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RESUMO

COSTA, Marcos Antonio Duarte da. A Controladoria como ferramenta de
planejamento para micro e pequenas empresas.

O objetivo deste trabalho é demonstrar que a Controladoria € de fundamental
importancia no ambito das micro e pequenas empresas, ao contribuir para o
crescimento organizacional e econémico das mesmas. Nesse sentido, tendo a
Controladoria a funcdo de otimizar os resultados econémicos da empresa,
através de um sistema de informacdes sobre gestdo econdémica, & de vital
relevancia a sua implementacdo nessas organizacbes, eis que se tem
verificado que as micro e pequenas empresas ndo se utilizam de um sistema
de gestdo empresarial e, portanto, ndo planejam, nem controlam suas
atividades, o que acaba acarretando no seu fracasso. Desta forma, o trabalho
visa demonstrar os problemas enfrentados pelas micro e pequenas empresas,
bem como demonstrar a necessidade de implementacdo de um sistema de
gestéo eficaz nessas organizagdes.

Palavras-chave: Micro e pequena empresa. Processo de gestao.
Controladoria.
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1 INTRODUGAO

Atualmente, as empresas, de modo geral, vém sofrendo com as mudancgas
de um mercado globalizado.

Nesse mercado, tém-se evidenciado um crescimento no numero de micro e
peguenas empresas.

Entretanto, com a crescente competitividade no campo dos negécios e a
globalizacao do mercado, o que se vé & que tais empresas acabam fechando as
portas com pouco tempo de vida, uma vez que possuem capital reduzido e,
principalmente, ndo se utilizam das ferramentas necessarias para uma boa
administragao.

Nesse sentido, a controladoria passa a desempenhar um papel de grande
relevancia no que diz respeito a gestdo empresarial, eis que é sua fungcao basica
fornecer e gerenciar as informagdes de controle e avaliagdo de desempenho, bem
como motivar e coordenar a acdo dos gestores da empresa como um todo, nas
tomadas de deciséo.

Isso porque para as empresas sobreviverem nos dias atuais, em um
mercado altamente competitivo, &€ necessario que o administrador passe a planejar e
controlar a sua atividade, com base em informacdes precisas e atuais sobre a sua
empresa € 0 ambiente em que se encontra.

Assim, a controladoria torna-se de fundamental importancia, ao disponibilizar
0s meios adequados para estruturar e viabilizar um processo de gestédo voltado a
eficacia desejada.

Portanto, no presente trabalho, o que se busca & demonstrar o papel da
gestao, do planejamento, do controle e da controladoria no &mbito das empresas, e
demonstrar a necessidade e a possibilidade de implementagdo da controladoria nas
micro e pequenas empresas, a fim de auxiliar o gestor na sua administragcéo.

Para tanto, passaremos a analisar, inicialmente, o ambiente empresarial das
micro e pequenas empresas, bem como a sua configuracdo, suas caracteristicas e
problemas enfrentados.

Ultrapassado esse ponto, analisaremos o processo de gestdo como um

todo, envolvendo planejamento, execugdo e controle para, finalmente, adentrar no



tema da controladoria, abordando o seu surgimento, suas caracteristicas gerais € as
fungdes que exerce.

Por fim, analisar-se-4 a controladoria no ambito das micro e pequenas
empresés, demonstrando a sua importdncia para o crescimento organizacional

dessas empresas, bem como a necessidade de sua implantagéo.

1.1 PROBLEMATICA

As micro e pequenas empresas vém crescendo e hoje representam a maioria
dos empreendimentos no pais, de acordo com dados do SEBRAE.

Muito embora essas empresas representem significativa contribuicdo a
economia nacional, vém se verificando que muitas delas ndo sobrevivem aos cinco
primeiros anos de vida, e acabam por encerrar suas atividades.

Isso se verifica porque, por vezes, essas empresas acabam nao suportando
as pressdes do mercado.

Assim, térp-sqlevantado que dentre as causas para o encerramento seria a
falta de capital e é f)recéria administracao de tais empresas.

O SEBRAE ao buscar entender o que vém ocorrendo iniciou um trabalho de
desenvolvimento empresarial junto aos pequenos empresarios, que constatou que
nao é a auséncia de investimento o principal problema dessas empresas, mas a falta
de planejamento por parte dos administradores que, juntamente com a falta de

recursos, acaba por acelerar o fracasso.
1.2 OBJETIVOS
1.2.1Geral
Este trabalho tem como objetivo geral o aprofundamento no estudo do
planejamento, tanto no estratégico como no operacional, nas micro e pequenas

empresas, ha tentativa de trazer solucbes viaveis para esta problematica através de

conhecimentos da controladoria, procurando detalhar a melhor maneira possivel



para os empresarios realizarem este planejamento, visando auxilia-los a solucionar

problemas decorrentes da falta dele.
1.2.2 Especificos

Para a consecugdo do objetivo geral, serdo considerados os seguintes
objetivos especificos:
a) Evidenciar a importancia do planejamento nas micro e pequenas empresas;
b) Estudar a methor maneira de aplicar as técnicas da Controladoria em micro
e pequenas empresas; e
c) Demonstrar a importancia da implantacdo da controladoria para as

organizagoes.

1.3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Ao analisar a situagdo das micro e pequenas empresas que acabam por
encerrar suas atividades precocemente, & importante destacar que a razdo para
tanto corresponde a ma administracdo, pois “A boa administragdo & o fator
determinante da sobrevivéncia e sucesso. A ma administracdo — e ndo a economia,
a concorréncia, a inconstancia dos clientes ou o azar — é o fator que determina o
fracasso.” (RESNIK, 1990, p. 3)

Assim, destaca-se a necessidade de implementar, nessas empresas, uma
ferramenta que auxilie 0 administrador nas suas tarefas.

Nesse viés que a figura da controladoria ganha espaco, haja vista que para

Clovis Luiz Padoveze (2003, p. 36)

A controladoria tem como miss&o suportar todo o processo de gestdo
empresarial por intermédio de seu sistema de informagao, gue é um sistema
de apoio a gestdo. O sistema de informacg&o de Controladoria € integrado
com os sistemas operacionais e tem como caracteristica essencial a
mensuracdo econdmica das operagbes para planejamento, controle e
availiacdo dos resultados e desempenho dos gestores das areas de
responsabilidade. ‘



Para auxiliar na fungéo da controladoria, encontramos o confroller, conforme
se vé, a partir das palavras de Sandra Figueiredo e Paulo Cesar Caggiano (2004, p.
27)

Embora o delineamento da fungdo, orgdo e da posigdo do executivo possa
variar de uma empresa para outra, existe um conceito que é comumente
observado quanto ac executivo: o controller &€ o chefe da contabilidade,
aquele que supervisiona e mantém os arquivos financeiros formais da
empresa, embora suas funcdes ndo tenham que se restringir apenas as
fungdes contabeis e 0 que mais se espera é que ele amplie sua atuagdo ao
desenvolvimento da contabilidade em aplicagdes gerenciais.

Desta forma, é importante analisar o papel da controladoria no dmbito das

micro e pequenas empresas, demonstrando a necessidade de sua implantacao.

1.4 METODOLOGIA

A metodologia utilizada na elaboracdo deste trabalho foi baseada na
pesquisa em bibliografias ja existentes na area da Controladoria e em artigos
eletrénicos via Internet.

Inicialmente, trata-se da empresa de maneira abrangente e, posteriormente,
das micro e pequenas empresas.

Em seguida adentramos no processo de gestéo, analisando o planejamento,
execucdo e controle e, logo em seguida, o tema da controladoria desde os seus
primordios até as fungdes do controller.

Por fim, trataremos da importancia do planejamento nas micro e pequenas

empresas.



2 O SISTEMA EMPRESA

2.1 CONCEITO

Empresa pode ser conceituada de varias maneiras e a partir de diferentes
enfoques. Neste trabalho, empresa é entendida como “[..] toda organizagao
econodmica, civil ou comercial, instituida para a exploragcao de um determinado ramo
de negécio.” (SILVA, 2000, p. 303).

Carlos Alberto Pereira (CATELLI, 2001, p . 35) ensina que, para atender
suas necessidades, os homens se reunem e se organizam, formando entidades de
diversas naturezas, como por exemplo as recreativas, industriais, religiosas,
financeiras, entre outras, e que tais instituicdes “[...] podem ser consideradas
entidades econbémicas, tendo em vista que, para o atendimento dos propdsitos para
que foram constituidas, realizam atividade econdmica, isto €, adquirem, consomem,
produzem e distribuem bens e servigos.”

Portanto, deve-se analisar a empresa como um sistema organizado, que
exerce atividade econdmica, “...] ndo sendo relevante a forma juridica como se
constitui, nem a natureza dos beneficios gerados.” (CATELLI, 2001, p. 37)

A partir do aspecto ora adotado, podemos conceituar empresa, de acordo

com Lauzel (1967, p. 29) apud Mosimann e Fisch (1999, p. 17) como sendo

[...] um grupamento humano hierarquizado que pbe em acdo meios
intelectuais, fisicos e financeiros, para extrair, transformar, transportar e
distribuir riquezas ou produzir servigos, conforme objetivos definidos por
uma direco, individual ou de colegiado, fazendo intervir em diversos graus,
motivacdo de beneficio e de utilidade social.

Mantendo este enfoque, Sandra Figueiredo e Paulo Cesar Caggiano (2004,
p. 24), a definem como “...] uma unidade produtora que visa criar riquezas,
transacionando em dois mercados, um fornecedor, outro consumidor.” e que “[...] é
um conjunto organizado de recursos econdmicos, sociais € humanos”

Assim, empresa pode ser considerada como aquela que € composta por
uma ou mais pessoas, que buscam atingir objetivos previamente estabelecidos, que
transformam determinada matéria em produtos ou servigos, com intuito de atender

os interesses e as necessidades de uma determinada sociedade.
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Sob este viés, destaca-se o entendimento de Silva Neto (1998, p. 12) que

afirma que

[...] 2 empresa se constitui num organismo institucional que se formata de
maneira estratégica e operacional num processo que tem como objetivo
fundamental a criacdo de valor e, portanto, necessita que o desempenho de
seus processos/ atividades, tanto no nivel estratégico, assim como nos
operacionais, sejam planejados, implementados e controlados
(mensurados) de modo conveniente.

Semelhante é o entendimento de Antonio Carlos Cassarro (1997, p. 29) que
conceitua empresa como sendo “Uma reunido de seres humanos, uma organizagéo
humana, com atribuicdo de atividades e de responsabilidades entre as varias
pessoas que a constituem, de modo que se possa, com maior facilidade, atingir
objetivos previamente estabelecidos.

Nesse sentido, percebe-se a necessidade que a empresa tem de
desenvolver suas atividades de maneira planejada e controlada, e que este controle
seja adequado, e que sua implementacdo seja satisfatoria, a fim de atingir os
objetivos ja estabelecidos.

Constatada essa conceituagéo, é possivel analisar a empresa a partir de
uma concep¢ao de sistema, uma vez que, de acordo com José Hernandez Perez
Junior, Armando Oliveira Pestana e Sergio Paulo Cintra Franco, “Sistema é um
conjunto de partes integrantes e interdependentes que, em conjunto, formam um
todo unitario com determinado objetivo e efetuam determinada funcéo.” (1997, p. 28)

Isso porque uma empresa € composta por diversas partes, e o desempenho
de cada uma dessas partes interfere no desempenho das demais. Assim, “O
conceito de sistemas abertos se aplica exatamente na interdependéncia das partes
componentes da empresa.” (BULGACOV, 1999, p. 20)

Mais que isso, considera-se a empresa como um sistema aberto e dinamico,
ou seja, como um conjunto de elementos que sdo interdependentes e que se
relacionam entre si, para atingir uma finalidade pré-determinada, e que esta em
constante relagdo com o ambiente em que se encontra (CATELLI, 2001, p. 38).

Nesse sentido, vislumbra-se a necessidade de se esplanar sobre o tema,

ainda que de forma superficial.
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2.2 EMPRESA COMO UM SISTEMA ABERTO E DINAMICO

Antes mesmo de ingressarmos no estudo da empresa como um sistema
aberto e dindmico, é necessario adentrar, ainda que superficialmente, no campo da
teoria dos sistemas, a fim de que se compreenda o objetivo de se conceber uma
empresa, enquanto um sistema.

Desta forma, a partir do entendimento de Lodi apud Carlos Alberto Pereira
(CATELLI, 2001, p. 36), a Teoria dos Sistemas busca estabelecer e elaborar
principios e modelos gerais de cada ciéncia envolvida, assim como busca preencher
0 vacuo que entre elas possa haver, uma vez que existem sistemas que sé podem
ser estudados, analisados e explicados como um todo, ndo sendo possivel
investigar de forma isolada, cada uma das suas partes.

Neste mesmo sentido € o entendimento de Mosimann e Fisch (1999, p. 19),
ao justificarem que o todo é mais importante que a soma das partes, pois € no todo
que se encontram caracteristicas que, por vezes, ndo se verificam nas partes
isoladas. Desta forma, compreendem que o conjunto € mais que o simples
somatoério das partes.

Sob este enfoque é que se visa explicar a empresa, uma vez que ela,
independente da sua natureza e constituicdo, desenvolve atividades distintas uma
das outras, mas que se relacionam de maneira dindmica entre si e com o ambiente
que a cerca, ndo podendo ser considerada, portanto, como uma organizacao
estatica (CATELLI, 2001, p. 37).

Assim, um sistema pode ser considerado aberto quando “[..] ele se
empenha em intercambios com o meio, mas também que esses intercAmbios sao
fatores essenciais que lhe sustentam a viabilidade, a capacidade reprodutiva, a
capacidade adaptativa e sua continuidade” (MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 19).

Sandra Figueiredo e Paulo Cesar Caggiano (2004, p. 24) acompanham esse
entendimento, pois entendem que a empresa, por ser um sistema aberto que é,
sofre impactos tanto do seu ambiente interno, pelas conexdes dos seus elementos,
quanto do externo, a partir das variaveis ambientais, que a submetem a um
processo constante de mudancgas.

Analisando a caracteristica de sistema aberto, Cassarro (1997, p. 32) afirma

que
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As operagdes da empresa constituem um permanente intercambio entre ela
e a sua comunidade. Ela oferece seus produtos e/ ou servicos aos
mercados em que atua, e retira destes todos os recursos de que necessita:
pessoais, equipamentos e tecnologias, matéria-prima, financiamentos etc.

Carlos Alberto Pereira (CATELLI, 2001, p. 38-39) define de maneira

semelhante, e vai além ao definir o sistema dinamico, como se vé:

Como um sistema aberto, a empresa encontra-se permanentemente
interagindo com o seu ambiente. Como um sistema dinamico, realiza uma
atividade ou um conjunto de atividades, que a mantém em constante
mutacédo e requerem seja constantemente orientadas ou reorientadas para
sua finalidade principal.

A partir da nocdo de empresa como um sistema, permite-se ao
administrador analisar e encontrar os possiveis problemas na consecu¢ao da
atividade econdmica, externa e internamente, possibilitando, desta forma, intervir na
atividade estabelecendo novas estratégias e orientagdes, que permitirao atingir o
objetivo pré-determinado, de modo adequado e satisfatorio.

Ao mencionar o objetivo primordial da empresa, Mosimann e Fisch (1999, p.
19) entendem que esfe € uma caracteristica essencial dentro de um sistema, uma
vez que as partes que o compdem interagem a fim de atingi-lo, sendo
compreendido, portanto, como “[...] o alvo ou designio que se quer atingir.”

Ainda de acordo com os autores, cada empresa pode estabelecer diversos
objetivos a serem seguidos, mas aquele tido como o fundamental, mais importante e
permanente é caracterizado como a missdo da empresa, aquela sem a qual nao
haveria razdo para a sua existéncia. Assim, “A missdo estabelece os limites de
atuacdo da empresa e o campo dentro do qual ela pretende crescer e competir, para
satisfazer uma necessidade.” (1999, p. 19-20)

Afirmam que a missédo da empresa difere do objetivo do empresario, que é o
lucro, sendo este entendido como contraprestagao do investimento feito. Contudo, &
a lucratividade que garante o crescimento e a continuidade da atividade empresarial.
E a partir dela que se atinge o objetivo do proprietario e, ao mesmo tempo, mantém
a sobrevivéncia da empresa. (MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 21.)
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Portanto, € necessario otimizar o resultado econdmico da empresa para
garantir a sua continuidade e assegurar o cumprimento dos objetivos estabelecidos,
seja o objetivo do empresario, seja o objetivo elencado como a missao da empresa.

Outros autores elencam, ainda, os objetivos sociais, além dos econémicos,
como os que compdem os objetivos empresariais. Assim, os econdmicos sdo
aqueles que se voltam a maximizacao do processo de conversao de recursos, € 0s
sociais, em contrapartida, referem-se a integragéo dos objetivos de cada participante
da atividade empresarial. (CATELLI, 2001, p. 52)

Nesse sentido, os sociais seriam aqueles atinentes a questées ambientais e
ecologicas, de defesa do consumidor, de relacionamento entre empregado e
empregador, entre outras, uma vez que a empresa existe e integra-se num
determinado ambiente, em que enconiram-se outras organizacdes, entidades e
pessoas, as quais busca atender suas necessidades e expectativas. (CATELLI,
2001, p. 53)

Assim, ressalta-se a importancia de se atingir os objetivos econdémicos,

juntamente com os sociais, haja vista que €

[..] a empresa realiza suas atividades por meio do uso dos fatores de
producdo, obtidos em seu ambiente externo, retornando produtos e/ou
servicos que satisfacam alguma necessidade do ambiente. Esse é o meio
basico pelo qual a empresa procura garantir sua continuidade. (CATELLI,
2001, p. 54)

Desta forma, percebe-se que os objetivos econdmicos sdo tao importantes
quanto os sociais, pois para uma empresa conseguir atingir sua finalidade, para
produzir o seu produto ou para prestar o servico a que se destina, precisa de
recursos para tanto. Todavia, os objetivos sociais devem ser considerados, pois
através deles é possivel definir uma orientagao de atuagcao empresarial, de forma a
integrar a empresa, enquanto instituicdo, e o ambiente em que se encontra, a fim de
garantir uma “[...] harmonia em relacéo as expectativas sociais [...].” (CATELLI, 2001,
p. 55)
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2.3 SUBSISTEMAS EMPRESARIAIS

A empresa, compreendida como um sistema, compdem-se de varios
subsistemas, nos quais encontramos a atuagédo do homem, que & o sujeito que,
através da utilizacdo dos recursos necessarios, faz a riqueza da empresa crescer.
Esses subsistemas, de acordo com Mosimann e Fisch, sdo interdependentes, e ao
interagirem entre si fazem com que a empresa atinja seus objetivos (1999, p.21.)

Guerreiro apud Catelli (2001, p. 55) enumera seis subsistemas que
compdem o sistema empresa, sendo eles: o subsistema institucional, subsistema
organizacional, subsistema de gestéo, subsistema de informacéo, subsistema social

e o subsistema fisico.

2.3.1Subsistema institucional

A empresa é formada a partir da vontade de determinadas pessoas, que s&o
0s seus proprietarios, e que trazem consigo crengas e valores, advindos de sua
formacéo social e moral (MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 22), que compdem esse
subsistema.

E para melhor elucidar, crenga pode ser entendida como as convicgdes de
uma pessoa, € os valores “...] sdo as apreciagdes subjetivas que revelam as
preferéncias das pessoas segundo suas tendéncias e influéncias sociais a que estao
submetidas.”

Assim, de acordo com Carlos Alberto Pereira (CATELLI, 2001, p. 55)

Esse conjunto de crengas, valores e expectativas converte-se em diretrizes
que orientam todos os demais componentes do sistema empresa aos
resultados desejados e referem-se aos principios que norteiam o
comportamento diante de seus clientes, fornecedores, empregados,
comunidade, governo, segmento, tais como: ética, imagem no ambiente
externo, credibilidade, confianga em seus produtos, etc.

Portanto, esse subsistema acaba definindo a forma de atuagéo empresarial,

orientando e condicionando, assim, os demais subsistemas na busca dos objetivos
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estabelecidos como sua misséo, levando em consideracdo os principios elencados

pelos proprietarios, para a consecugao da atividade empresarial.

2.3.2 Subsistema organizacional

Este subsistema trata da forma como a empresa se organiza, a fim de atingir
0 seu objetivo maior. Desta forma, trata-se da divisdo ou do agrupamento das
diferentes atividades que exerce, da estrutura que a empresa adota, da
centralizagado ou descentralizagdo de sua administragéo, da organizacéo funcional,
da delegagdo de poderes e da atribuicho de responsabilidades, e sua
correspondente amplitude. (MOSIMANN, FISCH, 1999, p. 22)

-2.3.3 Subsistema de gestao

Refere-se ao processo de planejamento, execucdo e controle das atividades
a serem desenvolvidas pela empresa.

Para Carlos Alberto Pereira (CATELLI, 2001, p. 56) trata-se do processo
responsavel pela dindmica da empresa, na realizagdo de suas atividades, para
atingir o seu propésito, estando intimamente relacionado com o subsistema de
informagao.

Sob este viés, nas palavras de Guerreiro (1989, p. 173) apud Mosimann e
Fisch (1999, p. 23) “[...] a fase de execucao das atividades operacionais & o ponto
fundamental que caracteriza o estado dindmico do sistema empresa.”

E “E suportado pelo sistema de informacéo, necessario ao planejamento, ao
conhecimento da realidade (execug¢ao) e ao controle.” (MOSIMANN; FISCH, 1999, p.
23)
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2.3.4Subsistema de informacgao

Trata-se do subsistema de coleta e processamento de dados, do ambiente
interno e externo, que geram informag¢des necessarias e Uteis aos usuarios do
sistema, no que cerne a execucao e gestao das atividades empresariais. (CATELLI,
2001, 56)

Para Mosimann e Fisch (1999, P. 24) “[...] o objetivo fundamental do
subsistema de informacgdes é dar o adequado suporte informativo ao subsistema de
gestao, tanto no ambito gerencial — planejamento e controle — quanto no ambito da

execucao das atividades operacionais.”

2.3.5 Subsistema fisico

E composto por todos os elementos materiais da empresa, que s&o
necessarios para a execugcdo da atividade empresarial, como os imoveis e
instalacdo da empresa, por exemplo, e pelos processos fisicos das operagdes
realizadas, que “[...] se materializam nas diversas atividades que utilizam recursos
para a geracdo de produtos/servigos.” Sob este aspecto, ndo esta incluso o
elemento humano. (CATELLI, 2001, p. 56).

2.3.6 Subsistema social

De forma diversa do subsistema fisico, neste estdo presentes as pessoas, 0
elemento humano que compbde a empresa, em seus diversos niveis hierarquicos,
“[...] com todas as varidveis associadas aos individuos de forma isolada e em
grupos.” Incluem-se neste subsistema as necessidades vitais, que garaniem a
sobrevivéncia do individuo; a cultura, que influencia o comportamento individual e
coletivo das pessoas; a criatividade, que permite buscar novas solugdes para
problemas cotidianos; a motivacdo, que desperta o interesse na atividade
empresarial; a lideranga, como capacidade de conduzir; o treinamento, que busca o

aperfeicoamento na realizacdo das diversas atividades realizadas pela empresa; e



17

0s objetivos individuais e coletivos, desde que nao colidam com os interesses da
empresa, que prevalecem aqueles. (MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 25).

Tendo em vista toda a configuracdo da empresa, e os subsistemas que nela
estdo presentes, permitindo entendé-la como um sistema aberto e dindmico, passa-

se a analise desta, enquanto micro e pequena empresa.
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3 MICRO E PEQUENA EMPRESA

3.1 CONFIGURAGCAO

Fazendo uma analise da configuracdo das micro e pequenas empresas, 0
que se percebe é que as mesmas podem ser definidas de diversas maneiras, a
partir de diferentes critérios.

Belmiro Valverde Jobim Castor (2006, p. 15) demonstra essa diversidade de
definigbes, trazendo inicialmente a definicdo encontrada no Estatuto da Micro e

Pequena Empresa:

Ha diversas maneiras de definir micro e pequenas empresas: a Lei Federal
n° 9.841/99 - Estatuto da Micro e Pequena Empresa modificada pelo
Decreto n° 5.028/04 - \tiliza o faturamento como critério para
enquadramento em uma ou outra categoria: microempresas teriam até R$
433.755,14 anuais e pequenas empresas, até R$ 2.133.122,00.

Analisa também a definicdo dada pelo SEBRAE que

[...] classifica como microempresa as organizagées produtivas que
trabalhem de uma a 19 pessoas e como pequena empresa, as
organizacdes em que trabalhem de 20 a 99 pessoas. Essa classificacéo é,
no entanto, aperfeicoada pela area de pesquisa do proprio SEBRAE, que
distingue as empresas comerciais e de servico das industrias. No primeiro
caso, as microempresas empregariam de uma a nove pessoas enquanto no
caso das industrias, de 1 a 19 pessoas; ja a classificacdo das pequenas
empresas comerciais e de servicos englobaria organizagbes com 10 a 49
funcionarios e as pequenas industrias, de 20 a 99 pessoas.

E importante esclarecer o papel que o SEBRAE exerce. Assim, de acordo
com o portal da instituicdo, o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (Sebrae) € uma entidade privada sem fins lucrativos criada em 1972 com
a missdo de promover a competitividade e o desenvolvimento sustentavel dos
empreendimentos de micro e pequeno porte. A instituigao atua também com foco no
fortalecimento do empreendedorismo e na aceleragao do processo de formalizagao
da economia por meio de parcerias com os setores publico e privado, programas de
capacitacdo, acesso ao crédito e a inovagéo, estimulo ao associativismo, feiras e

rodadas de negdécios.
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Para Fernanda Keliner de Oliveira Palermo “[...] o SEBRAE é uma instituicdo
técnica de apoio ao desenvolvimento da atividade empresarial de pequeno porte,
voltada para o fomento e difusdo de programas e projetos que visam a promogao e
ao fortalecimento das micro e pequenas empresas.”

Castor, entao, finaliza com a definicdo dada pela nova lei das micro e

pequenas empresas, de n° 123, de 14 de dezembro de 2006, que

[...] amplia e unifica o conceitoc para estender beneficios fiscais e
burocraticos a um maior nimero de estabelecimentos. De acordo com a
nova lei, ‘pequenas’ s&o aquelas com faturamento bruto anual de até R$ 2,4
milhdes e ‘micro’, as com faturamento bruto anual de até R$ 240 mil.

De acordo com o SEBRAE, cada estado brasileiro adota critérios distintos e
classificam uma empresa enquanto micro ou pequena de acordo com a sua situagao
econdmica e fiscal.

Na pratica, observa-se que ndo ha unanimidade na sua definicdo, tanto
porgue, como se viu, existem varias formas de conceitua-las, dependendo do critério

utilizado e do organismo que a conceitua.

3.2 CARACTERISTICAS

De acordo com dados do SEBRAE, nove entre dez empresas s&o
classificadas como micro ou pequena empresa, as quais contribuem
significativamente na geracdo de postos de trabalho, podendo ser consideradas
como um dos pilares de sustentacdo da economia brasileira, ao aumentarem a
oferta de produtos e servigos, além da propria geragao de emprego.

As micro e pequenas empresas geralmente assumem caracteristicas
proprias, que as distinguem das grandes empresas, e de acordo com o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) elas geralmente apresentam, dentre

outras:

Baixo volume de capital

Presenca de seus proprietarios, socios e familiares como mao-de-obra

Poder decisério centralizado

Auséncia de distingao entre a pessoa juridica e fisica do proprietario
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Registros contabeis inadequados

Contratacéo direta de mao-de-obra ndo qualificada ou semiqualificada
Baixo investimento de inovagao tecnolégica

Dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro

Alto indice de sonegacéo fiscal

Assim, é possivel verificar que as caracteristicas dessas empresas decorrem

da baixa qualidade gerencial e da utilizagdo da gestao informal.

Além dessas caracteristicas mencionadas pelo IBGE, Maria Lucia Melo de

Souza Deitos (2002, p. 29) traz também como caracteristicas:

Estrutura organizacional simples

Limitacao de recursos humanos

Auséncia de burocracia interna

Baixo grau de diversificacao produtiva

Limitacdo de recursos financeiros

Producao para mercados locais ou especializados
Proximidade do mercado e do cliente

Rapidez de resposta

Flexibilidade e adaptabilidade a mudancas do entorno

Veja-se que a presenga de algumas dessas caracteristicas sdo desejaveis

ao empresario, pois permitem uma reacao imediata num ambiente de mudangas

constantes, contudo, outras nado sao, pois representam um obstaculo ao

desenvolvimento da atividade e da prdpria empresa.

A partir dessas caracteristicas, € necessario explicitar os problemas e

dificuldades encontradas por essas empresas na consecu¢éo € manutencao de suas

atividades.

3.3 DIFICULDADES ENFRENTADAS

Como ja mencionado, nove entre dez empresas séo classificadas como

micro ou pequena empresa, de acordo com dados do SEBRAE.

Entretanto, tém-se verificado que na mesma esteira de crescimento do

numero de natalidade dessas empresas, 0 numero de mortalidade também é
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grande, pois elas tém encontrado dificuldades para suportar as pressdes cotidianas,
como o “[...] aumento na competicdo, as novas estratégias e estruturas de negbcios,
o crescimento dos meios de comunicagdo e informacdo, a transformacdo na
tecnologia gerencial e as mudangas da prépria sociedade como um todo.”
(BULGACOQV, 1999, p. 219), e acabam por encerrar suas atividades antes mesmo
de completar cinco anos de atividade.

Isso porque, de acordo com Osmar Coronado

A instabilidade do ambiente empresarial vivida nos dias atuais concorre
para um elevado numero de abertura e fechamenio de empresas. Ao
mesmo tempo que oferece novos nichos para serem explorados, o0 mercado
€ tdo competitivo, que acaba selecionando as empresas, sobrevivendo
somente as que s&o capazes de se adaptar as mudancas e de promover
mudancas [...] (2006, p. 18)

Assim, as micro e pequenas empresas acabam se tornando as principais

vitimas, eis que muitas vezes

[...] com dificuidade de acesso a novas tecnologias ou mesmo por falta de
habilidade para interpretar os cenarios e tendéncias apontados pelo
mercado, continuam trithando um caminho ja conhecido, mas nem por isso
menos perigoso, ou seja, comercializam os mesmos produtos e servicos da
mesma forma que os oferecem ao mercado ha décadas. (CORONADO,
20086, p. 19)

Desta forma se identifica que, ainda que o nimero de micro e pequenas
empresas cresga, 0 mesmo numero acaba por reduzir em virtude da falta de preparo
e de apoio adequado a essas empresas, que ndo conseguem gerir sua atividade de
forma satisfativa.

Maria Lucia Melo de Souza Deitos traz a falta de recursos financeiros como
uma das maiores dificuldades encontradas por essas empresas, pois limita a
possibilidade de investimentos necessarios para o desenvolvimento de sua atividade
e até mesmo para sua sobrevivéncia. Assim, seria necessario, do ponto de vista da
autora, “[...] viabilizar politicas de financiamento em apoio a estas empresas [...]"
(2002, p. 32-33)

Isso se justifica, pois conceder empréstimos a empresas pequenas
corresponde a um risco muito maior em comparacao a empréstimos concedidos a
grandes empresas, uma vez que estas oferecem uma garantia muito maior de

retorno do investimento que aquelas.
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Outro problema que se destaca diz respeito ao gerenciamento, que decorre
do tempo de dedicagdo do sécio-gerente a empresa e da capacitagdo para gestado
(DEITOS, 2002, p. 33)

O problema se instaura quando o soOcio acaba desenvolvendo outras
atividades, fora da empresa, ndo se dedicando a esta, o que acaba por trazer
prejuizos em termos de gestado, assim como a falta de capacitagao empresarial do
gestor, que desconhece as técnicas basicas para gerir a empresa.

Sob este prisma e de acordo com o SEBRAE, muitos defendem que as
razbes para a mortalidade das micro e pequenas empresas seriam a instabilidade
econdmica, e as consequéncias que dela decorrem e que sao de ordem econdémica.

De fato, verifica-se que esses s&o motivos contundentes e relevantes, pois
podem representar o fim das atividades desempenhadas por essas organizagoes,
ocasionando o seu fechamento. Porém, os fatores econémicos nao séo as principais
causas.

Desta forma, através de pesquisas o SEBRAE identificou que o maior
problema situa-se na falta de planejamento financeiro e estratégico, haja vista o
despreparo das pessoas que passam a administrar essas empresas.

Para Justin G. Longenecker, Carlos W. Moore e J. William Petty

Muitas empresas pequenas s&o marginais ou nio-lucrativas, lutando para
sobreviver a cada dia ou més. Na melhor das hipéteses, redem apenas uma
quantia insignificante para seus proprietarios. A razao para sua condigéo
fica imediatamente evidenciada para alguém que examina suas operacdes.
Eles ‘levam’ suas empresas, mas €& exagero dizer gue estas s&o
‘gerenciadas’. (1997, p. 420)

Isso se verifica pois as micro e pequenas empresas, geralmente, ndo se
utiizam de nenhum tipo de planejamento, ndo tem definida a missdo da empresa,
ndo possuem um modelo de gestdo e nado controlam suas atividades e seus
resultados.

Essa situacido se intensifica em fungdo da auséncia de conhecimentos, por
parte do administrador, do mercado em que atua, das formas de controle e da
prépria situagcao da empresa.

Pois,

Sem um conhecimento abrangente e pratico da empresa, vocé néo
consegue realmente visualiza-la como poderia ser, e n&o simplesmente
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como ela é. Os problemas e as oportunidades passam despercebidos e
ignorados, perdendo-se as possibilidades de aprimorar a empresa.
(RESNIK, 1990, p.225-226)

Portanto, vislumbra-se a necessidade de se implementar um sistema de
gestdo empresarial, que envolva planejamento, execugao e controle nessas
empresas.
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4 PROCESSOS DE GESTAO DAS EMPRESAS

4.1 GESTAO

Analisando a etimologia da palavra gestdo, a mesma quer dizer
administragao, geréncia.

Segundo Chiavenato (1994, p.3) gerir significa

[...] interpretar os objetivos propostos pela empresa e transforma-los em
acdo empresarial por meio de planejamento, organizagdo, diregdo e
controle de todos os esfor¢os realizados em todas as areas e em todos os
niveis da empresa, a fim de atingir tais objetivos.

Assim, vislumbra-se a necessidade de identificarmos o que configura a
atividade de gestdo em uma empresa, e nas palavras de Catelli (1999, p. 57) ela é
“[...] responsavel por sua dindmica, pela qualidade de suas respostas ao ambiente,
pela manutencdo de um equilibrio em sua estrutura, bem como pela definicdo de
seus objetivos.” E continua ao afirmar que “Toda empresa possui um modelo de
gestdo, que se constitui de um conjunto de crencas e valores sobre a maneira de
administra-la.”

Através do modelo de gestdo é possivel identificar a razdo da existéncia de
uma empresa ou organizacao, e a contribuigcao para a eficiéncia, que corresponde a
um trabalho bem feito, e eficacia, entendida como o grau em que é satisfeita uma
expectativa, de modo a garantir a continuidade da organizagdo, bem como a
geragdo de empregos e resultados. (PEREZ JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1995,
p. 11)
Mosimann e Fisch vao um pouco além ao definir o modelo de gestéao

[...] como sendo a representacdo abstrata, por meio de idéias, valores e
crengas, expressas ou ndo por meio de hormas e regras que orientam o
processo administrativo da empresa. O modelo de gestdo envolve:
objetivos, principios organizacionais, principios de delegagéo de poder e
principios de avaliacdo de desempenho. (1999, p. 29)

Tendo em vista que o modelo de gestdo visa estabelecer os principios e

critérios basicos que norteiam a atividade empresarial, José Hernandez Perez
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Junior, Armando Oliveira Pestana e Sergio Paulo Cintra Franco (1995, p.12-13)
definem os componentes deste modelo, a iniciar pela definicdo das crencas e
valores, eis que elas refletem a postura da empresa, pois influenciardo toda e
qualquer operacao.

Continuam com a definicdo da missao e filosofia da empresa, esta definida
de acordo com as crengas e valores individuais de cada um dos sécios ou
administradores, e aquela, como ja se viu, enquanto o objetivo maior da empresa.

Por fim, definem como outro componente a determinagao dos propésitos
basicos que “[...] representam o resultado esperado pelo cumprimento da missao da
empresa.”

Portanto, “O modelo de gestado adotado representa a forma pela qual a
empresa ira desenvolver seu negocio. Esse modelo & decorrente da missao
estabelecida e dos propoésitos e objetivos a serem alcangados.” (1995, p. 16)

Mosimann e Fisch afirmam que todo modelo de gestdo deve estar
acompanhado de um processo de gestao, que envolve planejamento, execucéo e
controle, que seja dinamico, flexivel e “...] adaptavel as mudangas, com estilo
participativo, voltado para a eficacia empresarial.” (1999, p. 29)

A gestdo empresarial pode ser subdividida em gestdo operacional,
econdmica e financeira. (MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 29-30)

A gestdao operacional esta voltada para a execucdo das atividades da
empresa, da forma como ela trabalha, estando disseminada em todas as areas da
empresa.

A gestao financeira, por sua vez, trabalha com a programacao financeira da
empresa, ou seja, com a aquisicdo dos recursos monetarios necessarios para a
consecucdo dos objetivos empresariais, € com a distribuicdo eficiente desses
fundos.

E por fim, de acordo com Mosimann e Fisch (1999, p. 30-31), na gestéo

econdmica

[...] procura-se avaliar a forma pela qual a empresa atinge seus resultados
econdmicos, e tem como ponto de sustentacdo o planejamento e o controle.
A gestdo econbémica consolida as demais, tendo em vista que as atividades
em uma empresa devem estar voltadas para o resultado econdémico da
mesma.
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Os autores sintetizam ainda que

[...] a gestdo econdmica preocupa-se com o resultado econdmico de todas
as areas da empresa — ndo de alguns segmentos isolados — na busca da
otimizacdo do resultado global, pois nem sempre a maximizagdo do
resultado das partes contribui para a otimizac&o do resultado da empresa.
[...] A gestdo econdmica, portanto, preocupa-se com o resultado econémico
das diversas areas da empresa, para que esta alcance a eficacia.

Portanto, a gestao da empresa se subdivide em trés, como exposto acima, e
esta subdivisdo esta presente em toda e qualquer area de atividade da empresa,
“[...] porque todas as suas areas podem ser tratadas como miniempresas dentro de
uma empresa maior.” (MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 36)

E todas essas diversas areas tém por objetivo dar suporte a gestdo da
empresa, a fim de que esta possa atingir o seu objetivo maior. Neste aspecto, veja-
se que cada area nao pode ter um objetivo diverso do objetivo da empresa, e em
cada uma das areas também se encontra um processo de gestéo, pois em todas
elas sdo tomadas decisdes.

Sob este enfoque, Mosimann e Fisch (1999, p. 37) ensinam que “[...] o
processo decisério das areas deve estar sempre integrado ao processo decisério
global, porque as areas existem para que a empresa obtenha melhores resultados
na busca de sua eficacia.”

Assim, o processo de gestdo, ou processo decisério, € composto pelas

etapas de planejamento, execugéo e controle.

42 PLANEJAMENTO

Maximiano (2008, p. 113) afirma que “Planejar € ao mesmo tempo um
processo, uma habilidade e uma atitude. Assim como o contrario de eficiéncia &
desperdicio, o contrario de planejamento é improvisagédo. O planejamento € a mais
importante das fungées gerenciais.”

Na perspectiva de uma empresa, esta deve e “[...] precisa se planejar porque
o conhecimento de seu futuro é extremamente limitado.” (NAKAGAWA, 1993, p. 26)

haja vista que n&o é possivel prever os acontecimentos no decorrer da existéncia da
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empresa, ja que os riscos no exercicio da atividade empresarial existem e perduram
de forma constante. |

Dai a necessidade do planejamento. E nas palavras de Cassarro a atividade
de “Planejar & estabelecer, com antecipagdo, a linha de conduta a trilhar, os
recursos a empregar, € as etapas a vencer para que um determinado objetivo possa
ser realizado, com eficiéncia e eficacia.” (1997, p. 61)

Desta forma, o planejamento &€ uma funcao que deve ser desempenhada no
ambito de todo um processo de gestdo administrativa, e ndo apenas enquanto uma
atividade que compete a uma ou mais pessoas.

Mais que isso, “O planejamento deve ser um processo permanente, no qual
o empresario deve estabelecer os rumos, os objetivos, os recursos envolvidos e o
plano de trabalho.” (BULGACOQV, 1999, p. 224)

Para Catelli (1999, p. 147)

O pianejamento é feito nao apenas por causa da globalizagdo, das
incertezas, do aumento da competicdo, ou das novas tecnologias, que
tornam o ambiente mais inseguro e cheio de riscos, planeja-se porque
existem tarefas a cumprir, atividades a desempenhar, enfim, produtos a
fabricar, servicos a prestar. Deseja-se fazer isso da forma mais econémica
possivel, coordenando o uso de diferentes recursos, humanos, materiais,
financeiros, tecnolégicos, cada um a seu tempo, com suas especificidades
proprias, para que os objetivos possam ser atingidos. Ao lado disso, a
empresa precisa perdurar no tempo, ter continuidade, maximizando o fluxo
de beneficios para os acionistas, empregados, clientes, fornecedores e
demais entidades da sociedade.

O planejamento visa manter o equilibrio entre a oferta e a demanda, de
modo a conseguir atingir determinados objetivos da empresa, tidos como basicos e
essenciais, pois asseguram o desenvolvimento e a manutengao das suas atividades,
ou em outros termos, garantem a continuidade da empresa. (CASSARRO, 1997, p.
68)

Com base nos ensinamentos de Cassarro,

O planejamento é a selecéo entre alternativas de cursos futuros de acéo,
para a empresa como um todo e para cada uma de suas partes. Um plano
sera eficiente quando, colocado em agéo, conseguir atingir os objetivos com
um minimo de conseqliéncias indesejaveis e com ganhos reais superiores
aos custos incorridos. (1997, p. 69)
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O planejamento, nesse sentido, constitui-se num instrumento muito
importante no &mbito empresarial, pois ele da seguranca ao administrador que esta
preparado para agir no caso de uma ocorréncia inesperada, mas planejada.

Isto porque o que se visa com o planejamento é tentar prever as ocorréncias
futuras, a fim de preparar o gestor da atividade empresarial para os infortlinios que
possam vir a ocorrer e, mais ainda, define uma situagdo futura desejada pela
empresa, e 0s meios que precisara para alcanga-la.

Nas palavras de Sergio Bulgacov

O propésito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situacao viavel de avaliar implicagdes futuras de decisdes, presentes em
fungéo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no
futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro desse
raciocinio, pode-se afirmar que o exercicio sistematico do planejamento
tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e,
conseqlientemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance dos
objetivos estabelecidos [...]

Além disso, o fato de o planejamento ser um processo de estabelecimento
de um estado futuro desejado e um delineamento dos meios efetivos de
torna-lo realidade justifica que ele anteceda a decis&o e a acdo. (1999, p.
224-225)

Assim, o planejamento € uma fase que auxilia o processo de decisdo, pois
precede a toda e qualquer agéo dentro da empresa, e acaba implicando na interagéo
entre todos os membros, de todas as areas, a fim de se conseguir atingir os
objetivos delineados, a partir da cooperagao e da unido de esforgos.

De acordo com Carlos Lopes, apud Mosimann e Fisch

A sofisticacdo tecnologica, os imensos mercados que se abriram e as
maneiras de se chegar a eles, a producdo em massa, a concepgdo de
tecnoestrutura empresarial, a acirrada competicdo inter e intranacional
exigem do administrador extraordinaria atengdo & necessidade de, com
razoavel antecedéncia, estabelecer missées e objetivos da empresa,
estudar e selecionar os caminhos alternativos, implantar a estrutura e
implementar os planos e idéias escothidas. Em outras palavras, PLANEJAR.
(1999, p. 42)

z

De forma mais sucinta, o planejamento é considerado um processo que
engloba avaliagdo e tomada de decisdbes numa perspectiva futura e provavel, com
vistas a definir um plano “[...] para atingir uma situacao futura desejada, com base

nas informacdes sobre as varidveis ambientais, crengas e valores, missédo, modelo
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de gestdo, estrutura organizacional preestabelecidas e a consciéncia da
responsabilidade social” (MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 44)
De acordo com Maximiano (2009, p. 121) esse plano deve conter:

¢ Objetivo: qual situagdo devera ser alcangada.

¢ Curso de acdo: o caminho para atingir o objetivo.

¢ Previsao dos recursos necessarios para realizar o objetivo.

eMeios de controle: formas de controlar as atividades e o consumo dos
recursos, para assegurar a realizagao dos objetivos.

Neste sentido, do planejamento se extrai um plano que deve prever os
objetivos da empresa, os meios para atingi-lo e os seus instrumentos de controle.

Algumas das caracteristicas do planejamento sdo definidas por Mosimann e
Fisch (1999, p. 45), para quem:

a)O planejamento antece as operagdes, que devem ser compativeis com o
estabelecido no planejamento.

b)O planejamento esta presente em toda empresa, ainda que nédo expresso ou
difundido, mas presente, ao menos, na mente do dirigente.

¢)O planejamento deve ser dindmico, associado a um controle permanente, de
forma a permitir a sua adaptacao as mudancgas ambientais.

d)O planejamento tende a reduzir as incertezas e os riscos envolvidos no
processo decisério, aumentando a possibilidade de atingir os objetivos
estabelecidos.

e)O planejamento deve interagir com o controle constantemente, a fim de
verificar o que esta sendo eficaz, pois planejamento sem controle nao tem
eficacia.

f) Associado ao controle, o planejamento serve para a avaliacdo de
desempenho da empresa e das suas areas.

Sergio Bulgacov (1999, p. 225-226) estabelece algumas vantagens do
planejamento, como se passa a expor:

eInteracdes: permitem visualizar antecipadamente os reflexos das agdes de
uma area sobre as outras. Isso porque o planejamento ndo pode ser visto
como um ato isolado, mas sim como um processo composto de agdes inter-
relacionadas e interdependentes, que visam alcancar os objetivos

estabelecidos.
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¢ Opgodes: o planejamento oferece a oportunidade de visualizar alternativas de
cenarios e simulagoes.

eEvitar surpresas: o planejamento € um instrumento de antecipacdo de
situagdes, permitindo que as empresas evitem problemas ou dificuldades
inesperadas, desenvolvendo alternativas de acgéao.

oViabilidade e coeréncia interna: o planejamento permite que os varios
objetivos da empresa sejam alcancados numa estrutura unificada e
harmdnica.
O planejamento pode ser classificado da seguinte maneira: planejamento

estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional.

Contudo, neste trabalho analisaremos apenas os planejamentos estratégico

e operacional, a fim de atingir o objetivo do presente estudo.

4.2.1 Planejamento Estratégico

Inicialmente € interessante analisarmos o conceito de planejamento
estratégico, para tanto veja-se o entendimento de Masayuki Nakagawa (1993, p. 51),
para quem o planejamento estratégico “[...] define politicas, diretrizes e objetivos
estratégicos e tem como produto final o equilibrio dinamico das interagdes da
empresa com suas variaveis ambientais.”

Nas palavras de Mosimann e Fisch (1999, p. 47) pode-se conceituar

[...] planejamento estratégico como aquele planejamento que, centrado na
interagdo da empresa com seu ambiente externo, focalizando as ameagas e
oportunidades ambientais e seus reflexos na propria empresa, evidenciando
seus pontos fortes e fracos, define as diretrizes estratégicas.

De acordo com os autores (1999, p. 46-47), pode-se entender por pontos
fortes, as variaveis internas que criam uma condi¢ao favoravel para a empresa, em
relacdo ao ambiente em que se encontram, enquanto os fracos s&o as variaveis
internas que geram uma situagéo desfavoravel, mas ambas controlaveis.

Por oportunidade se entende a variavel externa e que nao esta passivel de
controle por parte da empresa, mas que propicia uma condi¢éo favoravel a empresa,

desde que mantidas as mesmas condigdes e interesses em usufrui-la, enquanto as
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ameacas, também externas e néo controlaveis, criam situacdes desfavoraveis para
a empresa.

A partir dessas referéncias, veja-se que a empresa em constante interacao
com o ambiente em que se encontra, precisa se planejar levando em consideracao
esses fatores internos e externos.

No planejamento estratégico & que se verificam e se identificam os fatores
externos e o potencial interno da empresa, a fim de se atingir as metas e objetivos
tracados, dentro de um determinado periodo de tempo.

Assim, a partir de tal andlise, & possivel se tragar um rumo, um caminho a
ser percorrido pela empresa, para garantir o resultado desejado.

Os passos para a elaboragcdo de um planejamento estratégico compreende
(OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2002, p. 12)

¢ A determinacao da missao e filosofia da empresa.
¢ A analise ambiental, que inclui:
a) A identificacdo dos fatores-chaves de sucesso
b) A analise das variaveis ambientais criticas internas e externas
¢ O estabelecimento de diretrizes e objetivos estratégicos.
¢ A determinacgéo de estratégias.
¢ A avaliacio dessas estratégias

Para Mosimann e Fisch,

As diretrizes estratégicas s&o 0s grandes caminhos adotados para melhor
interagir com o ambiente, dada a miss&o a ser cumprida e as vantagens e
limitacbes da empresa nesse sentido. Eles compreendem as politicas, os
objetivos e os principios no ambito estratégico. As politicas s&o parametros
usados para tomada de decisbes repetitivas. Os objetivos sdo os alvos que
a empresa busca atingir. Os objetivos geralmente estdo atrelados as
fungdes primordiais da empresa, tais como: produtos, mercados, pesquisas,
lucratividade, recursos e responsabilidade social. Os principios sdo as
regras de conducao ao objetivo. (1999, p. 48)

Em suma, o planejamento estratégico deve ser um instrumento de reflexao
dos gestores, para questionar o que esta sendo feito e se estd sendo feito de
maneira adequada e, mais que isso, deve ser um instrumento de transformacao, ao
analisar os erros, e projetar novos programas, métodos, estratégias, com vistas a

alcancar o resultado desejado.
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Assim, o planejamento estratégico permite que os gestores tenham um
conhecimento geral e completo da real situagcéo da empresa, a partir da identificagéao
das ameacas e das oportunidades e da verificacdo dos pontos positivos € negativos
da empresa, para que na elaboracdo de um plano de ag¢do, com a definicdo das
diretrizes, metas e objetivos, se utilize das ferramentas adequadas para alcancar a
misséo da empresa.

O planejamento estratégico da suporte ao planejamento operacional, uma

vez que, como se vera, ele define a materializagdo das metas estratégicas.

4.2.2 Planejamento Operacional

Como dito, nessa fase ocorre a materializacdo das metas definidas pelo
planejamento estratégico, na qual ocorre a identificacéo e a escolha das alternativas
operacionais que viabilizem a consecuc¢édo das diretrizes definidas.

Assim, “O planejamento operacional consiste na definicdo de politicas e
metas operacionais da empresa, consubstanciadas em planos para um determinado
periodo de tempo, em consonancia com as diretrizes estratégicas estabelecidas.”
(MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 49)

E nesta fase em que se define as agdes a serem tomadas com vistas a
atingir as metas estabelecidas, bem como a elaboracdo do orgcamento necessario
para tanto.

Nesse sentido, “[...] os planos operacionais definem como chegar aos
objetivos — as agdes especificas e os recursos necessarios para implementar os
cursos de agdo selecionados e realizar os objetivos.” (MAXIMIANO, 2008, p. 160)

Para Maximiano (2009, p. 133), o processo de planejamento operacional
compreende:

e Identificacéo e analise dos objetivos.
e Elaboragéo de cronogramas.

e Elaboracéo de orgamentos.

e Identificacédo e avaliacéo de riscos.

¢ Previsao dos meios de controle.
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Ja a sua execucao ocorre em diversas fases, as quais contam com o suporte
e apoio do sistema de informacdes.

Mosimann e Fisch (1999, p. 49) analisam as etapas, sendo que a primeira
corresponde ao desenvolvimento de politicas operacionais alternativas, que sejam
parametros para possiveis tomada de decisdes repetitivas decorrentes do
planejamento estratégico.

A segunda diz respeito “[...] a escolha das politicas operacionais, as quais
implementam o sistema de informacées.” E a ultima diz respeito a elaboragdo dos
planos alternativos.

Para a selecdo do plano mais adequado, “[...] o sistema de informagdes
armazena as alternativas e ativa os modelos de simulagao, fornecendo o resultado
de cada plano, dos quais o escolhido é aquele que mais contribui para a eficacia,
segundo o modelo de decisédo dos gestores.”

O plano deve conter:

¢ Politicas operacionais.
¢ Objetivos operacionais.
e AcOes a serem executadas.
¢ Procedimentos.
Esse plano, resultante do planejamento operacional, passa a ser

denominado como plano orgcamentario.

4.3 EXECUGAO E CONTROLE

Antes mesmo de ingressarmos no tema do controle, trataremos da fase de
execucao, de maneira sucinta, que é a etapa em que as coisas acontecem. Sendo
que as coisas devem ocorrer de acordo com o planejado anteriormente.
(MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 37)

E a fase em que as atividades s3o realizadas, “[...] por meio da aplicagéo de
energia fisica, intelectual e interpessoal, para fornecer produtos, servigos e idéias.”
(MAXIMIANO, 2009, p. 188)

Segundo Osmar Coronado (2006, p. 12)
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E a fase em que as agdes planejadas s&o implementadas, isto &, a pratica
daquilo que foi planejado a fim de alcangar os objetivos estabelecidos.
Compreende a escolha das melhores alternativas de acéo a fim de obter o
melhor resultado possivel diante de determinadas condigcdes.

Nesta etapa, portanto, sdo armazenados os dados atinentes ao desempenho
realizado para, posteriormente, comparar com o que foi planejado e o0 que foi obtido,
na fase do controle. (MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 38)

A fase de execucao e controle, desta forma, estdo intimamente relacionadas,

pois

O processo de execugdo consiste em realizar atividades planejadas. Para
que as atividades sejam executadas de acordo com o planejado, os
gerentes utilizam o processo de confrole. A palavra controle indica um
processo administrativo em que as atividades (ou seu resultado) séo
comparadas com o que foi planejado (os objetivos). Se houver discrepancia
entre os objetivos e os resultados, alguma ac&o corretiva € praticada para
assegurar a realizacéo dos objetivos. O processo de controle também pode
indicar a necessidade de alterar o proprio objetivo. (MAXIMIANO, 2008, p.
317)

Nesse sentido, o controle caracteriza-se por ser um instrumento
administrativo apto a atingir o pleno desempenho da empresa, instrumento este que
que vém sendo exigido pela expansdo empresarial, € a correspondente alteragao
que ocorre em seu ambiente. (MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 70)

Para Maximiano (2009, p. 189) o

Controle é o processo de produzir e usar informacdes para tomar decisoes,
sobre a execugéo de atividades e sobre os objetivos. As informagbes e
decises de controle permitem manter uma organizacdo ou sistema
orientado para seu objetivo (ou objetivos). Ao exercer a fungcéo de controle,
vocé trabalha como o piloto de um veiculo, monitorando constantemente o
aparelho [...] para que ele se mantenha na rota, desvie-se dos acidentes e
chegue ao destino.

Assim, Mosimann e Fisch (1999, p. 71), inspirados pelo raciocinio de Djalma

Oliveira, entendem que controle pode ser definido

[...] como a fung&o do processo administrativo que, mediante a comparacéo
com padrbes previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o
desempenho e o resultado das acdes, com a finalidade de realimentar os
tomadores de decisdes, de forma que possam corrigir ou reforcar esse
desempenho ou interferir em fun¢des do processo administrativo, para
assegurar que os resultados satisfagam aos desafios e aos objetivos
estabelecidos.
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Sob este prisma, observa-se que o controle permite ao gestor ter uma viséo
ampla das atividades realizadas, bem como o desempenho de cada uma delas,
oportunizando-lhe realizar as corregées e ajustres que julgar necessarios, de acordo
com os pardmetros anteriormente definidos, com o intuito de garantir o perfeito
funcionamento da empresa.

Nas palavras de Osmar Coronado “O controle serve para que a empresa
possa acompanhar, ao longo da execucdo, seu desempenho, realizando possiveis
corregcdes em seu rumo.” (20086, p. 12)

Assim, para que o controle possa realizar tais corre¢bes, 0 seu processo
envolve a comparagdo daquilo que foi planejado, e do que foi realizado,
demonstrando a estreita relagdo entre planejamento e controle, razdo pela qual
Josué Brisolla, apud Mosimann e Fisch estabelece que “[...] sem planejamento ndo
ha padrbes, sem padrbes nao ha controle e sem controle o planejamento nao tem
sentido.”

Mais ainda, Perez Junior, Pestana e Franco (1997, p.41) afirmam que o
planejamento estratégico se constitui no principal instrumento de orientagdo e
controle de todas as atividades da empresa.

Para Gomes e Sallas (1999, p, 25), o controle contribui para a manutencéo e
melhoria da posicdo competitiva e a consecuc¢ao das estratégias, planos, programas
e operagdes da empresa na medida em que garante que as atividades de uma
empresa se realizem da forma desejada pelos membros da organizacgéo.

Influenciados por inUmeros autores, Mosimann e Fisch (1999, p. 72-73)
estabelecem um conceito para controle, como sendo “[...] uma fase do processo
decis6rio em que, com base no sistema de informacdes, € avaliada a eficacia
empresarial € de cada area (ndo apenas em termos econémicos), resultando dai
acbes que se destinam a corrigir eventuais distorgdes.”

O processo de controle, sob este aspecto, fornece informagbes que
possibilitam tomar decisdes sobre (MAXIMIANO, 2008, p. 319):

¢ Quais objetivos devem ser atingidos por uma organiza¢éo ou sistema.
e O desempenho da organizagdo ou sistema em comparagdc com o0s

objetivos.
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e Riscos e oportunidades no trajeto desde o inicio das atividades até o
objetivo.
o O que deve ser feito para assegurar a realiiagéo dos objetivos.
¢ A eventual necessidade de mudar o objetivo.
Nesse sentido segue Campiglia, para quem o controle é considerado “[...] o
conjunto de informacdes e de agdes cujo objetivo € manter o curso das operagdes

dentro de um rumo desejado.”

Controlar, em esséncia, € um processo de tomar decisGes que tem por
finalidade manter um sistema na direcdo de um objetivo, com base em
informacdes continuas sobre as atividades do proprio sistema e sobre o
objetivo. O objetivo torna-se o critério ou padréo de controle e avaliagédo do
desempenho do sistema [...] (MAXIMIANG, 2009, p. 190)

Portanto, o controle € uma atividade gerencial de grande importancia e
relevancia para o sucesso da empresa, nao podendo ser ignorado pelos gestores,
uma vez que ele é o responsavel por verificar os erros cometidos, e corrigi-los, com
intuito de manter a empresa no caminho planejado ou, até mesmo, alterar o rumo a

ser percorrido.

Assim, a fungdo de controle deve ser preocupacdo continua dos
responsaveis pelo destino das organizagdes, visto que a geréncia sabe gue
nenhum planejamento ou coordenacéo, por melhores que sejam, podem
assegurar os objetivos pretendidos que possam ser atingidos. O ambiente
dos negédcios é complexo e escorregadio, cheio de imprevistos que nunca
se deixam antever por inteiro nas fases de planejamento ou de
coordenacio. (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2002, p. 80)

O controle, nesse sentido, corresponde ao processo no qual a empresa
segue os planos definidos, acata as politicas da administracéo e utiliza-se dos

intrumentos necessarios para verificagado do seu desempenho.
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5 CONTROLADORIA NO PROCESSO DE GESTAO EMPRESARIAL

5.1 CONSIDERACOES INICIAIS ACERCA DO SURGIMENTO DA
CONTROLADORIA

De acordo com Orleans Silva Martins, a Controladoria surgiu no inicio do
século XX, nas grandes corporagdes norte-americanas, com o intuito de realizar
rigido controle sobre os negécios das empresas.

Apds a Revolugdo Industrial, houve uma proliferacdo de empresas, que
passaram a fundir e instituir grandes corporagdes, sob as mais diversas formas, com
controle centralizado.

Esse crescimento passou a exigir dos gestores um controle central das
atividades, e a controladoria surgiu, assim, para suprir as necessidades
informacionais que subsidem o processo de tomada de decisao.

Assim, o crescimento e a expanséao geografica das organizagdes, bem como
o aumento da complexidade das atividades, aliados as tendéncias de
descentralizacdo da gestao nas empresas, exigiram a criagao da figura do controller,
bem como a sua presencga nos diversos setores das empresas.

A partir da década de 60, principalmente nos Estados Unidos, a fungéo do
controller ganha espago e destaque entre os gestores das empresas, e a
controladoria passa a criar relatérios gerenciais contextualizados a tecnologia de
informacao disponivel na época.

A partir da década de 70, o mundo passa por transformagdes econdmicas e
a controladoria passa a se deslocar dos principios contabeis inicialmente aceitos,
para prestar maior transparéncia e significado nas informagdes gerenciais,
ajustando-se a nova realidade que comegava a despontar.

Ja no Brasil, a partir da década de 60, surge uma grande demanda por
profissionais da area de controladoria. |

A figura do controller surge com a chegada de empresas multinacionais no
pais, em que os profissionais da area vinham ao Brasil a fim de ensinar as praticas
contabeis, desenvolvendo sistemas de informacbes que fossem capazes de atender
aos diferentes tipos de usuarios da Contabilidade, inclusive para manter um

adequado sistema de controle sobre as operag¢des dessas empresas.
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A consolidagao dos profissionais da controladoria no mercado nacional se
deu a partir da década de 80, coincidindo com o crescimento no volume de
investimentos feitos no pais por organizacdes estrangeiras.

Dentre os fatores que impulsionaram tais investimentos, pode-se mencionar
a propria instalacdo de empresas estrangeiras no pais; a maior penetracido de
empresas multinacionais que aumentou a competitividade com as nacionais,
forcando-as a se reestruturar, o aumento na complexidade das atividades
desenvolvidas pelas empresas; a abertura de mercado iniciada no governo de
Fernando Collor, que facilitou a importagéo e, consequentemente, o ingressso de
capital no pais; a estabilizacdo econbmica instituida pelo Plano Real, no governo de
Fernando Henrique Cardoso, a fim de combater a inflagdo; assim como o
crescimento da economia brasileira, com o fim da inflagao.

De la pra ca, a controladoria viu-se ganhando forca com o passar dos anos,
e hoje & considerada um instrumento de grande valia na administracdo das

empresas.

5.2 ANALISE DOS ASPECTOS GERAIS DA CONTROLADORIA

Tendo em vista a complexidade das atividades e da grande competitividade
encontrada no mercado nos dias atuais, tém-se exigido dos administradores um
gerenciamento cada vez mais eficiente e eficaz.

Isto se justifica, uma vez que as empresas se encontram num processo
constante de mudancgas, que acabam por afetar a organizagao, fazendo com que
busquem os meios adequados para garantir sua sobrevivéncia, e aqui vislumbra-se
a necessidade de intensificar ou, ainda, reestruturar sua gestdo, para assegurar a
eficacia desejada.

Na busca deste novo gerenciamento, a controladoria exerce um papel de
destaque ao apoiar e fornecer subsidios necessarios aos gestores no planejamento
e no controle das atividades desenvolvidas pelas empresas.

De acordo com Lauro Brito de Almeida, Claudio Parisi e Carlos Alberto
Pereira (CATELLLI, 2001, p. 344), a controladoria deve ser analisada sob
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[...] dois vértices: o primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo
estabelecimento de toda base conceitual, e o segundo como 6rgéo
administrativo  respondendo pela disseminagdo de conhecimento,
modelagem e implantac&o de sistemas de informac&o.

Enquanto um ranfo de conhecimento, a controladoria

.

[...] g responsavel pelo estabelecimento das bases tebricas e conceituais
necessarias para a modelagem, construgdo e manutencdo de Sistemas de
Informagdes e Modelo de Gestdo Econémica, que supram adequadamente
as necessidades informativas dos Gestores e os induzam durante o
processo de gestdo, quando requerido, a tomarem decisdes o6timas.
(CATELLI, 2001, p. 344)

Na mesma esteira Mosimann e Fisch (1999, p. 88) entendem que a
controladoria, como uma area de conhecimento humano, tem fundamentos,
conceitos, principios e métodos baseados em diversas ciéncias, pois a vislumbram
como um corpo de doutrinas relativas a gestdo econémica.

Pela ética de érgao administrativo, a controladoria € a responsavel pela
coordenacdo e disseminagao da teoria, dos conceitos e dos sistemas de
informagbées, bem como sendo considerada ‘[...] como 6rgdo aglutinador e
direcionador de esforcos dos demais gestores que conduzam a otimizagdo do
resultado global da organizagéo.” (CATELLI, 2001, p. 345)

Para Mosimann e Fisch (1999, p. 88), como 6rgao ela estaria adstrita a sua
“I...] missado, fungdes e principios norteadores definidos no modelo de gestdo do
sistema empresa [...]"

Assim, como érgao administrativo que é, ela tem por objetivo garantir as
informacgdes necessarias e adequadas aos gestores, quanto ao processo decisorio,
com o intuito de colaborar para a obtengao da eficacia empresarial, num aspecto
econbémico, por meio da coordenagdo dos esforgcos dos gestores. (MOSIMANN;
FISCH, 1999, p. 88)

Nesse sentido,

A Controladoria € por exceléncia uma area coordenadora das informagées
sobre gestdo econdmica; no entanto, ela ndo substitui a responsabilidade
dos gestores por seus resultados obtidos, mas busca induzi-los a
otimizacéo do resultado econémico. Portanto, os gestores, além de suas
especialidades, devem ter conhecimento adequado sobre gestéo
econdmica, tornando-se gestores do negécio, cuja responsabilidade envolve
as gestdes operacional, financeira, econémica e patrimonial de suas
respectivas areas. (CATELLI, 2001, p. 346)
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Sergio Bulgacov (1999, p. 259) afirma que as informacgdes prestadas pela
controladoria “[...] sdo uma das fontes informacionais primarias para organizacoes
[...]” e que tais informagdes “[...] ajudam trabalhadores, gerenciadores e executivos
em organizag¢des a tomarem melhores decisdes.”

A partir da nogao de empresa como um sistema, como ja visto, em que se
faz necessaria a analise do todo, a controladoria passa a ser responsavel por
“Assegurar a otimizacao do resultado econdmico da organizagado” (CATELLI, 2001,
p. 346).

Nas palavras de lvam Ricardo Peleias (2002, p. 16)

Para que se alcancem os resultados esperados, deve haver uma area da
organizacdo que detenha a visdo do todo e possua instrumentos para a
otimizagéo das agdes empreendidas e das decisdes tomadas. Isso permite
definir esta missdo para a controladoria: assegurar a otimizagdo do
resultado econémico da organizagéo.

Da mesma forma segue Sandra Figueiredo e Paulo Cesar Caggiano, para
quem “A missdo da Controladoria é zelar pela continuidade da empresa,
assegurando a otimizagéo do resultado global.” (2004, p. 26)

De acordo com Mosimann e Fisch (1999, p. 90), a controladoria tem por
objeto a gestdo econdmica, “[...] ou seja, todo conjunto de decisdes e acdes
orientado por resultados desejados mensurados segundo conceitos econémicos.”

Assim, para os autores, sua missdo seria a otimizacdo dos resultados
econdmicos da empresa, com a finalidade de garantir sua continuidade, por meio da
integracao dos esfor¢os de todas as areas. (1999, p. 90)

Nas palavras de Clovis Luiz Padoveze (2003, p. 36)

A controladoria tem como missdo suportar todo o processo de gestéo
empresarial por intermédio de seu sistema de informacéo, que € um sistema
de apoio a gestdo. O sistema de informacéo de Controladoria é integrado
com os sistemas operacionais e tem como caracteristica essencial a
mensuracdo econdmica das operagbes para planejamento, controle e
avaliacdo dos resultados e desempenho dos gestores das éareas de
responsabilidade.

Lauro Brito de Almeida, Claudio Parisi e Carlos Alberto Pereira (CATELLI,
2001, p. 347) elencam, ainda, alguns objetivos definidos, com o intuito de cumprir a

missao, sendo eles:
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e A promocao da eficacia organizacional;

¢ A viabilizacdo da gestao econdmica; e

e A promocao da integracao das areas de responsabilidade.

Para os autores “Atingir este conjunto de objetivos significa a obtencao de

resultados econdmicos de acordo com as metas e condigbes estabelecidas,

decorrentes de decisbes tomadas sob a 6tica de gestdao econdmica num enfoque de

abordagem sistémica.”
Portanto, a controladoria (PELEIAS, 2002, p. 13)

E que

[...] & definida como uma area da organizacéo a qual é delegada autoridade
para tomar decisbes sobre eventos, transacdes e atividades que
possibilitem o adequado suporte ao processo de gestdo. Essas decisbes se
referem a definicdo de formas e critérios de identificar, prever, registrar e
explicar eventos, transagbes e atividades que ocorrem nas diversas areas
nas organizacdes, para que a eficacia empresarial seja assegurada.

A atuacdo da controladoria abrange a totalidade do processo de formacéo
de resultados na empresas, considerando os aspectos tecnolégicos,
operacionais, estruturais, sociais, quantitativos e outros que sejam
necessarios, de acordo com o tipo de organizacdo no qual essa area venha
a ser implantada.

Assim, a controladoria € uma area da organizagéo com fungdes de gestéao,

decisdo e informacéo, cuja missdo & otimizar o desempenho econémico de uma

empresa, com vistas a assegurar que esta atinja seus objetivos.

5.3 FUNCOES DA CONTROLADORIA

De acordo com Lauro Brito de Almeida, Claudio Parisi e Carlos Alberto

Pereira (CATELLI, 2001, p. 349), a controladoria exerce inumeras fungdes, com

vistas a viabilizar o processo de gestao econémica.

Dentre estas funcdes, os autores mencionam que ela subsidia o processo de

gestao (CATELLI, 350-351), pois envolve a adequac&o deste processo com a

realidade da empresa, de acordo com o ambiente em que ela se encontra, em que
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Estara sendo materializada tanto no suporte a estruturacdo no processo de
gestdo como pelo efetivo apoio as fases do processo de gestdo, por meio
de um sistema de informacdo que permita simulagbes e projecdo sobre
eventos econdémicos no processo de tomada de deciséo.

Estara a Controladoria suprindo os Gestores — das diversas areas — no
processo de gestdo com instrumentos gerenciais que fornecem informacbes
sobre desempenhos e resultados econdmicos. E inerente a esta fungéo
monitorar o processo de elaboracdo do orcamento — e respectiva
consolidacéo — das diversas areas de responsabilidade da empresa.

Outra funcao diz respeito ao apoio a avaliagdo de desempenho, sendo ela
dos gestores ou das areas de responsabilidade, onde a controladoria estara “...]
elaborando analise de desempenho econbmico das areas; elaborando a analise de
desempenho dos gestores; elaborando a analise de desempenho econémico da
empresa; avaliando o desempenho da prépria area.”

A anadlise da controladoria € um subsidio ao processo de avaliagdo, que
deve ser feito de forma individual pelos gestores e respectivos superiores.

Na funcdo de apoiar a avaliagdo de resultado, a controladoria estara “...]
elaborando a analise de resultado econémico dos produtos e servigos; monitorando
e orientando o processo de estabelecimento de padrdes; avaliando o resultado de

seus servicos.”

Desempenhando a fungdo de gerir os sistemas de informagdes, estara a
Controladoria definindo a base de dados que permita a organiza¢do da
informagao necessaria a gestdo; elaborando modelos de decisdo para os
diversos eventos econdmicos considerando as caracteristicas fisico-
operacionais prbprias das areas, para os gestores; padronizando e
harmonizando © conjunto de informagbes econbémicas (Modelos de
Informacgéo)

E a funcéo de atender aos agentes do mercado, em que

A empresa € um sistema aberto e, consequentemente, interage com o meio
ambiente, trocando os mais diferentes tipos de recursos/produtos. Ante a
esta condicao a fun¢éo da Controladoria atender as demandas externas, da
seguinte forma: analisando e mensurando o impacto das legislagées no
resultado econdmico da empresa; atendendo aos diversos agentes do
mercado, seja como representante legal formalmente estabelecido, seja
apoiando o Gestor responsavel.

Para Kanitz apud Mosimann e Fisch, a fungcéo primordial da Controladoria é

[...] a diregédo e a implantacdo dos sistemas de:



43

o Informacéao - compreendendo os sistemas contabeis e financeiros da
empresa, sistema de pagamentos e recebimentos, folha de pagamento, etc.

o Motivacdo — referente aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento das pessoas diretamente atingidas.

e Coordenacado — visando centralizar as informagdes com vistas a aceitacédo
de planos sob o ponto de vista econbmico e a assessoria da direcdo da
empresa, ndo somente alertando para situagbes desfavoraveis em alguma
area, mas também sugerindo solugdes.

¢ Avaliagdo — com intuito de interpretar fatos e avaliar resultados por centro de
resultado, por area de responsabilidade e desempenho gerencial.

¢ Planejamento — de forma a determinar se os planos s&o consistentes ou
viaveis, se sdo aceitos ou coordenados e se realmente poderdo servir de
base para uma avaliagdo posterior.

e Acompanhamento — relativo a continua verificacao da evolugdo dos planos
tracados para fins de correcdo de falhas ou revisdao do planejamento.

De maneira sucinta, a controladoria € uma atividade de apoio ao processo
de gestao, a partir de informacdes de avaliacao e de controle de todas as areas da
empresa, bem como serve de apoio aos gestores, no que cerne a tomada de
decisdes.

Portanto,

As atividades desempenhadas pela controladoria tém como grande
preocupacédo a gestdo eficaz das organizagbes, materializada na correta
compreensao do modelo de gestdo adotado pela empresa e dos diversos
mecanismos por meio dos quais a gestdo ocorre. O delineamento e o
detalhamento das atividades podem ser especificos para cada empresa,
devendo ser feitos de acordo com as definicdes constantes no modelo de
gestdo da organizac&o na qual as atividades de controladoria venham a ser
desempenhadas, e sao precedidas da identificagcdo das fungbes dessa area.
(PELEIAS, 2002, p. 14)

54 CONTROLLER: PAPEL E FUNCOES

Ao analisarmos a controladoria, encontramos a figura do conftroller, que é o
responsavel por executar seus fundamentos, por meio de um sistema de

informacdes, e orientar os administradores da empresa.
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Analisando a controladoria e o papel do controller, Oliveira, Perez Junior e

Silva afirmam que

O papel da Controladoria [...] € assegurar as diversas gestdes da empresa,
fornecendo mensuraces das alternativas econdmicas e, por meio da vis&o
sistémica, integrar informacbes e reporta-las para facilitar o processo
decisorio. Diante disso, o controller exerce influéncia na organizagdo a
medida que norteia os gestores para que mantenham sua eficacia e a da
organizacgao. (2002, p. 18)

De acordo com Kanitz apud Sandra Figueiredo e Paulo César Caggiano
(2004, p. 29)

Os controladores foram inicialmente recrutados entre os individuos das
areas de contabilidade e financas das empresas, por possuirem, em fungéo
do cargo que ocupam, uma visdo ampla da empresa que os habilita a
enxergar as dificuldades como um todo e propor solugbes gerais. Além
disso as informacdes que chegam ao confroller séo predominantemente de
natureza quantitativa, fisica, monetaria, ou ambas.

Como ja mencionado, atualmente se tém exigido das empresas um maior
vigor no que cerne ao seu planejamento e ao controle das atividades desenvolvidas
pela organizagéo, o que faz do controller uma figura essencial, uma vez que exerce
um papel de apoio e parceiro na administracdo da empresa.

Para Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p. 19), dentro da organizacio, o
controller pode exercer suas atividades em diversos setores, nas areas de
administragdo, contabilidade e financas, com responsabilidades e remuneragao
variaveis, dependendo do setor e do porte da empresa, geralmente assumindo um
cargo de alto nivel na empresa.

Ainda de acordo com os autores supra mencionados, atualmente o controller
deve ser um profissional multifuncional, com experiéncias nas areas da
contabilidade, administracdo e finangas, com visao proativa dirigida ao futuro da
empresa. (2002, p. 21)

De acordo com Sandra Figueiredo e Paulo César Caggiano

O controller & o gestor encarregado do departamento de Controladoria; seu
papel &, por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informagéo,
zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes,
fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem
resuitados superiores aos que alcancariam se trabalhassem
independentemente. (2004, p. 28)
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De mandeira ampla, Mosimann e Fisch, com base em Russel e Frasure,
definem que as fun¢des do controller podem consistir em reunir e analisar todas as
informacdes necessarias para a administracdo da empresa, bem como manter
registros contabeis adequados, a fim de obter as informagdes corretas. (1999, p. 93)

Tendo em vista que o controller assume uma fungdo de controle, de
assessoria e passa a definir estratégias, ele deve, segundo Oliveira, Perez Junior e
Silva, influenciados por Tung:

¢ Ter capacidade de prever os problemas que poderao surgir e de coletar as
informacdes necessarias para as tomadas de decisao. Ele é, principalmente,
um executivo do staff, cuja funcio primordial é obter e interpretar os dados
gue possam ser Uteis aos executivos na formulagdo de uma nova politica
empresarial e, especialmente, na execugao dessa politica;

e Possuir o necessario discernimento para tomar a iniciativa na elaboragéo de
relatérios, quando necessario. Ndo deve esperar que os outros executivos
solicitem dele orientacdo. Deve prever as necessidades de cada um dos
executivos e procurar, com eles, 0s meios para atendé-las;

e Fornecer as informacbes especificas a cada usuario, preparadas na
linguagem do executivo que as recebe. Tais informacdes podem variar
desde as complicadas analises de desempenho, projecées de cenarios
estratégicos, até os relatérios sumarizados em algumas linhas;

e Traduzir os desempenhos passados e presentes em graficos de tendéncia e
em indices, uma vez que 0s numeros, por si s6, podem nao ser suficientes
na tarefa de auxiliar a administracdo da empresa. Nao basta, por exemplo,
afirmar que as vendas de determinado més foram inferiores as do més
posterior. E necessario mostrar o comportamento dessas vendas em
comparacao ao orgamento ou estimadas e as vendas globais do setor, em
funcdo da estrutura do setor comercial etc. A apresentacdo dos dados
globais quase sempre permite uma avaliagdo mais adequada e justa do
desempenho final das areas desenvolvidas;

e Ter uma visédo proativa e preocupada com o futuro, visto que pouca coisa
pode ser feita, na pratica, com a andlise restrita aos fatos passados, que nao

podem ser mais gerenciaveis;

)
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e Elaborar relatérios da forma mais rapida possivel, gerando informagtes
atualizadas e confiaveis. No moderno ambiente corporativo, as mudangas se
processam cada vez mais rapidamente, o que exige respostas urgentes para
ajudar na solu¢do dos novos problemas;

¢ Insistir na analise e estudo de determinados problemas, mesmo que os
executivos das areas envolvidas ndo estejam dando a devida atencéo para
os fatos reportados pela Controladoria. O controller nao deve forgcar uma
tomada de decisdo, porém podera conseguir a correta conscientizacdo dos
responsaveis, ao manter o assunto presente, até que uma decisao seja de
fato tomada,;

¢ Sempre que possivel, assumir a posi¢ao de conselheiro ou exercer o papel
de consultor na busca de solucéo para os problemas, nunca o de critico. Se
for bem-sucedido nas primeiras tentativas de realmente ajudar os executivos
de determinados setores ou departamentos, as portas das demais areas da
corporacdo lhe estardo sempre abertas, visto que passara a ser visto como
funcionario competente e realmente disposto a contribuir para a gestao da
empresa;

e Ser imparcial e justo em suas criticas e comentarios, ao desempenhar as
funcdes de controle e avaliagdo do desempenho dos demais departamentos
e executivos da organizagao;

e Ter a capacidade de “vender” suas idéias, em vez de procurar impor suas
opinides, por mais validas e interessantes que elas sejam. Pode-se afirmar
que sdo raros os bons profissionais que n&o acatam de bom grado as
interferéncias positivas em seus trabalhos, desde que sejam realmente feitas
de maneira bem intencionada e inteligente;

e Ter, principalmente, a capacidade de compreender que, no desempenho de
suas funcdes, suas contribuicdes para outras areas sofrem limitagées. Por
melhores que sejam seus relatérios, mesmo que baseados em dados
numéricos inquestionaveis, colhidos e analisados da melhor forma possivel,
sua opinido nido deve substituir nunca a capacidade individual do executivo
gue recebe tais informacgodes.

Oliveira, acompanhado de Perez Junior e Silva elencam, ainda, que o

controller deve possuir determinados conhecimentos, os quais entendem serem
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essenciais para o perfeito desempenho de suas atividades e para atender os

anseios do mercado, conhecimentos estes que recam sobre:

contabilidade e financas;

sistemas de informagdes gerenciais;

tecnologia da informacao;

aspectos legais de negdécios e visdo empresarial;

meétodos quantitativos;

processos informatizados da produgao de bens e servigos.

Sob esse enfoque, percebe-se que o confroller, portanto, é o sujeito que

dentro da empresa servira de apoio aos administradores, definindo as estratégias

que melhor julgar adequadas, uma vez que ele deve possuir todos os

conhecimentos necessarios para atingir os objetivos da organizagdo, a partir de um

planejamento estratégico e de um intenso controle da empresa.

Assim, “O controller tem como tarefa manter o executivo principal da

companhia informado sobre os rumos que ela deve tomar, aonda pode ir e quais os
caminhos que devem ser seguidos.” (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2004, p.29)

Analisando o0 seu papel no processo de gestdo, Perez Junior, Pestana e

Franco afirmam que

No planejamento estratégico, cabe ao Controller assessorar o principal
executivo e os demais gestores na definigdo estratégica, fornecendo
informag®es rapidas e confiaveis sobre a empresa.

No planejamento operacional, cabe a ele desenvolver um modelo de
planejamento baseado no sistema de informacao atual, integrando-o para a
otimizac&o das analises.

No controle, cabe ao Controller exercer a fungao de perito ou de juiz,
conforme o caso, assessorando de forma independente na conclus&o dos
nimeros e das medigbes quantitativas e qualitativas (indices de qualidade).
(1997, p. 37)

Desta forma, & importante destacar que, como se disse, o controller nao

substitui o administrador. Ele é o responsavel por tracar o melhor caminho a ser

seguido pela empresa, mas cabera ao gestor colocar as estratégias em pratica, uma

vez que atingir os resultados é sua func¢éo, e nao funcao do controller.
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5.5 CONTROLADORIA PARA A MICRO E PEQUENA EMPRESA

As micro e pequenas empresas representam a maioria dos
empreendimentos no pais, de acordo com dados do SEBRAE, e sdo consideradas
instrumentos importantes para o crescimento da economia nacional.

Como ja referido, as empresas, de modo geral, vém enfrentando com o
passar dos anos por mudancgas, que acabam por afetar profundamente o ambito
interno e externo da organizagdo, que passa a exigir um novo comportamento de
seus administrados.

Tais mudancas, contudo, representam um impacto muito maior quando

estamos no ambito das micro e pequenas empresas, que tornado-se as principais

,}vitimas desse processo, e acabam por encerrar suas atividades precocemente, haja

ra\yista nao suportarem as mudangas, ou nao se adequarem a elas.

; Nessa perspectiva, levantam-se questionamentos sobre as possiveis razées
%para tal constatacao.

,« Uma primeira justificativa suscitada diz respeito a falta de investimentos e a

L . o . : , N
/instabilidade econémica, que € um motivo relevante para esta situagéo.

Ja um segundo motivo recai sobre a forma de gestdo, ou em alguns casos,

na falta dela, e de acordo com o SEBRAE, é a razdo mais plausivel, pois de nada

adianta um forte investimento se, em contrapartida, ndo se encontra uma

. administracao adequada e eficiente.

. Na mesma esteira, Paul Resnik, em obra destinada as micro e pequenas

{
:
i

empresas, afirma que “A boa administracéo € o fator determinante da sobrevivéncia

‘e sucesso. A ma administracdo — e ndo a economia, a concorréncia, a inconstancia

~ dos clientes ou o azar — € o fator que determina o fracasso.” (1990, p. 3)

Afirma ainda que “A boa administragdo — capacidade de entender, dirigir e

" controlar a empresa — baseia-se na atencdo critica do proprietario-gerente aos

poucos fatores decisivos responsaveis pelo sucesso e sobrevivéncia da empresa.”

— Desta forma, demonstra-se que com uma boa administracéo, toda empresa,

i

..seja grande ou pequena, tem sucesso garantido ainda que o capital seja infimo.

Para Paul Resnik (1990, p. 4)

Uma boa administragdo € mais do que um grupamento das atividades
diarias do proprietario-gerente, Ela também inclui as atitudes, percepcoes,



49

 pensamentos e conhecimentos — a inteligéncia da administragcio — que
. motivam e governam suas atividades vitais.

Assim, ao analisar a pequena empresa, o que se destaca a principio, é o seu

. tamanho e os seus recursos limitados, razdo pela qual ela deve se preocupar com a
~ sua eficiéncia interna (RESNIK, 1990, p. 8), através de uma boa administracao, a fim
. de obter o melhor rendimento com o pouco recurso que possui, para se manter no
* mercado.

Nessas organizacées, geralmente o proprio proprietario exerce a funcéo de
administrador do negdcio. Contudo, por vezes esse proprietario ndo possui o
preparo necessario para gerir a empresa de forma adequada e satisfatéria, o que
acaba levando ao fracasso.

4 Nesse sentido, €& possivel perceber que o que ocorre é a falta de
iplanejamento, execuc¢ado e controle nas atividades da empresa.
I Isso se demonstra uma vez que, “Quando o proprietario-gerente consegue
‘ expressar ou, melhor ainda, colocar no papel objetivos realistas, especificos e
possivelmente quantificaveis, estes podem ser traduzidos para planos de acgéo
"atingiveis.” (RESNIK, 1990, p. 38)
E aqui que entra a controladoria, como uma ferramenta importante para uma
| gestao adequada, que auxilia o proprietario-gerente.
‘ Isso pois, como se viu, o papel da controladoria “[...] & assessorar a gestao
\ da empresa, fornecendo mensuracdo das alternativas econdémicas e, através da
visdo sistémica, integrar informagdes e reporta-las para facilitar o processo
' decisério.” (PEREZ JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1997, p.37)

De acordo com todo o estudo até entdo apresentado, o que se pode vir a

questionar & justamente o custo que tais empresas teriam ao implantar a
-controladoria em suas organizagdes, haja vista que 0s seus recursos sao escassos.

Contudo, ndo se trata de grandes vultos de investimento, pois 0 que se visa
€ que o proprietario busque conhecer melhor a sua empresa, o ramo em que atua, e
o ambiente em que se encontra, a fim de lhe permitir estabelecer planos, metas e

- objetivos, tracando um planejamento estratégico eficiente.

A implantagao da controladoria se justifica, pois

i Uma area freqlientemente negligenciada na pequena empresa diz respeito
{ a administracio rotineira das operacdes e controles internos. Em geral, o
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proprietario-gerente nutre um desgosto ou bloqueio quase imperceptivel

com relagdo as fungbes contabeis e de controle. E muito natural que a

atengdo e as forgas do fundador da empresa entejam concentradas em

outras areas. Os detalhes e a rotina administrativa ndo s&o de modo algum

os atrativos que o levaram ao langamento do negécio. Mas o caos

administrativo e uma conseqliente perda do controle da empresa muito
. provavelmente derrubardo o empreendimento se ndo forem devidamente
i resolvidos. (RESNIK, 1990, p. 19)

,/ Paul Resnik verifica e expde no seu trabalho que uma das causas para o
fracasso, dentro da ma administragéo, € justamente a auséncia de registros e
\\ controles contabéis apropriados, precisos e atualizados, que acaba por impedir que
/f o proprietario-gerente venha a ter conhecimento sobre o seu negécio, e como ele
vém se desenvolvendo, eis que a falta desses registros caracteriza um problema
administrativo, haja vista que “Sem registros e controles financeiros adequados,
| vocé ndo consegue compreender a empresa. Fica voando e uma queda é quase que
~inevitavel."(1990, p. 136)

) Sem esses controles contabeis e financeiros a empresa consegue
sobreviver, ainda que por pouco tempo, mas ndo é possivel afirmar que o
_proprietario esta administrando o seu negocio.

Para que haja uma administracdo adequada, & imprescindivel que o
administrador conheca o ambiente em que se encontra. E necessario um
conhecimento profundo e abragente da empresa, sendo preciso (RESNIK, 1990, p.
224):

¢ Obter informacgdes seguras e confiaveis;
¢ Desenvolver um sentido para o significado e uso dessas informacoes;
e Descobrir os problemas latentes e resolvé-los desembaragadamente antes

gue eles prejudiquem seriamente a companhia; e

o Descobrir ou criar oportunidades para aperfeigcoar a empresa.

A finalidade desse estudo e analise da situagdo da empresa é que ele se
torna o “[...] alicerce da orientacdo e do controle da administragado sobre a empresa.”
e “E condicdo necessaria para aperfeicoar a empresa [...]" a fim de que ela atinja os
objetivos almejados. (RESNIK, 1990, p. 225)

Nesse sentido, conhecendo todas as nuances da empresa € possivel tragar
um planejamento.

Nas palavras de Paul Resnik
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O planejamento empresarial ajuda vocé a concentrar-se nos fatores chaves
do sucesso da empresa € em suas prioridades proeminentes. Ajuda-o a
seguir os objetivos realmente importantes que devem ser atingidos para
assegurar o sucesso dos negocios e para lidar com situacdes particulares, a
medida que surgem a luz daquelas prioridades. O mais importante é que ele
deve ser um plano de agdo. (RESNIK, 1990, p. 261)

Tendo definido tal planejamento, & possivel que o proprietario-gerente
coloque em pratica o que fora planejado, através dos meios adequados, e que,
posteriormente, analise o que foi planejado, com o resultado obtido pela empresa,
permitindo-lhe efetuar as corregées devidas, ou tragar novos rumos a serem
seguidos pela empresa, e por todos que dela participam.

Isto pois, em todas as empresas 0s planos e objetivos existem, porém nem
sempre formulados de forma explicita.

Entretanto, a organizacéo que se utiliza de um planejamento estratégico tem
maiores chances de crescimento e prosperidade no ambiente em que atua, uma vez
que define 0 que e como deve ser realizado, para atingir o objetivo principal da
empresa.

A utilizagdo dessa ferramenta permite ao gestor monitorar e analisar as
atividades realizadas, bem como os resultados obtidos.

Com a utilizagao desse instrumento de gestao

Quanto mais vocé entende a complexidade e as possibilidades inerentes a
sua empresa, maior as suas oportunidades de aperfeicar o desempenho e
os lucros. [...] o esforco para compreender totalmente a sua empresa
reduzira a margem de incorregdes. Vocé ficara mais esclarecido e tera mais
vis@o e capacidade de reconhecer absurdos palpaveis ou, entdo, uma
ameaca de caos.

Avaliar as probabilidades com margem de certeza maior e distinguir o que é
possivel e talvez ‘certo’ daquilo que é provavelmente impossivel ou errado
pode fazer aumentar ou diminuir as chances de sobrevivéncia e sucesso de
uma empresa. (RESNIK, 1990, p. 227)

Nesse sentido, estar atento as mudancas internas e externas da empresa,
tornou-se exigéncia fundamental para a manutengéo e sobrevivéncia da empresa.

Desta forma, pode-se afirmar que a controladoria pode e deve ser
implementada no ambito das micro e pequenas empresas, haja vista que tais
empresas precisam se planejar para se adequar as atuais condigbes do mercado
globalizado.

Por fim, acredita-se que a controladoria, ao fornecer os subsidios

necessarios aos administradores, assume um papel de apoio as empresas no que
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cerne ao processo de gestdo, as tornando viaveis, ao disponibilizar as informacdes
adequadas para otimizar o resuttado econémico da empresa, o que a fortalece e a

mantém distante dos fracassos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do estudo apresentado, o que se buscou foi demonstrar que a
controladoria, enquanto uma ferramenta de apoio ao processo de gestdo, pode e
deve ser implementada nas micro e pequenas empresas.

Isto pois, com a globalizagéo do mercado atual, e o crescente surgimento de
empresas, especialmente as micro e pequenas, que acaba por acarretar em uma
acirrada concorréncia, estas empresas precisam se adequar aos novos tempos, as
novas tecnologias, para sobreviverem.

No meio do crescente nascimento de empresas, vém-se demonstrando que
as mesmas nao tém suportado as pressdes cotidianas, € acabam por fechar as
portas com menos de cinco anos de atividade.

Dentre as razdes, demonstrou-se que os problemas de ordem econdmica
influenciam diretamente no desempenho das atividades da empresa, e na sua
prépria manutencgao.

Entretanto, aliada a esta razao, verifica-se que o principal problema
encontrado € a falta de qualificacdo e experiéncia no que cerne a administracédo
dessas empresas, bem como a falta de planejamento e controle.

Os proprietarios das micro e pequenas empresas desconhecem a utilidade e
a necessidade de um processo de gestao adequado.

Tal constatagdo permitiu a conclusdo deste trabalho, uma vez que a
controladoria se apresenta como um instrumento de gestao muito eficaz e eficiente,
eis que, quando aplicada de maneira adequada, otimiza os resultados econémicos
das empresas, através das informagdes que a prépria empresa fornece, mas que
sdo desconsideradas pelos proprietarios-gerentes.

Desta forma, é possivel implementar uma administracao adequada somente
com a assimilagédo das informagdes sobre as atividades que exerce, os produtos ou
servicos que presta, o mercado em que atua, e sobre o ambiente em que se
encontra, e para tanto, o empresario tem a sua disposicdo a controladoria para lhe
auxiliar.

A controladoria, portanto, ao disponibilizar tais informacbes, até entao

desprezadas pelos pequenos empresarios, potencializa os resultados que as
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empresas venham a obter, assim como influenciam no comportamento das
organizagdes, ao participarem do processo de gestao.

Nesse sentido, &€ possivel concluir que a controladoria contribui para o
crescimento organizacional e econémico das micro € pequenas empresas, uma vez

que as mantém longe dos fracassos, e mantém a saude financeira.
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