ao de bens de capitais ou de consumo, atraves do beneficiamento ou da 

transformac;ao de materias-primas, do plantio, da criac;ao ou extrac;ao de riquezas. 

Ex: Industria de m6veis, pecuaria, agricultura. 

Contabilidade de Servic;os: e usada pelas pessoas que tern como objetivo 

social a prestac;ao de servic;os. Ex: Estabelecimento de ensino, telecomunicac;oes e 

cllnicas medicas. 

2.2.7 Areas de Atuac;ao em Geral 

Fiscal: auxilia na elaborac;ao de informac;oes para os 6rgaos fiscalizadores, do 

qual depende todo o planejamento tributario da entidade. 

Publica: e o principal instrumento de controle e fiscalizac;ao que o governo 

possui sabre todos os seus 6rgaos. Estes estao obrigados a preparac;ao de 

orc;amentos que sao aprovados oficialmente, devendo a Contabilidade publica 

registrar as transac;oes em func;ao deles, atuando como instrumento de 

acompanhamento dos mesmos. A Lei n° 4.320/64, constituindo-se na carta magna 

da legislac;ao financeira do Pafs, estatui normas gerais para a elaborac;ao e controle 

dos orc;amentos e balanc;os publicos. 

Gerencial: auxilia a administrac;ao na otimizac;ao dos recursos disponfveis na 

entidade, atraves de urn controle adequado do patrimonio. 

Financeira: elabora e consolida as demonstrac;oes contabeis para 

disponibilizar informac;oes aos usuarios externos. 

Auditoria: compreende o exame de documentos, livros e registros, inspec;oes 

e obtenc;ao de informac;oes, internas e externas, relacionadas com o controle do 
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patrimonio, objetivando mensurar a exatidao destes registros e das demonstragoes 

contabeis deles decorrentes. 

Perfcia Contabil: elabora laudos em processos judiciais ou extrajudiciais sabre 

organizagoes com problemas financeiros causados par erros administrativos. 

2.2.8 Areas de Atua<;ao Especifica 

Analise Economica e Financeira de Projetos: elabora analises, atraves dos 

relat6rios contabeis, que devem demonstrar a exata situagao patrimonial de uma 

entidade. 

Ambiental: informa o impacto do funcionamento da entidade no meio 

ambiente, avaliando os possfveis riscos que suas atividades podem causar na 

qualidade de vida local. 

Atuarial: especializada na Contabilidade de empresas de previdencia privada 

e em fundos de pensao. 

Social: informa sabre a influencia do funcionamento da entidade na 

sociedade, sua contribuigao na agregagao de valores e riquezas, alem dos custos 

sociais. 

Agribusiness: atua em empresas com atividade agricola de beneficiamento in­

loco dos produtos naturais. 
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2.3 CONTROLADORIA 

0 avango economico e tecnol6gico no decorrer das ultimas decadas tornou 

ainda mais evidente a necessidade que as empresas sempre tiveram de mostrar 

suas informagoes ao publico (clientes, bancos, fornecedores, governo) de uma 

forma coerente, sintetica e explicativa. Com isso, constata-se a importancia real de 

uma ciencia que, usada inicialmente como complemento de uma serie de anotagoes, 

passou a ser o meio de registro dos mais diversos tipos de neg6cio e hoje pode ser 

considerada como principal instrumento de controle de uma empresa, objetivando a 

tomada de decisoes, alem de fornecer base de dados para uma perfeita elaboragao 

de planejamento. 

Assim e a Controladoria, uma atividade de grande importancia dentro das 

organizagoes, pois e por meio de uma analise de dados por ela gerados que se 

discutem os rumos a seguir, observando-se, evidentemente, as tendencias 

mercadol6gicas e organizacionais, bern como os fundamentos macroeconomicos. 

Por esta razao, torna-se cada vez mais freqUente a necessidade de se discutir os 

conceitos contabeis e seus respectivos procedimentos, objetivando obter, tanto pelo 

fornecedor como pelo receptor da informagao, confiabilidade no processo decis6rio. 
\r 

Para decidir eficazmente, o gestor conta com o apoio da Controladoria, que e, em 

sintese, o setor que reune as informagoes da contabilidade financeira e as analises 

da contabilidade gerencial, devidamente auditadas. 

Segundo Padoveze 2005 (pg.37), a Controladoria e a responsavel pelo 

Sistema de lnformagao Gerencial da empresa e sua missao e assegurar o resultado 

da companhia, devendo atuar forte mente em todas a etapas do processo de gestao. 

Dependendo do porte e estrutura organizacional, a fungao de Controladoria 

pode atuar de formas diferentes e dentro dos mais diversos niveis da administragao. 

Basicamente, esta fungao e exercida atraves de dois enfoques distintos. 

0 primeiro e mais usual, assemelha-se as responsabilidades de urn gerente 

de contabilidade ou de urn contador geral, o qual se situaria na estrutura 

organizacional como urn 6rgao de linha, normalmente se subordinando ao principal 

executivo da empresa. Suas atividades incluem a geragao de informagoes dentro 

dos diversos setores a ele subordinados. Nesse caso, o controller seria 

responsavel, entre outras, pelas seguintes areas e fungoes: 
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• Contabilidade geral, fiscal e de custos; 

• Controle patrimonial; 

• Or9amentos; 

• Auditoria interna; 

• Administrayao-financeira. 

Ja o segundo enfoque de atua9ao do controller, envolve compila9ao, slntese 

e analise das informayoes geradas. Sua funyaO basica e garantir que tais 

informa9oes sejam preparadas e distribuldas oportunamente dentro da empresa. Por 

este enfoque o controller atua como urn 6rgao de staff ligado diretamente a alta 

administra9ao, selecionando e filtrando as informa9oes vindas de diversos 

departamentos, que serao utilizadas para a tomada de decisoes. 

Em outras palavras, a Controladoria analisa (investiga) os processos da 

empresa, buscando alternativas de lucros e identificando quais os riscos que a 

empresa corre. Tambem cabe a Controladoria verificar os objetivos e a missao da 

empresa que e o ponto de referencia e estar atenda e atrelada para que seja 

cumprida a missao. 

Cabe ao controller que e o profissional da Controladoria ter uma visao macro 

da empresa e saber quais instrumentos de controle utilizar, e, neste caso e 

importante preparo e toda a informayaO util para 0 desempenho eficaz de sua 

fun9ao. Em sentido mais amplo as fun9oes do controller consistem em reunir e 

interpretar a informa9ao que a Administra9ao necessita para operar a empresa e 

manter os registros contabeis adequados, com fim de prover informa9oes corretas 

para as varias entidades externas. lsso quer dizer que a Controladaria ira trabalhar 

diretamente com administradores e contadores onde precisara integrar estes 

profissionais para obter o resultado esperado. 

2.3.1 Controladoria como 6rgao Administrativo 

0 6rgao administrativo Controladoria tern por finalidade garantir informa9oes 

adequadas a processo decis6rio, colaborar com os gestores e seus esfor9os de 

obten9ao de eficacia de suas areas quanto aos aspectos economicos e assegurar a 

eficacia empresarial, tambem sob aspectos economicos, por meio da coordena9ao 

dos esfor9os dos gestores das areas. 
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Varios autores qualificam a Controladoria como urn 6rgao de staff, ja que 

cada gestor tern autoridade para controlar sua area e se responsabiliza por seus 

resultados. A Controladoria, portanto, nao pode controlar as demais areas, mas 

prestaria assessoria no controle, informando a cupula administrativa sabre os 

resultados das areas. 

Missao da Controladoria 

- Assegurar a Otimizagao do Resultado Economico da Organizagao. 

Objetivo 

- Promogao da eficacia organizacional; 

- Viabilizagao da gestao economica; 

- Promogao da integralidade das areas de responsabilidade. 

Filosofia de atuagao 

- Coordenagao de esforgos visando a sinergia das agoes; 

- Participagao ativa do processo de planejamento; 

- lnteragao e apoio as areas operacionais; 

-lndugao as melhores decisoes para a empresa como urn todo; 

- Credibilidade, persuasao e motivagao. 

Responsabilidade e Autoridade 

A controladoria, em decom3ncia da missao e objetivos estabelecidos, e para 

seu efetivo desempenho, tera responsabilidade definida claramente, respondendo 

pelas gestoes operacionais, financeiras, economicas e patrimonial de suas 

atividades. 

lndependente das caracterlsticas das empresas, o grau de autoridade pode 

ser subdividido em nlveis: 

Autoridade Formal - relacionada com suas atividades e fungoes; 
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Autoridade Informal - a medida que os assuntos se refiram a aspectos 

tecnicos e conceituais inerentes ao grau de especializagao envolvido nas fungoes de 

controladoria, esta passara a adquirir urn grau de autoridade informal, 

conseqOentemente do domfnio dos conceitos e tecnicas funcionais de suas 

atividades.Esse tipo de autoridade efetiva atraves da execugao de atividade 

tipicamente de consultoria e assessoria, como de staff. 

Fungoes: 

"Os prop6sitos por que as fungoes ou atos sao desempenhados sao 

geralmente referidos como objetivos". 

- Subsidiar o processo de gestao; 

- Apoiar a avaliagao de desempenho; 

- Apoiar a avaliagao de resultados; 

- Gerir os sistemas de informagoes; 

- Atender aos agentes do mercado. 

lnstrumento da Controladoria 

- Processo de Gestao - Planejamento estrategico, operacional e 

programagao: Execugao e Controle. 

-Sistemas de lnformagoes- Simulagoes: Orgamentos, Padroes, Realizado. 

Requisitos necessarios ao desempenho da fungao de Controladoria 

Segundo (HECKERT e WILLSON, 1999) os requisitos necessaria sao 

desempenho da fungao controladoria sao: 

a) entendimento geral do setor de atividade economica, das forgar polfticas e 

sociais 

relacionadas ao neg6cio da empresa; 

b) conhecimento amplo da empresa; 

c) entendimento dos problemas basicos de organizagao, planejamento e 

controle; 
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d) entendimento dos problemas basicos de administragao da produgao, de 

distribuigao, 

de finangas e de pessoal; 

e) habilidade para analisar dados contabeis e estatrsticos e sua interpretagao; 

f) habilidade de expressao de ideias claras por escrito; 

g) conhecimento amplo dos principios e convengoes contabeis, bern como 

procedimentos contabeis. 

Muitas das qualificagoes supramencionadas devem ser comuns a todos os 

gestores. No entanto, os conceitos economicos devem ser conhecidos pelo 

controller para que possa inferir as implicagoes das forgas politicas, economicas e 

sociais do ambiente interno e externo a empresa, no resultado economico. Da 

mesma forma, o sistema de informagoes economico-financeiras por ele administrado 

devera possuir os referidos conceitos economicos para a emissao de relat6rios 

gerenciais, tornando mais importantes as qualificagoes "e" e "g" descritas acima. 

2.3.2 0 Papel da Controladoria no Processo de Gestao 

0 Processo de gestao, tambem denominado processo decis6rio,pode ser 

definido como urn processo de planejamento e controle que, segundo Nakagawa 

citando Heiser, " nao realiza no vacuo". 

0 processo de gestao e influenciado pela filosofia da empresa, por seu 

modelo de gestao e pelas variaveis ambientais que exercem influencia sabre ela. E 
composto de tres etapas: 

2.3.2.1 0 Planejamento 

0 Planejamento, que e a primeira fase do processo decis6rio, e envolve os 

seguintes passos: 

- projegao de cenarios; 

- definigao de objetivos a serem perseguidos; 

- avaliagao das ameagas e oportunidades ambientais; 

- detecgao dos pontos fortes e fracas da empresa; 

- formulagao e avaliagao de pianos alternativos; e 

- escolha e implementagao do melhor plano alternativo. 



24 

2.3.2.2 A execugao 

Ap6s definidos os pianos operacionais, inclusive com as especificagoes em 

termos quantitativos, das medidas adotadas, ocorre a fase em que os gestores 

fazem as coisas acontecerem, com a utilizagao dos recursos disponfveis, de acordo 

com o que foi anteriormente planejado. 

2.3.2.3 0 controle 

A ultima etapa do processo decis6rio, denominada controle, na realidade nao 

ocorre por ultimo, porque esta associada a todas as fases do processo. Ocorre no 

planejamento, na execugao e em si propria. Nao ha como dissocia-la das fases do 

processo decis6rio, razao pela qual pode-se considerar as demais fases, juntamente 

como controle, como urn grande modelo de controle. 

2.3.2.4 Papel da Controladoria no Planejamento 

0 Planejamento de uma empresa deve ser feito na ambito global e, 

posteriormente, no ambito setorial, para que cada parte possa planejar como atingir 

o plano ja tragado da empresa. Se o planejamento for feito, como defendem alguns 

autores, de baixo para cima, pode existir uma empresa que busca atingir os 

objetivos de suas areas, em vez de estarem suas areas engajadas na busca dos 

objetivos da empresa. 

A Controladoria, como 6rgao administrative da empresa, por meio de seu 

gestor, cabe coordenar e participar da escolha da melhor alternativa, no que tange a 

aspectos econ6micos, no processo de planejamento global, de modo a garantir a 

eficacia da empresa. 

Os princfpios que devem nortear a atuagao da Controladoria o planejamento 

da empresa, quer seja como 6rgao administrative ou como ramo do conhecimento , 

sao: 

- viabilidade econ6mica dos pianos, frente as condigoes ambientais vigentes a 

epoca do planejamento; 

- objetividade: os pianos T -em de ter potencial para produzir o melhor 

resultado econ6mico; 
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imparcialidade: no favorecimento de areas em detrimento do resultado 

global da empresa; e 

- visao generalista: conhecimento do impacto, em termos economicos, que o 

rusultado de cada area traz para o resultado global da emrpesa. 

2.3.2.5 No Planejamento Estrategico 

No Planejamento estrategico, a Controladoria-6rgao, como administradora do 

sistema de informagoes economino-financeiras da empresa, tern de saber interpretar 

o impacto economico dos possiveis eventos na riqueza empresarial. Os referidos 

eventos sao extraidos da projegao de cenarios nos quais esta inserida, considerados 

seus pontos fortes e francos. 

2.3.2.6 No Planejamento Operacional 

No planejamento operacional, cabe a Controladoria-6rgao gerenciar para que 

os resultados economicos da empresa sejam otimizados. Ha nesse planejamento 

uma participagao mais atuante da Controladoria, que desempenha o papel de 

administradora do planejamento operacional. Como gestor do sistema de 

informagoes economico-financeiras, dispoe dos meios para elaboragao dos pianos 

operacionais alternatives. Em conjunto com os gestores de cada area ela 

estabelece, quantifica, analisa e aprova os pianos. 

2.3.2.7 No Planejamento da Controladoria 

0 Processo de planejamento da Controladoria esta voltado tanto para a 

participagao no processo de planejamento da organizagao como para o 

planejamento de suas propnas atividades e, portanto, para a criagao de urn 

ferramental de planejamento e controle economico, que inclui: sistema de 

informagoes economico-financeiras, sistema de padroes, sistema contabil, modelos 

de decisao, mensuragao e informagao do sistema, que sirva tanto para aferigao da 

eficiencia e eficacia das diferentes areas da empresa como para a aferigao de seu 

proprio desempenho. 
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2.3.2.8 Papel da Controladoria no Controle 

0 processo de controle que interessa a Controladoria e aquele que possibilita 

avaliar se cada area esta atingindo suas metas, dentro de que foi planejado, isto e, 
se esta sendo eficaz em relac;ao aos pianos orc;amentarios. 

Assim, e do interesse da Controladoria que o controle, quando for da sua 

propria area: 

- avalie se seus esforc;os no sentido de otimizar o resultado economico da 

empresa estao, de fato, atingindo seus objetivos e, portanto, garantindo o 

cumprimento da sua propria missao; 

- avalie se as informac;oes economico-financeiras geradas pelo sistema de 

informac;oes por ela administrado sao adequadas as necessidades dos modelos de 

decisao, em qualidade e temporaneidade; 

- avalie se sua gestao em coordenar os esforc;os dos gestores das demias 

areas conduzindo a empresa a eficacia, no que tange a aspectos economicos. 

E quando for da empresa como urn todo: 

- avalie, economicamente, os desvios ocorridos entre o planejado e o 

realizado de todas as areas da empresa. 

A Controladoria tern sob a incumbencia controlar os assuntos economico­

financeiros e apontar os desvios detectados. As ac;oes corretivas desses desvios 

cabem aos gestores de cada areas, sendo a atribuic;ao do controller a cobranc;a da 

efetiva implementac;ao das ac;oes corretivas, em tempo habil, pelos demais gestores. 

As ac;oes corretivas da Controladoria, estas sim, cabem ao controller. 

Portanto, e objetivo do controle exercido pela Controladoria, comparar o que fi 

planejado com o que foi realizado, nos aspectos economicnanceiros, de forma a 

conduzir a eficacia empresarial. 
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3 GESTAO 

Urn modelo de gestao poderia ser definido como urn conjunto de princfpios e 

definigoes que decorrem de crengas especfficas e traduzem o conjunto de ideias, 

crengas e valores dos principais executivos, impactando assim todos os demais 

subsistemas empresariais, que, e em sfntese urn grande modelo de controle, pois 

nele sao definidas as diretrizes de como os gestores vao ser avaliados, e os 

princfpios de como a empresa vai ser administrada. 

Porem, nem sempre o modelo e devidamente definido, gerando conflitos e 

indefinigoes entre os gestores, ocasionando muitas vezes que sejam tomadas 

decisoes que conduzem a agoes que nao estao de acordo com os objetivos 

principais de empresa. 

Por essa razao, urn dos princfpios basicos da gestao e uma clara definigao de 

seu modelo de gestao e a integragao deste com os modelos de decisao, informagao 

e mensuragao determinados pela administragao da empresa. 

3.1 ESTILO DE GESTAO 

Gerir e em sua essencia, tomar decisoes. Estilo de gestao e o modo como a 

autoridade sera distribufda e, consequentemente, como sera exercido o controle, 

considerando que a responsabilidade e intrfnseca ao poder assumido. 

0 estilo de gestao adotado determina a natureza da estrutura organizacional, 

sendo esta tambem influenciada pelo tamanho da empresa. 

Urn estilo de gestao participativo e o mais apropriado quando sao adotados 

conceitos modernos de gestao, nao significando estilo consorciado, pois ele nao 

elimina a figura do executivo principal. 

Levando em consideragao premissas que dizem respeito ao crescimento e a 
expansao das atividades, conclui-se que elas determinam a necessidade de uma 

preparagao para dias futuros. 

Assim, o aumento da quantidade e complexidade das operagoes quando a 

atividade empresarial atinge certos nfveis faz com que a delegagao deixe de ser 

opgao para se tornar uma necessidade, sendo impossfvel que somente poucas 

pessoas decidam tudo em todos os nfveis. 

Existem algumas questoes relacionadas a delegagao de autoridade a serem 

consideradas, sao estas: 



28 

• A questao da minimiza<;ao da incerteza, a que as decisoes sao 

tomadas em rela<;ao a eventos futuros; 

• A questao de eficacia dos gestores requer, ah3m da competencia 

natural exigida, participa<;ao e envolvimento profunda com o processo 

administrativo; 

• A questao do controle, este sera fortalecido a medida que as decisoes 

sejam tomadas dentro de cada nivel hierarquico, acionando o processo 

de accountability de urn nivel hierarquico a outro; 

• A questao da otimiza<;ao do tempo dos executivos principais da 

empresa, pois eles representam investimentos em ativos na area de 

Recursos Humanos de grande relevancia e, presumivelmente, o tempo 

destes grupos de executivos centrais e urn dos recursos mais escassos 

da empresa cuja utiliza<;ao deve ser otimizada. 

Finalmente, considera-se que bons administradores sao ambiciosos e tern 

orgulho de seu trabalho, portanto, precisam ter urn feedback para avalia<;ao de seu 

desempenho, que sera o resultado produzido pelas a<;6es fruto de suas decisoes. 

3.2 PROCESSO DE GESTAO 

0 processo de gestao serve de suporte ao processo de tomadas de decisao e 

realiza-se por meio das seguintes fases do planejamento estrategico, programa<;ao, 

execu<;ao e controle. 

3.2.1 Planejamento Estrategico 

Planejamento Estrategico e uma defini<;ao, em termos de futuro, do que a 

entidade vai fazer e como vao ser utilizados estrategicamente seus recursos, 

envolve-se com a determina<;ao dos objetivos e metas da corpora<;ao, assim como 

com o desenvolvimento de padroes, politicas e estrategias, por meio das quais eles 

serao alcan<;ados, e fundamenta-se em informa<;6es a respeito do meio ambiente. 

Segundo Motta (1984, p. 11), o planejamento estrategico se volta para o 

alcance de resultados, atraves de urn processo continuo e sistematico de antecipar 

mudan<;as futuras, tirando vantagem das oportunidades que surgem, examinando os 

pontos fortes e fracas da organiza<;ao, estabelecendo e corrigindo cursos de a<;ao a 

Iongo prazo. Portanto, e essencialmente urn processo gerencial, que se concentra 

nos niveis hierarquicos mais elevados da organiza<;ao e que nao pode ser concebido 
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como atividade classica de planejamento, delegavel a comissoes ou grupos de 

planejamento. Constitui a essencia da gerencia de alto nivel sobre a qual recai o 

maior peso da responsabilidade externa e interna pelos rumos da organizac;ao. 

0 principal input do processo e a analise das variaveis ambientais, internas e 

externas, a partir da qual e definido ou construido o cenario em que a empresa atua. 

0 Plano contendo as diretrizes deve garantir a continuidade da empresa, 

contemplando o espac;o de tempo que as informac;oes utilizadas na construc;ao do 

cenario garantirem confiabilidade. 

3.2.2 Fases do planejamento estrategico 

Devido a rapidez e descontinuidade das mudanc;as no ambiente, o processo 

de planejamento estrategico deve ser estabelecido como um processo permanente. 

0 sistema de informac;oes sobre as variaveis ambientais deve a todo momento, ou 

sempre que estas se modificarem, provocar revisao das estrategias. Nao se pode 

perder de vista a missao e a continuidade da area de responsabilidade e da 

empresa. A metodologia de obtenc;ao das melhores diretrizes deve permitir o 

envolvimento das pessoas com condic;oes reais de contribuir nas discussoes. Alem 

dos gestores das areas, especialistas externos e internos devem ser incluidos entre 

aqueles que irao participar do processo. 

0 processo de Planejamento Estrategico, em nossa opiniao, e ocorrencia de 

maior importancia para a empresa. Este processo executa dupla func;ao. A primeira, 

a de buscar as melhores formas de ac;ao (diretrizes) para enfrentar as turbulencias 

advindas do ambiente; a segunda, porque se constitui em um ritual de escopo e 

abrangencia sem igual em todo o processo de gestao, no qual toda a organizac;ao e 

direcionada a pensar e repensar sobre a sua propria identidade. Devido ao nivel de 

questionamento e discussao sobre as variaveis ambientais, o processo leva as 

pessoas a uma revisao constante da missao de cada area e da empresa, 

aperfeic;oando o entendimento dos diversos papeis no contexto da organizac;ao. 

Nao existe uma receita pronta para o Planejamento Estrategico. A realidade 

de cada empresa e que determinara a melhor sequencia de fases, bern como o 

envolvimento das pessoas. A sequencia das fases e o envolvimento dos diversos 

niveis organizacionais devem ser adequados a capacidade de cada participante ou 

gestor, dar contribuic;oes efetivas nas analises e discussoes, com vistas as diretrizes 

que deverao ser validadas. Se, por exemplo, os gestores de nivel operacional nao 
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tiverem capacidade de visualizagao e entendimento dos relacionamentos complexos 

das variaveis ambientais, o planejamento estrategico deve ser discutido somente em 

nfvel da alta administragao, cabendo aos demais gestores tomar conhecimento das 

diretrizes aprovadas e implementa-las na operacionalizagao das atividades. 

Agora, sera discutida cadafase que compoe o planejamento estrategico: 

3.2.2.1 Fase Urn - Escolha do gestor do planejamento estrategico 

Antes mesmo de se iniciar a coleta de informagoes a respeito das variaveis 

ambientais, ha a necessidade da identificagao de urn gestor responsavel por todo o 

processo de Planejamento Estrategico. Nao ha a necessidade de ser urn 

especialista em Planejamento Estrategico, nem mesmo uma pessoa que tenha 

somente esta atribuigao. 0 importante e que seja urn gestor competente. Esta 

pessoa deve ter ampla visao do neg6cio da empresa, para evitar o risco de enfase a 

urn ou poucos aspectos do neg6cio: vendas, produgao ou finangas. 0 ideal e uma 

pessoa com ampla visao, born relacionamento com as areas, censo de justiga e 

reconhecimento e aceitabilidade em toda a empresa, a fim de permitir a participagao 

de todos os gestores. Este profissional pode ser urn diretor ou gerente de outra area 

e acumular as duas fungoes. Deve ser alguem escolhido pela alta administragao o 

que facilitara sua aceitagao pelos demais gestores. Sua fungao sera a de 

coordenagao e supervisao dos trabalhos nas fases seguintes do Planejamento 

Estrategico. 

De acordo com as necessidades pode haver a estruturagao de uma equipe de 

trabalho com secretaria, assessores e outros, para melhor desempenho das 

fungoes. 

A contratagao de consultor externo para auxiliar no desenvolvimento do 

Planejamento Estrategico e apontado pela bibliografia como opcional 

(VASCONCELOS FILHO, 1982). Esta opgao dependera do nfvel dos conhecimentos 

sobre o assunto, que o gestor do Planejamento possuir para leva-lo a termo. 

3.2.2.2 Fase Dois - Variaveis Ambientais 

0 objetivo desta fase e o de coletar o maior numero de informagoes possfveis 

sobre os tres nfveis de ambiente (remoto, proximo e interno) no qual a empresa 

opera (ver Fig. 2). 0 adequado detalhamento de tais informagoes contribuira para 
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uma melhor construgao ou identificagao do cenario que ira derivar as diretrizes 

taticas e estrategicas 

As variaveis a serem observadas devem ser as que contemplem os seguintes 

aspectos: sociais, culturais, polfticas, demograficos, tecnol6gicos, legais, ecol6gicos, 

regulat6rios, entre outros. 

Com relagao as variaveis do ambiente remoto ou macroambiente, as 

informagoes sobre as variaveis poderao ser obtidas atraves de consultores 

especialistas, participagao em encontros, simp6sios, congressos tecnicos, relat6rios 

governamentais e de agencias especializadas, livros, entre outras formas. 

As informagoes das variaveis do ambiente operacional poderao ser obtidas 

atraves de peri6dicos tecnicos, visitas a fornecedores, concorrentes e clientes, feiras 

de neg6cios, etc. Como o objetivo desta fase e cercar-se de informagoes que 

possam evidenciar o comportamento das variaveis do ambiente, toda e qualquer 

informagao a respeito dos recursos consumidos e oferecidos pela empresa deve ser 

considerada. 

Sobre o ambiente interno, as informagoes devem ser obtidas a partir de 

seminarios internos, reunioes, grupos de trabalho, relat6rios internos, pesquisas 

direcionadas, entre outros. Como se trata do ambiente em que se da a interagao de 

. todas as areas da empresa, e necessaria que haja postura etica inquestionavel dos 

participantes, uma vez que as informagoes podem expor incapacidades pessoais de 

gestores, e criar um clima de desconfianga e descredito no trabalho. Tais barreiras 

sao naturais. 

Pode ocorrer que alguns gestores, em desacordo com o modelo de gestao 

definido, criem dificuldades para disponibilizar as informagoes necessarias. Tais 

casos devem ser relatados a alta administragao que tomara as devidas providencias 

para que o Planejamento Estrategico nao seja comprometido. Em alguns casos, 

aconselha-se a remogao do gestor caso este seja irredutfvel na posigao. A eficacia 

no cumprimento da missao da empresa nao pode ser comprometida por um gestor. 

Esta situagao evidenciara a seriedade do processo de planejamento estrategico bern 

como alguns valores culturais e linhas de poder na empresa. 

Os envolvidos nesta fase devem ser: gestor do planejamento estrategico, 

consultores, gestores das areas. 
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3.2.2.3 Fase Tres - ldentificagao do cenario 

De posse das informagoes sobre o ambiente, o grupo de trabalho, formado 

pela alta administragao, superintendentes, demais gestores da empresa bern como 

especialistas internos e externos, deve realizar discussoes que culminem com a 

construgao do cenario. 0 perlodo contemplado no cenario deve ser o posslvel de ser 

analisado pelas informagoes obtidas. 0 cenario deve ser entendido por todos os 

gestores para favorecer a definigao das diretrizes taticas. Estas diretrizes irao 

nortear os pianos operacionais, produto do processo de planejamento operacional. 

Apesar de o termo cenario produzir a ideia de algo estatico como uma 

fotografia, este se assemelha a urn filme onde todas as variaveis estao em 

modificagao, devido a interagao continua. A dinamica dos relacionamentos das 

variaveis e o aspecto mais diflcil de ser previsto, devendo, assim, as conclusoes que 

exigirem analises sofisticadas e complexas nao serem muito especlficas ou 

detalhadas em razao do risco resultante da incerteza. 

Nao se pode afirmar que no planejamento estrategico uma fase e mais 

importante do que outra. Porem, o cenario definido com clareza, objetividade e born 

nlvel de seguranga, o que pode ser obtido pela participagao de todos os gestores, 

sera urn apoio eficaz na determinagao das melhores diretrizes taticas e estrategicas. 

3.2.2.4 Fase Quatro- Divulgar o cenario nas areas 

Ap6s identificado o cenario, este deve ser divulgado em todas as areas da 

empresa. Para isso o gestor de cada area ira organizar reunioes e grupos de 

trabalho de forma a assegurar o pleno conhecimento do cenario, pelas pessoas da 

sua area que nao participaram da fase anterior. 

Nesta fase deverao participar os gestores das areas, o coordenador do 

Planejamento Estrategico e as demais pessoas em cada area. 

E uma fase especial do planejamento estrategico, em que o resultado das 

discussoes realizadas em nfveis hierarquicos superiores e divulgado aos nfveis 

inferiores. Alem da divulgagao do cenario, o processo de analise implfcito 

evidenciara alguns princfpios, crengas e valoras da empresa. E urn momenta em 

que a cultura da organizagao pode ser reafirmada tanto quanto redirecionada. A este 

respeito Pettigrew (1996, p. 147), ao discutir sobre mudanga organizacional, afirma 

que: 
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0 ponto de partida para esta analise de mudan<;a estrategica e a no<;ao de 

que a formula<;ao do conteudo de qualquer nova estrategia, inevitavelmente, supoe 

controlar seu contexto e processo. [ ... ] Assim, a empresa pode estar procurando 

mudar a tecnologia, a mao-de-obra, os produtos, o posicionamento geografico ou 

realmente a cultura organizacional. 

Evoluindo em sua analise de mudan<;a estrategica, o autor propoe que urn 

aspecto-chave da mudan<;a estrategica e a modifica<;ao das cren<;as basicas dos 

principais tomadores de decisao da empresa. Neste sentido, em virtude de sua 

amplitude e abrangencia, o processo de Planejamento Estrategico assume maior 

importancia, pois, visto como urn ritual da organiza<;ao no qual os valores culturais 

sao reafirmados ou modificados, representa urn momenta sem similar para o 

redirecionamento das cren<;as e valores de toda a organiza<;ao. 

3.2.2.5 Fase Cinco - Formular planejamento tatico 

0 Planejamento Tatico e o Planejamento Estrategico que deve ser formulado 

em nfvel das areas na empresa. Devido ao nfvel de especializa<;ao de cada area e 

com base no cenario identificado, estas deverao desenvolver estrategias pr6prias 

para agir frente as oportunidades, amea<;as, for<;as e debilidades, tendo em vista a 

missao da empresa e a macroestrategia definida anteriormente. 0 gestor de cada 

area deve ser o responsavel pelo desenvolvimento dos trabalhos nesta fase, 

devendo contar com auxflio do gestor do planejamento estrategico. Nas areas, cada 

gestor deve procurar fomentar urn clima de participa<;ao e envolvimento, 

principalmente das pessoas-chave, para que se consiga o melhor conjunto de 

diretrizes taticas possfvel. A participa<;ao do maior numero possfvel de pessoas e 

desejavel para que a cultura da area seja unificada, e todos possam conhecer os 

caminhos discutidos para a empresa e area. 

0 produto desta fase eo estabelecimento das diretrizes taticas. Tais diretrizes 

serao compiladas e consolidadas com as diretrizes taticas das demais areas na fase 

seguinte. Neste sentido, e importante que cada area consiga atingir urn nfvel 

suficiente de discussao de suas diretrizes, para que, com ideias claras e maduras, 

possa defender seus interesses e consentir conscientemente com altera<;5es na fase 

de elimina<;ao de conflitos com as demais areas. 

Eventualmente, de acordo com as caracterfsticas do neg6cio, pode ocorrer 

que uma area tenha relativa importancia sobre as demais, na formula<;ao de tais 
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diretrizes. Por exemplo, em fungao do mercado em que atua, a area de vendas pode 

identificar a oportunidade de aumento no volume de vendas. Esta informagao passa 

a ser entao o principia para as demais areas estruturarem seu trabalho, que se 

adequarao a esta diretriz tatica da area de vendas. 

3.2.2.6 Fase Seis - lnteragao e eliminagao de conflitos 

Apesar de o modelo de gestao primar pela otimizagao do resultado global em 

detrimento do resultado das areas, todo gestor tendera, em conformidade com o 

modelo de analise de desempenho, a maximizar o resultado de sua area. Como o 

resultado 6timo da empresa surge de uma perfeita combinagao dos resultados de 

cada area, e necessaria realizar uma interagao das diretrizes taticas de cada area, 

buscando a eliminagao de conflitos bern como o conjunto das melhores diretrizes 

que poderao conduzir a empresa ao cumprimento de sua missao e garantir a 

continuidade. E desejavel novas discussoes para que a unificagao da visao do 

cenario seja garantida, uma vez que, quando da elaboragao das diretrizes taticas, 

cada gestor pode ter tornado conhecimento de detalhes que nao haviam sido 

considerados na fase tres - ldentificagao do cenario, causando uma modificagao ou 

implementagao de seu entendimento deste. 

0 objetivo desta fase e a adequagao e equalizagao das diretrizes taticas das 

areas, buscando unificar o plano estrategico a ser implementado. As dificuldades 

naturais estao na eliminagao de conflitos de interesses individuais e das 

especificidades de cada area. Para tanto, tendo em vista o modelo de gestao ja 

discutido, cada gestor devera ser responsavel pelas diretrizes propostas, com vistas 

ao desempenho de toda a empresa e nao somente de sua area. As negociagoes 

devem ser dirigidas pelo gestor do planejamento estrategico, com a participagao da 

alta administragao. 

0 caminho preferlvel para eliminagao dos conflitos e a realizagao de reunioes 

com os gestores das areas que representam sequencia de atividades ou de 

operagoes, com a participagao do superintendents do segmento. Por exemplo, 

podem ser eliminados os conflitos entre as areas de compras e estocagem e, em 

seguida, os conflitos entre as areas de estocagem e produgao, e assim por diante, 

ate se completarem todas as areas. Este trabalho preliminar contribuira 

significativamente para a consolidagao e aprovagao das diretrizes, que devera 

acontecer em uma reuniao com a presenga de todos os gestores. 
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3.2.2.7 Fase Sete- Consolidac;ao das diretrizes taticas 

Esta fase e conseqOencia natural da fase anterior, na qual foram discutidas e 

harmonizadas as diretrizes de cada area individualmente. 0 objetivo desta fase e a 

perfeita consolidac;ao das diretrizes taticas, que pode ser feita em urn encontro com 

todos os gestores da empresa, mormente os mesmos que participam do processo 

do planejamento estrategico, desde a fase dois - analise das variaveis ambientais. 

0 produto desta fase e urn documento no qual devem estar consubstanciadas 

as diretrizes taticas de cada area. Desta maneira, o planejamento tatico assume o 

carater formal, servindo de base para a elaborac;ao do planejamento estrategico, 

bern como para as operac;oes que serao planejadas e implementadas em fases 

posteriores do processo de gestao. A aprovac;ao formal das diretrizes taticas tern o 

objetivo de consolidar a sinergia entre as areas, no que diz respeito as linhas de 

ac;ao a seguir para os pr6ximos periodos. 

Devem estar envolvidos nesta fase a alta administrac;ao da empresa, o 

coordenador do planejamento estrategico, bern como os gestores das areas. 

3.2.2.8 Fase Oito - Elaborac;ao, validac;ao e aprovac;ao do plano estrategico 

As diretrizes taticas, formalizadas na fase anterior, sao nesta fase a base para 

a elaborac;ao das diretrizes estrategicas, que sao relativas a empresa como urn todo. 

Como produto ou derivadas das diretrizes taticas, as estrategicas nao poderao 

divergir das primeiras. A diferenciac;ao que podemos fazer das duas e no sentido de 

que as estrategicas, na sua explicitac;ao, tratam de dimensionamentos globais da 

empresa, enquanto que as taticas, por ser especfficas das areas, consubstanciam­

se mais em nlvel operacional de cada area. Para exemplificar, podemos citar que, 

enquanto uma diretriz estrategica determina aumento no volume de produc;ao e 

venda, a diretriz tatica da area financeira pode determinar que se deve modificar os 

criterios de concessao de credito para aumentar a carteira de clientes. Outro 

exemplo, com relac;ao a novos produtos, a diretriz estrategica pode determinar que a 

empresa coloque no mercado urn produto novo a cada periodo de seis meses 

buscando construir uma imagem de empresa inovadora. Para a area operacional, 

isto pode implicar taticamente modificac;oes na linha de montagem. Esta mesma 

diretriz pode determinar para a area de marketing que pesquisas que identifiquem a 

preferencia do consumidor devam ser intensificadas. 
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As principais caracterfsticas das diretrizes estrategicas, segundo Vasconcelos 

Filho (1983, p. 48), devem ser: 

Flexibilidade: a organizagao deve considerar o futuro e nao depender s6 de 

sua tradigao. 

Abrangencia: as polfticas devem ser suficientemente abrangentes para cobrir 

as dificuldades que se desenvolvem nas operagoes da organizagao. 

Coordenagao: a menos que exista uma coordenagao, os esforgos podem ser 

dirigidos para tarefas pouco correlatas. 

Etica: as polfticas devem estar de conformidade com os padroes eticos de 

conduta empresarial. 

Consolidadas as diretrizes estrategicas, os gestores irao dar validade ao 

resultado, emitindo, para tanto, o plano estrategico que sera implementado e servira 

como base no planejamento operacional, fase seguinte do processo de gestao. 

Como responsaveis pelo neg6cio, de acordo com o modelo de gestao, a entidade 

que represente o nfvel maximo de autoridade na empresa, alta administragao, 

presidente, proprietarios, donas do neg6cio, devera aprova-lo, pais a ele compete o 

sucesso ou insucesso de todo trabalho realizado. 

3.3 0 papel da controladoria no planejamento estrategico 

Para identificarmos o papel da controladoria no Planejamento Estrategico, 

sera necessaria discutirmos antes sua missao no sistema empresa. A empresa vista 

sob o enfoque sistemico pode ser definida como urn conjunto de areas especialistas 

atuando atraves de forte interagao na busca de cumprir urn objetivo permanente ou 

missao. Desta forma, cada elemento no sistema deve possuir uma missao 

especffica, que esteja consistente e necessaria com a missao do sistema total. 

Como todos os recursos processados pela empresa sao de natureza 

economica, a missao da controladoria no sistema empresa e a de responsavel pela 

eficacia economica da mesma. Assim, a controladoria e a responsavel pela sinergia 

que deve haver entre as areas, na busca da otimizagao do resultado economico 

global. Como o resultado economico se forma a partir das decisoes dos gestores 

sabre os eventos que deverao ser provocados para o cumprimento da missao, a 

controladoria tern urn papel decisivo para a eficacia do sistema nas fases de 

planejamento operacional, execugao e controle, no processo de gestao. A 

controladoria e entao a gestora do sistema de informagoes economico/financeiras, 
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sendo, assim, a responsavel pelos conceitos que devem sustentar tal sistema. A 

especialidade da controladoria e o desenvolvimento e operacionalizagao de modelos 

e sistemas de informagao economico/financeiro, podendo nesta fase do processo de 

gestao prestar apoio as areas que necessitarem de avaliagoes quantitativas para a 

formulagao de diretrizes taticas ou estrategicas. 

Assim, como o planejamento estrategico tern como produto urn plano 

estrategico, consubstanciado por diretrizes estrategicas, sendo este de natureza 

analltica, a controladoria tern urn papel relativo na elaboragao deste plano. Em 

verdade, a controladoria pode contribuir com sugestoes sabre aspectos 

contemplados no plano estrategico, que garantam as melhores diretrizes que 

possibilitem o melhor nfvel de interagao sinergica entre as areas. Estara assim 

contribuindo para que os pianos taticos e estrategico aprovados possam garantir a 

otimizagao do valor economico da empresa. 

Outra contribuigao da controladoria e oferecer apoio em avaliagoes 

quantitativas, quando e se necessarias, para as areas na avaliagao de variaveis 

ambientais ou projegoes sabre as mesmas. 

Finalmente, a controladoria deve participar do processo de elaboragao do 

planejamento estrategico, uma vez que consiste em uma area operacional da 

empresa, e deve elaborar e formalizar seu planejamento tatico, como todas as 

demais areas. 

Uma questao que poderia ser levantada neste momenta e se a controladoria 

deveria ser escolhida como gestora do planejamento estrategico pela ampla visao 

do neg6cio da empresa que deve possuir. A resposta a esta pergunta e urn tanto 

quanta arriscada, uma vez que as contribuigoes desta area sao realmente 

significativas para o sucesso do processo de planejamento estrategico. Porem, 

como gestora da eficacia economica da empresa, no desempenho de suas fungoes, 

o gestor da controladoria pode se defrontar com situagoes de cobranga de 

resultados que muitas vezes podem gerar conflitos, desgastes ou desconforto com 

algumas areas. Comoo gestor do planejamento estrategico deve ser uma pessoa 

que desfrute da confianga e acessfvel aos gestores das demais areas, e preferfvel 

que o gestor da controladoria nao acumule a fungao de gestor do planejamento 

estrategico. Esta e uma situagao que deve ser evitada. Por outro lado, se nao 

houver nenhum outro gestor que reuna as melhores condigoes para esta fungao, e 
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melhor realizar urn born planejamento estrategico, mesmo correndo-se o risco de 

indisposigoes momentaneas. 

3.4 MODELO DE DECISAO 

Modelo de decisao e uma definigao de como vao ser combinadas cursos de 

agao para que determinado estado da natureza seja alcangado, e urn molde para 

escolher a alternativa a ser objetivada. 

Segundo Maximiano 1991 (p. 41.) " a maior parte do trabalho gerencial 

envolve a necessidade de resolver problemas e tamar decisoes. 

Para que o objetivo da empresa seja alcangado conforme planejado, e 

necessaria que sejam definidas modelos que uniformizem esta busca de objetivos. 

Na proposigao de urn modelo de decisao, antes de tudo, tern que ser levada 

em conta a racionalidade do tomador de decisao, isto e, seu esforgo para maximizar 

a satisfagao. Nesse sentido, a decisao sera tomada pela agao que produzir o melhor 

resultado. 

0 escopo do modelo de decisao e a busca da eficacia, e tern como objetivo a 

otimizagao da decisao. 

A eficacia organizacional pode ser definida como o grau atingido pela 

empresa no cumpimento de sua missao e a consecugao de seus objetivos. 

0 modelo de decisao objetiva alcangar a otimizagao do resultado em termos 

de empresa e de areas. E por isso que as decisoes de area devem ter como 

diretrizes te6ricas a maximizagao do resultado global da empresa, e isto implica uma 

harmonizagao da missao da area com a missao da empresa. 

Existem tres categorias de decisao: estrategicas, operacionais e 

administrativas, e para cada uma delas existe urn modelo proposto, assim, o modelo 

de decisao deve ser acoplado ao modelo de planejamento, execugao e controle, 

pois sao tomadas decisoes em todas as fases do processo de gestao. 

3.5 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO 

0 processo de tomada de decisao e uma sequencia 16gica de etapas que 

expressam a racionalidade com a qual os gestores buscam solugoes 6timas para 

os problemas da empresa. 

A abordagem do processo de decisao percorre as seguintes fases: 

1. definigao do problema; 
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2. obtengao dos fatos; 

3. formulagao das alternativas; 

4. ponderagao e decisao. 

0 processo de tomada de decisao termina com a escolha da agao a ser 

implementada. 

3.6 MODELO DE INFORMACAO 

0 prop6sito basico da informagao e habilitar a organizagao a alcangar seus 

objetivos pelo uso eficiente dos recursos disponfveis nos quais se inserem: pessoas, 

materiais, equipamentos, tecnologias, dinheiro, alem da propria informagao. 

0 modele de informagao ao processo decis6rio, fornecendo informagoes 

cujas tendencias sejam levar a decisoes 6timas com relagao ao resultado 

economico, fazendo com que os gestores, entre as varias alternativas, selecionem 

aquela que otimizara o resultado: reduzindo custos, aumentando receitas, lucro, 

eficiencia e eficacia. 

A eficacia desse modele sera medida pelo grau em que as necessidades 

informacionais dos gestores forem atendidas; deve dar condigoes para que sejam 

avaliados a eficiencia no uso dos recursos disponfveis e o grau de eficacia gerencial, 

fornecendo informagoes orgadas e reais para que sejam apuradas variagoes que 

sirvam para a finalidade de avaliagao de resultado e de desempenho das areas, 

sendo necessaria para isso o uso de conceitos baseados em padroes uniformes que 

permitem comparagao entre resultados reais e orgados. 

A interligagao dos subsistemas de orgamento, custos e contabilidade por meio 

de uma base-padrao dara possibilidade de apuragao da margem de contribuigao de 

cada area para o resultado geral da empresa. 

3.7 A CONTROLADORIA NO PROCESSO DE GESTAO 

As contribuigoes da controladoria para o processo de gestae sao: 

a. Subsfdios a etapa de planejamento, com informagoes e instrumentos 

que permitam aos gestores avaliar os resultados da organizagao, e atuar como 

agente aglutinador de esforgos pela coordenagao do planejamento operacional; 

b. Subsfdio a etapa de execugao por meio de informagoes que permitam 

comparar os desempenhos reais nas condigoes padrao e realizado pelo registro dos 

eventos e transagoes efetivamente conclufdos; 
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c. Subsfdio a etapa de controle, permitindo a comparagao das 

informagoes relativas a atuagao dos gestores e areas de responsabilidade com o 

que se obteve com os produtos e servigos, relativamente a pianos e padroes 

previamente estabelecidos. Nessa etapa, ocorrem as avaliagoes de desempenho e 

de resultado; e a contribuigao da controladoria nesses processos e: 

• Elaboragao da analise do desempenho dos gestores, das diferentes 

areas da empresa e de sua propria atuagao, pois tambem e uma das 

areas de responsabilidade que deve contribuir para o cumprimento da 

missao da organizagao; 

• Definigao das regras de realizagao da analise dos resultados gerados 

pelos produtos e servigos, participagao, monitoramento e orientagao do 

processo de estabelecimento de padroes para eventos, transagoes e 

atividades, bern como avaliagao do resultado dos servigos que presta a 
organizagao. 

E necessaria destacar que os agentes das avaliagoes de desempenho e de 

resultados sao os gestores e seus superiores hierarquicos, nao sendo essa uma 

atribuigao da controladoria. 

3.8 GESTAO DOS SISTEMAS DE INFORMACAO PARA APOIO AO PROCESSO 

A informagao e a base e o resultado da agao executiva. A partir dessa 

constatagao, e preciso empreender esforgos para suprir os gestores com 

ferramentas de informatica que permitam o planejamento, o registro e o controle das 

decisoes tomadas em cada fase do processo de gestao. Cabe a controladoria 

exercer essa fungao, e, para tal, a concepgao, o desenvolvimento conceitual, a 

implantagao, a operagao e a manutengao de sistemas de informagao sao 

necessarios para apoio ao processo de gestao. 0 exercfcio eficiente dessa fungao 

pressupoe o conhecimento e a correta leitura das determinagoes do modelo de 

gestao adotado pela organizagao e dos modelos de decisao, de mensuragao e de 

informagao. 

Segundo o autor GUERREIRO (1989:136), "A nfvel de planejamento, 

concepgao, o modelo de informagao e impactado pelos metodos de decisao e 

mensuragao, a medida que a informagao deve incorporar todos os atributos e 

caracterfsticas que atendam aos requisitos dos modelos de decisao e mensuragao. 

Por outro lado, quando o sistema de informagao concebido comega a funcionar, 
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ocorre o inverso, porem nao mais a nfvel de modelo ou abstrac;ao, mas na realidade, 

ou seja, a tomada de decisao e influenciada pel a informac;ao gerada pelo sistema". 
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4 INTEGRANDO A ADMINISTRACAO E A CONTABILIDADE 

Como ja foi dito, quando se faz urn planejamento, a controladoria tern o papel 

de monitorar se o planejado esta sendo realizado e informar aos gestores para 

realinhamento dos rumos. E af, sugere-se a ideia de tornar as areas, administrativa, 

contabil e a controladoria dependentes, e para isso pode-se utilizar o que os 

administradores conhecem e que e chamado de Cicio PDCA que e composto em 

quatro fases basicas: Planejar, Executar, Verificar e Atuar corretivamente, que nada 

mais e que uma tecnica simples que visa o centrale do processo, podendo ser usado 

de forma contfnua para o gerenciamento das atividades de uma organizac;ao. 

Abaixo a figura 3 mostra o modele do ciclo PDCA: 

PLAN 

Planeja:mento 

ACT -
Agir 

Figura 3 - Cicio PDCA 

Fonte: http://www.pmies.org.br 

ETAPAS DO CICLO 

QO 

Execu,tar 

Control or 

Considerando o fato de estes tres setores ja possufrem seus pr6prios ciclos 

PDCA, fariam entao urn unico ciclo e criariam as ferramentas de planejamento e 

centrale economico que possibilitaria avaliar as areas, e analisar se estao sendo 

atingidas as metas propostas dentro do planejdo. 

Desta forma, ficaria mais facil, pais todos sabem o que, quando, e como 

serao tomadas as providencias para alcanc;ar as metas do planejamento, pais, 



43 

assim, poderia prevenir ou ate mesmo evitar algumas contrariedades nao 

esperadas. 

Hoje e bastante comum empresas que sao eficazmente produtiva, mas nao 

sao competitivas, onde o problema esta no planejamento e na falta do controle, pois, 

produzir bastante nao e sinal de lucro, 0 ideal e saber exatamente quanto e quando 

produzir, pois corre-se o risco de produzir e nao vender, tendo gastos 

desnecessarios. 

Neste caso, seria interessante utilizar o que chamamos de faces do 

planejamento operacional, que sao eles: 

A. orgamento original: que resulta da pre-orgamentagao, refletindo os pianos 

operacionais originalmente elaborados e a selegao do plano adequado ao alcance 

dos objetivos da empresa; e elaborado para urn perlodo de atividades, considerando 

os seguintes elementos: 

• volumes previstos para perlodo abrangido, expressos na unidade de 

medida desejada ou utilizada pela empresa; 

• lndices-padrao, que devem refletir o que seria o correto na epoca de 

elaboragao do orgamento; 

• pregos-padrao planejados, que devem refletir os padroes monetarios 

esperados para o perlodo orgado. 

B .. orgamento corrigido: e o orgamento original com seus valores ajustados 

aos pregos correntes especlficos; e efetuado n perlodo de execugao das atividades 

prevista nos pianos da empresa, e contempla os efeitos das variagoes nos pregos 

dos recursos utilizados, entre a data de elaboragao do orgamento e a data de 

execugao deste ajuste, considera os seguintes elementos: 

• os volumes previstos para o perlodo abrangido,utilizados no orgamento 

original; 

• os Indices -padrao utilizados no orgamento original; 

• os pregos vigentes na data da elaboragao deste orgamento. 

C. orgamento ajustado: e o orgamento corrigido, considerando as 

alteragoes no plano original e /ou inclusao de novos programas; as modificagoes 

ocorrem em fungao da dinamica ambiental no ambito dos planejamentos 

estrategicos e operacional, mantendo-se os valores do orgamento corrigido; sua 

principal vantagem e identificar as modificagoes de volumes e Indices originalmente 



44 

orgados, demonstrando a capacidade da empresa e dos gestores em se adaptar as 

mudangas impostas pelo ambiente; considera os seguintes elementos: 

• volumes ajustados, que refletem as modificagoes ocorridas nos pianos 

da empresa; 

• fndices-padrao ajustados, que refletem o que se espera realizar para o 

alcance dos objetivos propostos; 

• os pregos vigentes na data da elaboragao do orgamento corrigido. 

Urn vez entendido as faces do orgamento, o proximo passo seria executar o 

que foi decidido no planejamento, que e etapa do processo de gestao na qual as 

coisas acontecem, em que as agoes emergem por meio do consumo de recursos e 

sua transformagao em bens e servigos. 

As agoes devem estar em consonancia com o que foi planejado, pois s6 

assim conduzem aos resultados esperados. 

E finalmente o controle e a etapa do processo de gestao, continua e 

recorrente, que avalia o grau de aderencia entre os pianos e sua execugao; analisa 

os desvios ocorridos, procurando identificar suas causas, sejam elas internas ou 

externas, direciona as agoes corretivas, observando a ocorrencia de variaveis no 

cenario futuro, visando alcangar os objetivos propostos. 

Nao se trata de puro e simples aproveitamento, pois envolve a geragao de 

informagoes para tomadas de decisoes relativas a manutengao dos pianos ou a 

mudanga de rumos. Assim, urn aspecto importante a ser considerado no controle e 
sua vinculagao com as fases de planejamento e de execugao, e a necessidade de 

padroes para o seu exercfcio. 

E na etapa na qual se comparam as agoes empreendidas com aquelas 

definidas no planejamento operacional, assegurando que os resultados obtidos 

estao de acordo com os objetivos estabelecidos. Quando os resultados alcangados 

divergem dos originalmente esperados, devem ser tomadas agoes corretivas que 

reconduzam a empresa ao alcance dos objetivos estabelecidos. Nesta etapa, sao 

geradas as informagoes para avaliagao do resultado de produtos e servigos e do 

desempenho dos gestores e areas de responsabilidade. Entao, antes de levar estas 

informagoes a diregao, estima-se urn tempo para a entrega destes resultados a fim 

de , poder analisar melhor e sugerir alteragoes as areas de modo que estas possam 

chegar aos resultados esperados pela diregao. 
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5 TEORIA VERSUS PRATICA E A MUDANCA 

Entao, para resolver os problemas das empresas basta integrar os setores 

administrativos, contabil e a controladoria para que tudo se resolva? 

Obviamente que na teoria parece facil, mais na pratica (dia-a-dia), as coisas 

nao sao tao simples como parecem. 0 que mais existe e a grande disputa de poder 

e falta de preparo para uma boa gestao. 

Para tanto, podemos conferir alguns relatos de executives falando sobre estas 

divergencias no mundo real dos neg6cios: 

Aqui o gerente financeiro de uma grande industria, diz que "uma das maiores 

dificuldades das empresas e ter uma visao unica, ou seja, todos os setores tern que 

estar em sintonia. A contabilidade, por sua vez, acaba sendo o ultimo do processo, 

que e urn erro. Quando chega na contabilidade ja esta feito!" 

Ja neste outro relato, urn dos administradores tala: " em relagao a 

controladoria nesta empresa, podemos falar que ela atinge o objetivo, apesar de 

estar sempre buscando e alterando processos para deixar os custos mais proximo 

possfveis com os valores previstos no inicio do ano. Existe problemas de ordem 

cultural pessoas nao captaram a mensagem e a importancia da controladoria dentro 

da empresa, entretanto existem reunioes bimestrais, onde alem de demonstrar os 

resultados e prospecgao do futuro, as pessoas envolvidas buscam aperfeigoar e 

alterar sistemas para que todos se engajem no processo." 

Este diretor diz: "Nossa maior dificuldade esta nas pessoas, por serem 

gestores antigos nao entendem que as mudangas sao necessarias e importantes 

para nosso neg6cio, estao tao convictos que sempre funcionou bern de tal maneira 

que quando falamos sobre mudanga e discussao na certa! Eles sao dinosaures 

fortes e cabegas duras!!!" 

Ja este controler diz: "planejar e facil, a maior dificuldade e fazer com que 

tudo saia conforms o planejado, isso sim e urn grande problema, porque dificilmente 

conseguimos pois aqui as mudangas sao constantes e todo dia tern alteragao no 

planejamento!" 

E por tim, neste relato verifica-se a importancia do tema em questao como 

mostra este gerente contabil " aqui nesta industria, cada setor trabalha sozinho para 

seus pr6prios interesses e quando ocorre algum problema vira uma guerra, ninguem 

assume nada e acaba sobrando pra todo mundo!". 
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Entao pode-se observar que nao e trabalho facil para ser feito, requer muito 

preparo para atuar com profissionalismo em urn ambiente bastante complicado que, 

acaba sendo tenso e muito diffcil qualquer ac;ao. Pois conforme os relatos acima, 

existem problemas de todo lado, pessoas, processos, cultura, despreparo, e assim 

por diante. Parece mentira, mais na maioria das empresas isto e o dia-a-dia, esta 

confusao gera estresse e causa irritac;ao em todos. 

Cada executivo tern seu ponto de vista, os setores trabalham isolados e nao 

para a empresa de urn modo geral, e isto infelizmente acaba gerando resultados nao 

desejados e problemas desnecessarios. 

A causa destes conflitos esta basicamente no planejamento estrategico. Uma 

vez que ele e feito no ambito global e posteriormente no setorial, seria posslvel 

planejar cada setor de modo que possibilitaria pianos mais concisos, tornando-os 

assim mais viaveis a realidade, porque muitas vezes o planejamento esta 

completamente fora do cenario em que a empresa se encontra. 

Com base no planejamento estrategico, e utilizando o ciclo PDCA, seria 

posslvel estabelecer urn planejamento operacional mais pratico, com a troca de 

informac;oes entre administradores, contadores e controllers, teria uma sistema de 

informac;oes economico-financeiro preciso, onde terlamos urn cenario real mais 

apurado o que facilitaria na avaliac;ao, definic;ao e implementac;ao de novos pianos 

alternatives para melhores resultados. 

A controladoria tambem poderia ser a gestora do planejamento, ja que possui 

uma visao ampla do negocio, tornando-se mais acesslvel aos gestores das outras 

areas, expondo ideais coerentes com os fatos, orientando a direc;ao quando for 

posslvel ou nao o atingimento das metas , ou seja, dando os subsldios necessaries, 

as melhores alternativas no que tange a aspectos economicos de modo a garantir a 

eficacia da empresa. 

5.1 MUDANCA 

Uma vez constatada ou decidida alguma forma de mudanc;a, a entra em cena 

para desenvolver urn plano, para que a mudanc;a nao ocorra de forma aleat6ria. 0 

que se pretende no processo e ampliar ao maximo os beneffcios resultantes da 

mudanc;a e ao mesmo tempo reduzir os riscos, levando-se em conta a empresa, o 

neg6cio, os clientes e, obviamente, todas as pessoas envolvidas na mudanc;a. 
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Este e urn ponto importante, porque nenhuma mudanc;a sera bem-sucedida 

se nao trouxer beneffcios para todos envolvidos no processo. E clara que muitos 

colaboradores acabam sendo substituidos em urn processo assim por nao se 

adequarem ao novo formato do neg6cio, mas esta e uma conseqOencia natural. 

Pessoas avessas a mudanc;as ou que vivem em busca de uma zona de conforto, 

nunca se dao bern participando de uma estrutura dinamica como devem ser as 

empresas hoje. 

E preciso entender que o mundo esta em constante transformac;ao, e nada e 

mais constante do que a mudanc;a. E inevitavel que tudo mude ainda mais, por 

exemplo: se as pessoas mudam as regras do jogo, deve-se mudar o modo de jogar. 

De uma maneira geral, as empresas nao acompanham as mudanc;as ocorridas, ou o 

fazem mais lentamente. lsso quer dizer que, via de regra, a organizac;ao e o modo 

de gestao das empresas nao tern acompanhado as transformac;oes do mundo dos 

neg6cios. 

A maioria das empresas deixam para correr atras do prejuizo quando percebe 

que ja nao consegue manter a cabec;a fora da agua. Entao a mudanc;a e feita de 

qualquer jeito, sem muito planejamento, o que nem sempre traz os melhores 

resultados. 

0 melhor mesmo e que a empresa tenha uma cultura de mudanc;as e 

pessoas em sua gestao que tenham visao empreendedora para enxergar o que vern 

a frente, antecipando-se as mudanc;as. 

Alem de conhecer o que esta mudando, e muito importante para o sucesso 

empresarial, observar as tendencias ou para onde caminha a realidade. E mais 

importante do que saber e conhecer as mudanc;as, e necessaria avaliar como elas 

afetam as empresas e o que deve ser feito para se adequar a essa realidade que se 

altera constantemente. 

Entao e importante criar urn programa de gestao para mudanc;as, ou seja, e 

feita uma analise da situac;ao atual, da situac;ao pretendida, do caminho para se 

chegar ate Ia, dos meios a serem utilizados e das conseqOencias, riscos e 

resultados pretendidos para cada fase do processo. Com isso a empresa pode ter 

em maos a estrategia que sera adotada para a mudanc;a. 

E importante ter em mente que toda mudanc;a deve ser uma conseqOencia de 

estimulos vindos do mercado, pois uma empresa nao tern outro objetivo senao o de 

atender seu mercado. E urn equivoco pensar que empresas existem para satisfazer 
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apenas seus colaboradores. Porem, o outro extrema tambem e urn erro: pensar que 

aquila que importa e atingir o porto, ainda que isto seja feito em urn navio escravo. 

A empresa que deseja realmente acompanhar o mercado sabera fazer urn 

plano de mudangas que levem em consideragao tambem seus clientes internos, pais 

a satisfagao dos clientes externos acaba sendo conseqOencia de uma equipe interna 

satisfeita. Esta, porem, deve estar bern consciente de que esta ali nao para 

satisfazer o proprio umbigo e que e o cliente externo quem paga suas contas. 

No que diz respeito as pessoas, normalmente o trabalho comega com a 

conscientizagao e uma forma de despertamento de todos para a mudanga, tirando 

as pessoas da inercia e da zona de conforto que a rotina do dia-a-dia normalmente 

as coloca. E al que comega a mudanga de cultura e cabera ao RH detectar qualquer 

atitude de boicote, principalmente naqueles que ocupam o papel de Hderes formais 

ou informais. Uma lideranga avessa a mudangas pode comprometer qualquer 

esforgo no sentido de mudar a empresa. As vezes uma atitude assim nem mesmo e 

intencional ou consciente, mas apenas resultado do medo ou de urn mecanismo de 

defesa. 

Em seguida vern a mudanga propriamente dita, quando o RH deve participar 

como urn maestro que procura manter a orquestra afinada ao mesmo tempo em que 

tocam e trocam de instrumentos. E normal que ocorram incertezas e duvidas neste 

perlodo, pais todos precisam reaprender a andar dentro de urn novo ambiente, 

usando novas ferramentas e desenvolvendo novas percepgoes. E como a tontura 

que urn paciente sente ao ficar em pe depois de passar dias deitado. Todos sabem 

como as coisas funcionavam, mas a visao ainda esta turva quanta ao modo como 

funcionarao, e isto pode causar frustragao e desejo de voltar aos velhos tempos 

quando, aparentemente, ninguem tinha problemas. 

Finalmente vern a fase de solidificagao do novo formato da empresa, quando 

a cultura da mudanga e assimilada e as pessoas passam a se sentir confortaveis 

com a nova maneira de trabalhar. Como nao se trata de alga matematico e nem 

todas as pessoas irao agir assim, e al que o RH entra mais uma vez para fazer a 

manutengao preventiva, sabendo detectar desvios sutis de retorno aos velhos 

habitos. 

A melhor estrategia e comegar incutindo na equipe uma cultura de mudanga 

continua para tornar o processo de mudanga mais facil cada vez que precisar 

acontecer. E 6bvio que para isto e necessaria formar uma equipe com o perfil 
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adequado, pais nem todas as pessoas conseguem trabalhar assim, sem urn 

sentimento muito forte de seguranga e perenidade de suas fungoes. 

Mas, quem deve aplica-lo ? 0 RH? A diretoria? Quem sao os principais 

atores desse processo? 

Geralmente e a diretoria com o auxilia da controladoria que deve tamar a 

iniciativa com base em uma leitura do ambiente fornecida pelas areas de marketing, 

RH e tecnologia. Em alguns tipos de mudanga o marketing toma a dianteira, pais e a 

area que tern uma leitura mais acurada das mudangas que ocorrem no mercado. Em 

outras situagoes, e o RH que deve ficar com as redeas do processo, quando a 

necessidade de mudanga for principalmente interna, talvez ate para atender aquelas 

mudangas que o marketing detectou, mas que tern seu maior desafio nas pessoas. 

Uma area que tern urn papel cada vez maior e a de tecnologia, pais esta 

muda atualmente a uma velocidade incrfvel, as vezes exigindo que as pessoas 

mudem tambem rapidamente e ate mesmo antes da mudanga acontecer no 

mercado. A tecnologia tern hoje o papel de se antecipar as mudangas que irao 

ocorrer no mercado. 

E importante ter em mente que a gestao de mudanga e uma agao 

multidisciplinar que deve envolver todos os aspectos de uma empresa, embora a 

ponta do iceberg, o que ficara mais visfvel, sera a implementagao de procedimentos, 

a adogao de novas tecnologias e, especialmente, a sempre esperada resistencia das 

pessoas as mudangas, que exige especial atengao do RH e que, se nao receber 

uma abordagem adequada, pode comprometer todo o processo. Nao se faz uma 

mudanga apenas introduzindo elementos novas como processos e tecnologias. 0 

cerne da mudanga precisa estar nas pessoas, ou ela nao ocorrera. 

Se os gestores entendessem a importancia de integrar a administragao e a 

contabilidade utilizando assim a controladoria pelo fato de ser urn 6rgao da empresa 

que possui uma estrutura funcional formada por conceitos e tecnicas derivadas 

destas areas, objetivando assim, dentre outras atribuigoes, a geragao de 

informagoes das demais areas da empresa uteis e necessarias aos gestores para as 

tomadas de decisao na busca da eficacia desejada, seria urn grande comego para a 

solugao de muitos problemas. 

Porem, uma definigao clara de seu modelo de gestao e a integragao deste 

com os modelos de decisao, informagao e mensuragao determinados pela 
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administragao da empresa e essencial, de nada adianta mudar se a gestao continua 

a mesma, pais o estilo de gestao determina a natureza da estrutura organizacional. 

Uma gestao participativa e o mais apropriado quando sao adotados conceitos 

modernos de gestao, considerando algumas premissas a respeito do crescimento e 

a expansao das atividades da empresa, tendo como base o crescimento global, 

analisando as variaveis internas e externas definindo assim urn novo cenario e 

garantindo confiabilidade a todos. 

Cada necessidade da diretoria, na incrementagao de seu neg6cio sempre foi 

pautada nas informagoes sabre os recursos e os processes geridos pelos 

administradores e nos relat6rios elaborados pela contabilidade. Ficando evidente a 

importancia de trabalho em conjunto, pais o contador fornece subsfdios para que o 

administrador possa com eficacia exercer suas fungoes e dentre elas uma de 

bastante importancia, e a analise economica-financeira, que e 0 principal 

instrumento de transmissao de informagoes economico e financeira tanto dentro da 

empresa quanta fora. 

A Administragao deve estar atenta as mudangas e as tendencias da 

globalizagao, saber avaliar os processes e principalmente saber o que fazer no 

momenta certo, juntamente com a Contabilidade que apresentara de forma 

ordenada, o hist6rico das atividades da empresa, e interpretara os resultados 

atraves de relat6rios, produzindo assim as informagoes precisas no processo de 

decisao onde a Controladoria tara uma analisa destes dados e apontara sabre o 

curso das agoes que deverao ser tomadas no futuro. 

Em termos ideais, o administrador financeiro deveria ter informagao completa 

sabre o valor de mercado de todos os ativos da empresa. o motivo pelo qual os 

dados contabeis sao utilizados como informagao economico-financeira e que quase 

nunca pode-se obter a totalidade ou parte da informagao de mercado que se 

necessita. 

A analise serve ainda para o planejamento do futuro da empresa, pais as 

informagoes hist6ricas sao bastante uteis para a geragao de projetos e para a 

avaliagao do realismo de hip6teses feitas nessas projegoes. 

A analise e tambem util aos indivfduos e organizagoes externos a empresa, 

incluindo credores a curta e Iongo prazo e investidores em potencial, pais podemos 

decidir de devemos dar credito a urn novo cliente ou nao, e ainda saber sabre a 

saude financeira de uma empresa. 
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Entao, para uma mudanc;a saudavel nas empresas a integrac;ao dos setores 

onde a Administrac;ao e a Contabilidade trabalharam junto com e Controladoria , e 

preciso que haja de certa forma uma mudanc;a na cultura da empresa, pais 

integrando estas areas todos teriam a ganhar, porem e necessaria entendimento da 

importancia de tal mudanc;a e colaborac;ao de todas as partes para urn desempenho 

satisfat6rio. 
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6 CONCLUSAO 

Este trabalho procurou demonstrar que desde o infcio dos tempos, as 

alteragoes de gestao acontecem, como vimos nos sistemas utilizados por Taylor, 

Ford, Toyota e Drucker, podemos constatar a mudanga clara quando surgiu o 

Toyotismo com sua ideia central de que se todo o volume de mercadorias 

produzidas nao forem consumidas, todo o esforgo da gen3ncia cientffica de Taylor e 

Ford seria insuficiente. 0 princfpio era inversao da produgao, do fim para o comego. 

E logo na era moderna surgiu Peter Drucker com seu reconhecimento de que os 

empregados dedicados sao cruciais ao exito de qualquer corporagao, sugerindo uma 

analogia em que o Administrador e, muitas vezes, como o maestro que pode nao 

saber tocar violino, mas tern urn papel decisivo no desempenho da sua orquestra. 

Uma vez constatada ou decidida alguma forma de mudanga e importante 

desenvolver urn plano, para que a mudanga nao ocorra de forma aleat6ria, para 

ampliar ao maximo os beneffcios resultantes da mudanga e ao mesmo tempo reduzir 

os riscos, levando-se em conta a empresa, o neg6cio, os clientes. Entao, a empresa 

deve ser vista como urn conjunto de atividades orientadas para urn determinado fim, 

constituindo-se em urn sistema aberto que destina-se a cumprir uma missao e a 

manter-se continuamente no ambiente em que atua. 

Porem, neste contexto, temos a Administragao e a Contabilidade como 

setores vitais para a sobrevivencia das empresas. Logo precisam de constante 

atualizagao, dedicagao e acima de tudo trabalho em equipe, por isso a integragao 

destas areas atraves da Controladoria seria uma boa safda para muitos problemas 

encontrados hoje, pois ela trabalhara como coordenadora desse novo processo de 

mudanga. 

Fazendo das tres areas uma s6, com base no ciclo PDCA, a administragao 

atraves das informagoes contabeis, e a responsabilidade e autoridade da 

controladoria, seria possfvel definir claramente e responder pelas gestoes 

operacionais, financeiras, economicas e patrimonial de atividades, buscando 

alternativas de Iuera e identificando os riscos, selecionando e filtrando informagoes 

vindas de diversos departamentos que, seriam utilizadas para as tomadas de 

decisao da alta diregao. 
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