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RESUMO

Num cenario de rapidas mudancas no mercado globalizado, a atualizacdo nas areas
da administracdo, organizacdo e planejamento estratégico, se tornaram questédo de
sobrevivéncia para as organizacdes. Esta realidade incentivou uma alteracdo de
comportamento no sistema de gestdo das empresas e dos profissionais. Desta
forma, fez-se necessaria a implantacdo de ferramentas que faciltem o
desenvolvimento das pessoas e das empresas. A controladoria se apresenta, neste
contexto, para coletar informacgdes e apoiar no processo decisorio. Isto €, obter mais
e melhores informagfes que ajudem os gestores a decidirem com maior preciséo e
alcancarem resultados positivos, dispendendo de menor custo. Este estudo tem por
objetivo destacar a importancia da controladoria na gestdo das empresas e
caracteriza-se como pesquisa descritiva, de natureza qualitativa. Havera apenas
pesquisa bibliografica, sem coleta de dados nem contato com empresas,
apresentando conteudo de acordo com a visao de diversos autores. O resultado da
pesquisa se dard ao identificarmos a funcédo e missédo da controladoria, bem como
suas ferramentas de gestdo. Sua participacdo nos objetivos alcancados pelas
empresas, pois fornecerd as melhores e mais répidas informagfes, as quais
apoiardo os gestores durante o processo decisério nas decisdes mais assertivas.
ServirA aos gestores, subsidios para a motivagdo de implantar ou ndo a
controladoria em suas empresas, com base fundamentada nas ferramentas
gerenciais e no processo decisorio.

Palavras-chave: Controladoria. Ferramentas gerenciais. Pessoas. Processo

decisorio.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sera apresentado o tema do presente trabalho, a
problematica que sera exposta voltada a uma pesquisa bibliografica sobre a
controladoria e suas ferramentas de gestdo. Na sequéncia serdo mostrados o0s

objetivos da pesquisa e a justificativa do desenvolvimento do trabalho em questéo.
1.1 TEMA E PROBLEMA

Com a abertura dos mercados através da globalizacdo, ndo ha como
imaginar a vida das pessoas e das organizacdes sem a conexao rapida, direta e
interligada. Véarias mudancas estdo ocorrendo nas &reas sociais, politicas e
econdmicas, as quais alteram os planejamentos e as execug¢des das empresas, das
pessoas e do proprio governo. Num passado, ndo tdo distante, era possivel
identificar quantos e quais eram 0s concorrentes, clientes e fornecedores. Hoje,
todos eles estdo em todas as partes do mundo, bastando apenas um acesso a
internet para realizar um negacio.

O aumento da competitividade provocou um cuidado ainda maior das
empresas quanto a gestado dos seus recursos. Numa hierarquia interna exigiu-se dos
gestores informacdes precisas, rapidas e oportunas de modo a permitir uma melhor
tomada de decisédo. Passou-se a exigir dos Administradores Financeiros, ciéncia das
condicbes do mercado interno e externo, agilidade na tomada de decisdes quanto a
captacao de recursos de terceiros ou possiveis investimentos.

Uma grande opc¢éo para as empresas certificarem seus procedimentos e
informacgdes s&o as auditorias internas ou externas e a controladoria aparece como
caminho e instrumento para tais certificacdes. A controladoria é conceituada por um
conjunto de procedimentos e acdes que permeiam toda a organizacdo, buscando
efichcia em suas atividades e informacfes gerenciais pertinentes ao processo
decisorio da alta administragéo.

Desta forma a missado da controladoria € assessorar 0s gestores das
empresas, mensurando as alternativas econdémicas, além de integrar informacoes e
reporta-las facilitando a tomada de decisoes.

Diante desse fato tdo importante e relevante, esta pesquisa procura
responder a seguinte questao: Qual a importancia da controladoria na gestao das

empresas?



11

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral do presente trabalho visa identificar a importancia da

controladoria na gestado das empresas, por meio de suas ferramentas gerenciais.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos estabelecidos para atingir os resultados
esperados sao:
» Fundamentar a controladoria através da origem e conceito.
» Conceituar as principais ferramentas de apoio a gestédo: Planejamento
Estratégico, Balanced Scorecard, Sistema Or¢camentario e Modelagem
de Informacgdes Gerenciais.

» Evidenciar o papel, a funcdo e a missao da controladoria.

1.3 JUSTIFICATIVA

Com o avanco da globalizacdo e da competitividade, as empresas cada
vez mais estdo buscando ferramentas de gestdo que auxiliem a se manterem no
mercado e a obter um crescimento sustentavel. A responsabilidade e eficacia no
gerenciamento das informacdes gerenciais e decisdes precisas se fazem
necessarias no mundo atual dos negécios, pois sao elas que definem as melhores
formas de investimentos e evitam assim que a empresa deixe de crescer.

Para que seja possivel medir a eficiéncia organizacional, € necessario que
a empresa disponha de uma estrutura de acompanhamento e controle eficaz, com
padrdes preestabelecidos e difundidos para toda a organizacao, para que se possa
medir e informar os gestores de todas as areas sobre o andamento das metas e
objetivos estabelecidos, e se a empresa esta cumprindo sua missdo. Esse papel
deve ser de responsabilidade da controladoria, pois é seu objetivo obter as
informagdes dos envolvidos dentro do processo de gestdo empresarial, comparar o
gue foi planejado com o que foi realizado, nos aspectos econémicos e financeiros,

de forma a conduzir a eficacia empresarial.
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Neste contexto, sobre o papel da Controladoria, Mosimann e Fish (1999,
p.89) afirmam que:

A Controladoria, assim como todas as areas de responsabilidade de uma
empresa, deve esforcar-se para garantir o cumprimento da missdo e
continuidade da organizacdo. Seu papel fundamental, nesse sentido,
consiste em coordenar os esforcos para conseguir um resultado global
sinérgico, isto &, superior a soma dos resultados de cada area.

Dessa maneira é preciso que 0s objetivos e metas da empresa estejam
alinhados com o processo de gestdo do negocio. Em um modelo de gestédo
participativo, todas as areas recebem metas desmembradas pela alta administracao.
Essas metas para as areas estao alinhadas com a meta global da empresa,
estabelecida pela missdo da organizacdo. As informacfes sdo disseminadas para
todas as areas e cada area é responsavel pelos seus resultados, tomando decisdes
dentro do seu campo de atuagéo e conhecimento.

A controladoria tem se revelado um setor estratégico dentro das
organizacfes empresariais ha medida em que auxilia as empresas a obterem um
adequado rendimento em suas operacdes, reduzindo desperdicios, focando na
eficiéncia e sendo uma area muito importante no que diz respeito a tomada de
decisoes.

A contribuicdo que este trabalho ira propor sera identificar a importancia
que o setor de controladoria pode proporcionar para melhorar a eficacia nos
resultados tornando-os relevante, uma vez que revelard as organizagles,
informagdes que poderdo ser implementadas e assim obter um maior grau de
controle dentro das empresas.

A manutencdo da empresa de forma sustentavel proporcionara a
sociedade a garantia de empregos, pagamento de impostos, responsabilidade social

e cuidados com o meio ambiente, dentre outros objetivos.

1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Por se tratar de um estudo cientifico faz-se necesséario seguir

procedimentos metodologicos, para a definicdo nos métodos utilizados no projeto.
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Na abordagem do problema serd utilizada a pesquisa qualitativa,
descrevendo a ordem de determinado problema, analisando e compreendendo os

processos dindmicos experimentados socialmente por grupos.

A abordagem qualitativa de um problema, além de ser uma opgdo do
investigador, justifica-se, sobretudo, por ser uma forma adequada para
entender a natureza de um fendbmeno social. Tanto assim € que existem
problemas que podem ser investigados por meio de metodologia
guantitativa, e h& outros que exigem diferentes enfoques e,
consequentemente, uma metodologia de conotacdo qualitativa.
(RICHARDSON, 1990, p. 70).

Em relacdo a tipologia dos objetivos pretende-se efetuar a pesquisa
descritiva, pois este trabalho pretende descrever o efeito que a Controladoria pode
trazer as instituicdes.

N&o havera coleta de dados, apenas pesquisa bibliografica, sem contato

com a empresa.

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno, ou entdo, o
estabelecimento de relages entre variaveis. Sao inidmeros os estudos que
podem ser classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais
significativas esta na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de
dados, tais como questionario e a observacao sistematica. (GIL, 2002, p.
42).

Quanto aos procedimentos sera realizada pesquisa bibliografica, que
permite ao pesquisador entender o conteudo passado pelos autores. Além disso,
essa abordagem, procura explicar e discutir um tema ou um problema com base em

referéncias teéricas.

A pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, abrange toda a
bibliografia j&4 tornada publica em relacdo ao tema estudado, desde
publicacdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas,
monografias, teses, material cartografico etc., até meios de comunicacao
orais, radio, gravac@es e fita magnética e audiovisuais: filmes e televiséo.
Sua finalidade é colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi
escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto, inclusive conferéncias
seguidas de debates que tenham sido transcritos por alguma forma, quer
publicadas, quer gravadas. (LAKATOS; MARCONI, 2001, p. 183).

Com base nesse enfoque e considerando os procedimentos utilizados,
este trabalho procura relatar a importancia da controladoria para as empresas, e a

partir da literatura pesquisada buscar identificar quais ferramentas podem ser um
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diferencial para a alavancagem das organizagbes na busca de processos e

informacgdes precisas que as deixem mais competitivas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentados conceitos de Controladoria, sua
missdo, sua funcdo, suas responsabilidades, interligacdo com as areas de uma
organizacdo e elementos da controladoria que s&do ferramentas importantes
utilizadas para melhoria na qualidade da informacdo e ganho de competitividade no

mercado.

2.1 GESTAO EMPRESARIAL

A gestdo empresarial € responsavel pela eficiéncia e eficacia de todas as
atividades ligadas a uma empresa e caracteriza-se pela atuacdo em ambito interno
da empresa e tende otimizar os recursos e o desenvolvimento de todas as atividades

necessérias para a continuidade e desenvolvimento da empresa.

Toda definicdo de uma estratégia empresarial tem impactos na forma como
0s objetivos sao buscados, e isso determina as praticas empresariais.
Quando se define a ideia de relagcbes sociais da empresa como um modelo
de gestdo que se orienta pela identificacdo e interpretacdo das
necessidades e interesses dos stakeholders, deve-se incorporar esses
elementos no planejamento das atividades empresariais. As relagBes sobre
pensamento estratégico que déo suporte a este modelo de gestao levam a
considerar que, uma vez capturados e incorporados 0s elementos
existentes no contexto competitivo, as estratégias estardo norteando um
modelo de gestdo que possa sustentar as vantagens competitivas de
determinada organizacao, implicando em ter que reduzir ou acelerar as suas
acOes de negécios em detrimento da responsabilidade que tem frente ao
ambiente em que se situa. (FARIA et al, 2007, p. 60).

Diante do conceito apresentado acima, nota-se que 0s pontos cruciais e
responsaveis pelo insucesso da gestdo empresarial, estdo vinculados diretamente
com a execucao do planejamento. Entretanto, para que a execucgédo dos planos
tracados seja possivel, é preciso diagnosticar a situacdo atual da empresa, tracar a
meta em conformidade com a situacéo atual e o resultado que se espera, utilizar os
conhecimentos adquiridos para criar, e desenvolver um plano de acédo possivel de

realizacdo em tempo aceitavel para que os resultados sejam alcancados.
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2.1.1 Gestéo de pessoas

Diferentes nomes foram criados para representar um novo espago e
configuracdo da area nas organizacdes, quais sejam: Administracdo de Recursos
Humanos (ARH), gestdo de talentos humanos, gestdo de parceiros ou
colaboradores, gestdo do capital humano, administracdo do capital intelectual, até
chegar-se a definicdo Gestao de Pessoas ou Gestdo com Pessoas.

Chiavenato (2004, p. 6) cita que:

A Gestdo de Pessoas é uma area muito sensivel a mentalidade que
predomina nas organizagdes. Entende-se que é contingencial e situacional,
pois depende de varios aspectos, como a cultura que existe em cada
organizacdo, da estrutura organizacional adotada, das caracteristicas do
contexto ambiental, do negécio da organizagdo, da tecnologia utilizada, dos
processos internos e de uma infinidade de outras variaveis importantes.

Segundo o autor, a gestdo de pessoas € uma parte da empresa em que 0
que prevalece é a cultura da organizacéo, acentuando seus objetivos, colocando-os
em pratica. Verifica-se que € seguida de possibilidades, dependendo de inUmeros
aspectos, como da situacdo em que se estabelece um determinado assunto, das
informacdes adicionais num ambito geral, da parte de informética usada, dos
métodos internos e de varios fatores importantes.

Na area de recursos humanos: selecionar, formar e integrar um grupo de
pessoas para trabalharem numa empresa como verdadeira equipe, com objetivos
definidos; cada membro conhecendo seu papel, cooperando com os demais para
produzir resultados, é a responsabilidade mais importante do administrador.

Conforme Chiavenato (2004), as organizacbes ja perceberam a
importancia das pessoas e da forma como sdo administradas, diferentemente do
passado, que o foco recaia apenas na tecnologia do produto ou processo, mercados
protegidos ou regulamentados, acesso a recursos financeiros e economias de
escala.

O trabalho de formar e integrar uma equipe pode levar tempo, mas além
de decidir a politica de recursos humanos a ser adotada, ressalta-se que a empresa
pode optar e deixar claro o posicionamento e o tratamento dado as pessoas que

nela trabalham.
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Com a globalizacdo e a forte concorréncia que as empresas enfrentam no
mundo dos negdcios, saem ganhando as que possuem pessoas qualificadas para
entender a demanda existente no mercado e que tenham a capacidade de criar e
desenvolver uma maneira de atender a essa necessidade e/ou oportunidade. A
gestdo de pessoas passa a ser parte fundamental pelo fato de estar sempre a
procura de talentos e desenvolvendo pessoas capacitadas para contribuir com o

negocio da organizacgéao.

A inteligéncia domina os processos organizacionais, e os dados e as
informacdes que foram sistematizados em anos anteriores fazem a
diferenca, sdo uma condi¢cdo fundamental e necessaria para a criacao e a
administracdo do conhecimento nas organizacdes. A andlise, a sintese, as
correlacdes entre as variaveis de um processo e 0 ambiente em que ele se
inclui séo atividades que somente as pessoas tem condi¢cdes de realizar. [...]
por mais que a tecnologia avance, o ser humano sempre estara na linha de
frente, decidindo o qué, por qué, onde, quanto e quando aplicar o
conhecimento que foi adquirido. (FARIA et al, 2007, p. 60).

Com base no contexto defendido pelo autor percebe-se que as pessoas,
quando treinadas e capacitadas para fazer aquilo que se espera que facam, sdo um
dos recursos mais valiosos da organizacéo, e os gestores de RH devem preocupar-
se em reter talentos e desenvolver pessoas capazes de agregar valor ao negdcio, a
fim de tornar a empresa mais forte diante do mercado competitivo que esta inserida
e, além disso, as pessoas na era da informacdo deixaram de disponibilizar

simplesmente mao de obra e passaram a fornecer conhecimento e competéncias.

2.1.2 Modelo de gestao

Para que os gestores disponham de mecanismos que 0s oriente num
modelo de gestdo ajustado com a realidade da organizacdo, € necessario que as
metas organizacionais de gerenciamento e controle sejam implementadas.
Conforme defende Catelli (2001 apud SCHIER, 2008, p. 17), o modelo de gestéo é
“um conjunto de normas, principios e conceitos que tem por finalidade orientar o
processo administrativo de uma organizacao, para que esta cumpra a missdo para a

qual foi constituida”.

O modelo de gestdo € definido como o corpo de conhecimento
compreendido como o conjunto de principios, técnicas e explicacbes, que
orientam a concepc¢do e o modo de funcionamento de todos os elementos
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constituintes de uma organizacdo. Representam um conjunto de conceitos e
praticas que, orientadas por uma filosofia central, permitem a uma
organizacdo operacionalizar todas as suas atividades, no dmbito interno ou
externo. (PEREIRA; SANTOS apud AMBONI et al, 2010, p. 137).

O modelo de gestéo define a necessidade de informacéo requerida para a
tomada de decisao, e a partir dai é possivel visualizar qual sistema de informacéo é
mais adequado ao modelo de gestdo da empresa e qual a tecnologia de informacao

sera mais adequada.

Figura 1: Modelo de gestdo de controladoria: inter-relacionamento

> Modelode €
gestao

!

Sistema .
social «—> Sistemade «—> | Controladoria
(gestores) informacado
Sistema ~
fisico

Fonte: Catelli (2001, p.271).

De acordo com a ilustracdo da Figura 1, Catelli aponta que um sistema de
informacéo eficaz € aquele que consegue refletir o sistema fisico-operacional e estar
aderente ao modelo de gestdo da empresa e, dessa forma, se o modelo de gestao
define o resultado econbmico como regra para avaliagao de desempenho, o sistema
de informacdo deve ser desenvolvido para fornecer os relatérios para suportar o
processo de tomada de deciséo e a avaliacdo de desempenho.

Amboni e Andrade (2001 apud PEREIRA; SANTOS, 2010, p. 138)
destacam que os elementos basicos na conceituagdo do modelo de gestéo, séo:

* pessoas, crengas, valores, atitudes, padrdes de comportamento, normas;
* organizagao, tarefas, estrutura, processos;

* tecnologia, sistemas formais de fluxo de informacoes;

* insumos tangiveis e ndo tangiveis;

» estratégia, missao, visdo, negocios, objetivos, politicas; forma de atuacéo.
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Schier (2008) defende que as diretrizes basicas que norteiam o
comportamento de todo o sistema empresarial sdo decorrentes do modelo de gestao
da empresa e podem ser descritas como:

» Existéncia ou ndo de planejamento e controle e suas definicbes basicas;
* Grau de participacédo dos gestores no processo decisorio;

* Grau de autonomia dos gestores;

» Critérios de avaliacdo de desempenho;

» Definicao clara dos papéis e posturas gerenciais.

De acordo com os autores pesquisados entende-se que o modelo de
gestdo € formulado seguindo diretrizes comportamentais e elementos basicos
definidos a partir de caracteristicas proprias de cada organizacdo, sendo constituido

por um conjunto de crencas e valores que norteia a maneira de administra-la.

2.1.3 Processo de gestao

Caracteriza-se como processo de gestdo a etapa onde 0s projetos serdo
executados, garantindo que os resultados esperados sejam consequéncia das
decisbes tomadas de acordo com o modelo de gestdo pré-definido e dessa forma

assegurando a continuidade da empresa.

O processo de gestdo configura-se a partir das definicbes do modelo de
gestdo da empresa e por isso assume diversas formas na realidade das
organizagbes. O processo de gestdo é responsavel por assegurar que as
decisbes tomadas conduzam a empresa aos resultados efetivamente
planejados, remetendo ao cumprimento da missdo e assegurando a
continuidade da organizacdo. (SCHIER 2008, p. 17).

Schier (2008) apura que a estrutura do processo de gestdo deve
obedecer as seguintes premissas:

» Estruturacdo baseada na l6gica do processo decisorio;

* Contemplacédo analitica das fases de planejamento, execu¢édo e controle
das atividades da empresa,;

* Suportar através de sistemas de informacdes consistentes as decisdes de
cada fase.
As premissas destacadas por Schier sdo partes integrantes do

planejamento da empresa e devem estar presentes assegurando o cumprimento da
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missdo da empresa, aproveitando novas oportunidades de mercados, evitando
ameacas e deficiéncias, escolha das melhores alternativas para que, utilizando seus

pontos fortes, a empresa possa conquistar uma fatia maior de mercado.

2.1.4 Processo decisoério

O processo decisério ou tomada de decisédo implica que o administrador
deva escolher, entre um montante de alternativas, uma ac¢ao que resolva algum

problema e/ou que represente num aproveitamento de oportunidade.

A tomada de decisdo € essencial no dia-a-dia da organizacdo, ja que
nenhuma funcdo administrativa pode ser desenvolvida sem ela. Em outras
palavras, as decisbes expressam condicbes necessarias para o
planejamento, organizacdo, direcdo e controle. Os praticantes das
organizacfes sao, sobretudo, tomadores de decisGes e solucionadores de
problemas, constituindo os processos de percepcdo e raciocinio de
elementos basicos na explicacdo do seu comportamento organizacional. O
administrador é, assim, um tomador de decisdes. (AMBONI; ANDRADE
2010, p. 200).

De acordo com o0s autores, o processo decisério envolve também a
elaboracdo de uma lista de cursos alternativos que podem ser usados para
solucionar um problema ou aproveitar uma oportunidade. Uma lista bem elaborada
deve conter alternativas realistas e viaveis, pois se a situacdo financeira da
organizacdo impedir a escolha de determinada opc¢ao, essas alternativas ndo devem
nem ser relacionadas. As variaveis de tempo e barreiras psicologicas tambéem
podem influenciar na definicdo das alternativas coerentes com as necessidades da

empresa.

O processo decisério pode ser definido como o processo de pensamento e
acdo por meio de uma escolha. A escolha consiste em selecionar dentre
cursos alternativos de acdo ou mesmo aceitar ou rejeitar uma acdo
especifica”. (BRAGA apud AMBONI et al, 2010, p. 201).

Diante do exposto, percebe-se que o processo decisorio sO sera bem
sucedido se as acOes tomadas resultarem no alcance dos objetivos tragcados e no

cumprimento da missao definida para a empresa.
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2.2 CONTROLADORIA

Em um mercado altamente competitivo onde as grandes organizagdes
buscam a exceléncia empresarial para tornarem-se cada vez mais competitivas, ha
um forte investimento em novas tecnologias e no capital intelectual de seus
colaboradores, no entanto, constata-se que muitas organizagcdes encontram
dificuldades para o alcance dessa exceléncia, e isso pode estar ocorrendo devido a
adocao de um sistema de controladoria que n&o absorve a realidade vivenciada pela
organizacdo, ou ainda, que nao forneca as informa¢cdes necessarias para que 0
gestor possa tomar decisbes assertivas sobre o caminho que a empresa deve

sequir.

2.2.1 Origem

Desde os primordios da humanidade ha a precisdo no controle do
patrimdnio, e técnicas simples eram utilizadas para atender a essas necessidades,
tendo em vista a otimizacdo dos resultados. Essas praticas simplistas influenciaram
as pessoas que utilizam dos avancos ocorridos por estas técnicas, e todas as
atividades desenvolvidas eram focadas no aprimoramento de geracdo das
informacdes, tendo como efeito o controle e conhecimento cada vez maior da
situacao patrimonial, sendo, ainda hoje, um grande feito ao conceito inicial da
controladoria.

De acordo com Lunkes e Schnorrenberger (2009, p. 3) “os estudos
apontam que os primeiros registros de utilidade das praticas de controladoria estéo
relacionados a civilizagéo egipcia e remontam ao ano 2.000 a.c.”.

Segundo Padoveze (2009), o inicio da controladoria se deu no século XX
nos (EUA) Estados Unidos da Ameérica, como intuito de controlar os negécios das
grandes empresas do pais, e essa necessidade surgiu pelo fato de no final do
século XIX as maiores empresas americanas terem iniciado fusées com seus
concorrentes de mais longa data, e assim, formando grandes corporacdes. Essa
mudanc¢a de negocio demandou um controle mais bem elaborado para dar maior
suporte informacional a gestédo organizacional.

No Brasil, a controladoria surgiu a partir da vinda de multinacionais ao

pais, e os profissionais brasileiros eram treinados pelos executivos estrangeiros para
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absorverem as técnicas e teorias contabeis utilizadas no pais de origem das
empresas internacionais.

Padoveze (2009) ainda destaca que diante deste cenario de mudancas, o
atual estagio da contabilidade gerencial esta centrado nas atividades e sistemas de
informacdes de monitoramento da estratégia. E este estagio também abarca os
estagios evolutivos anteriores e da maior abrangéncia a ciéncia contabil e a funcéo
da controladoria.

Dessa forma, podemos concluir que o apanhado desses fatores gerados
pelo processo evolutivo das organizagdes, fez surgir um novo ramo de conhecimento

na area de gestdo empresarial e administrativa, que é a controladoria.

2.2.2 Conceito

A controladoria é responsavel por elaborar e disseminar a informacao,
prestando subsidio ao processo decisorio, com foco na eficacia organizacional e,
para tal utiliza-se dos dados gerados pela area contabil, repassando-os aos gestores

de forma clara e objetiva.

Pode-se entender controladoria como departamento responsavel pelo
projeto, elaboracéo, implementacdo e manutencéo do sistema integrado de
informacdes operacionais, financeiras e contabeis de determinada entidade,
com ou sem finalidades lucrativas, sendo considerada por muitos autores
como o atual estagio evolutivo da contabilidade. (OLIVEIRA; PEREZ JR;
SILVA, 2009, p. 5).

A controladoria esta diretamente vinculada aos conhecimentos originados
da area contabil da organizacdo, sendo dessa forma a area responsavel pela
definicdo da base tedrica e pratica do planejamento empresarial, constituindo-se
como 6Orgdo administrativo fundamental e responsavel na implantacdo de novos
projetos, sendo ligada diretamente aos responsaveis pelo feedback dos processos,
que verificam a eficiéncia e eficacia dos sistemas contabeis e administrativos da

organizacao.

A controladoria pode ser definida, entdo, como a unidade administrativa
responsavel pela utilizacdo de todo o conjunto da ciéncia contabil dentro da
empresa. Como a ciéncia contabil é a ciéncia do controle em todos os
aspectos temporais - passado, presente e futuro -, € como a ciéncia social
exige a comunicacao da informacédo, no caso a econdmica, a controladoria
cabe a responsabilidade de implantar, desenvolver, aplicar e coordenar todo
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o ferramental da ciéncia contabil dentro da empresa, nas suas mais diversas
necessidades. (PADOVEZE, 2009, p. 3).

A controladoria aborda a responsabilidade com as questfes relativas aos
resultados econémicos das empresas, pois através dela chega-se a um conjunto de
informacBes necessarias para se obter a melhor op¢cdo, no momento certo. Ela
passa a ser primordial para a longevidade das empresas, sendo que as situacdes
decisérias no ambito profissional podem afetar toda a empresa positivamente ou
negativamente, e nesse sentido tomar a decisao certa passa a ser a base de

sucesso de todas as empresas.

2.2.3 Ferramentas da controladoria

Neste topico, ainda dentro de controladoria, serdo apresentados alguns
instrumentos essenciais para as organizacfes, que sdo: planejamento estratégico,
Balanced Scorecard (BSC), sistema orcamentério, sistema de informacgbes e

modelagem de informacgdes gerenciais.

2.2.3.1 Planejamento estratégico

A necessidade do planejamento advém do fato de as atividades humanas
exigirem a utilizagdo de recursos, tecnologia, processos e pessoas, coordenados de
forma integrada, para que se atinjam resultados. A necessidade reforca-se ao
lembrarmos que essas atividades acontecem numa realidade complexa,

caracterizada como um contexto mutavel e repleto de variaveis incontrolaveis.

O planejamento estratégico pode ser definido como um processo gerencial
voltado a criar a adequagcdo dos objetivos e recursos da empresa as
mudancas de oportunidades de mercado. Na pratica, isso significa planejar
de modo que a empresa descubra e aproveite as oportunidades da maneira
mais inteligente e compativel com seus recursos (dinheiro, capital humano,
intelectual, produtos diferenciados, outras vantagens frente aos
concorrentes), estabelecendo objetivos (0 que se deseja atingir) e
estratégias (como chegar aos objetivos factiveis). O planejamento
estratégico direciona as acdes da empresa em busca de resultados, lucros,
crescimento e desenvolvimento que assegurem seu sucesso. (COBRA,
2003, p. 16).
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As mudangas de processos e comportamentos sao o foco de um plano
estratégico elaborado e posto em pratica nas empresas. O perfil dos mercados de
bens e servicos mostra que as empresas bem preparadas sdo sempre vitoriosas. A
boa gestédo estratégica tem como objetivo a maximizacéo dos lucros, cujo resultado
é levar a empresa a conquistar maior fatia e permanéncia assegurada no mercado.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2009, p. 29) definem que planejamento
estratégico é “o conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e
planos para atingir seus objetivos, coordenado de forma a definir em que atividade
se encontra a empresa, que tipo de empresa ela € ou deseja ser”.

Conforme exposto pelos autores observa-se que planejamento
estratégico € um processo que se destina a analisar os objetivos de uma
organizacdo e adequa-los através de ferramentas gerenciais, tendo principalmente
metas de longo prazo as quais sao analisadas constantemente para verificar seu

curso e a evolucéo esperada.

As organizacfes sao criadas e existem para um determinado fim. Quando
um negdcio é iniciado, os fundadores tém uma visdo de futuro e valores
pessoais bem definidos, mesmo que n&o formalizados. A medida que o
tempo passa muitas coisas acontecem: as condi¢cdes de mercado mudam, a
empresa muda de porte e seu mix de produtos é alterado. Além disso,
devido aos mais variados motivos, os fundadores s&o afastados da
administragdo, ou ficam em posicdes distantes da maioria dos funcionarios.
Torna-se necessario, entdo, que sejam formalizadas declarag6es de visao,
de politicas e dos valores da organizacéo, para orientar a alinhar a dire¢éo
de todos 0s que tém interesse no sucesso da empresa, usualmente
chamados de stakeholders: acionistas, colaboradores, fornecedores,
prestadores de servigos, administradores, clientes, governo e a comunidade
em geral (ANSOFF apud SILVA et al, 2004, p. 19).

O Planejamento Estratégico € uma ferramenta fundamental na gestéao
empresarial, pois transforma as atividades da empresa em estratégias claras,
servindo, ainda, para o alinhamento da visdo dos gestores e direcionamento de

recursos, uma excelente forma de se conquistar clientes e mercados.

2.2.3.2 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de acompanhamento dos

objetivos estratégicos e metas tracadas pela empresa.
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Como complemento das medidas de desempenho nao financeiras, ha a
proposta da adocdo do conceito de balanced scorecard, (literalmente:
cartdo de marcacao balanceada), objetivando unir a visao estratégica com
as fases de execucdo e controle do processo de gestdo empresarial. A
proposta de Kaplan e Norton parte do pressuposto de que as empresas
constroem metas estratégicas, porém nao desenvolvem um sistema de
acompanhamento para o dia-a-dia da empresa e dos gestores divisionais.
Assim, os autores propdem um sistema simples e eficiente do
acompanhamento do desempenho da estratégia da empresa.
(PADOVEZE, 2009, p. 125).

Padoveze (2009, p. 125) define que:

O balanced scorecard é um sistema de informacédo para gerenciamento da
estratégia empresarial. Traduz a misséo e a estratégia da empresa em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e néao-
financeiras que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo
estratégica.

Esse instrumento deve estar inserido no processo informacional que a
controladoria estratégica € responsavel, e cabe ao controller conhecer os
mecanismos que formam tal ferramenta para juntamente com a administracao,
estabelecerem o BSC como forma de buscar a eficacia na consecucdo das
estratégias.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003, p. 389):

O Balanced Scorecard (BSC) corresponde a um sistema de avaliacdo de
desempenho organizacional que leva em consideracdo que os indicadores
financeiros, por si mesmos, ndo refletem perfeitamente a realidade da
organizacdo. Os indicadores financeiros somente medem os resultados dos
investimentos e das atividades, medidas em termos monetarios, ndo sendo
sensiveis aos chamados impulsionadores de rentabilidade em longo prazo.

Chiavenato e Sapiro (2003) argumentam que S&o varios 0s objetivos
organizacionais e muitas vezes acabam conflitando-se entre si, ou seja, para se
atingir um objetivo serd necessario tardar a realizacdo do outro. Os autores
destacam que o objetivo do BSC é justamente fazer com que os multiplos objetivos
organizacionais funcionem de modo colaborativo e cooperativo entre si, evitando
possiveis conflitos entre eles através de uma sinergia, ou seja, a acao positiva de um
objetivo sobre os demais para proporcionar efeitos multiplicados e ndo apenas

somados.

O BSC busca estratégias e ag8es equilibradas e balanceadas em todas as
perspectivas que afetam o negécio da organizacdo, permitindo que os
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esforgos sejam dirigidos para as areas de maior competéncia e detectando
e indicando as areas para eliminacdo de incompeténcias. [...] Seus
indicadores estao direcionados para o futuro e para a estratégia
organizacional em um sistema de continua monitoracdo. (CHIANENATO;
SAPIRO, 2003, p. 390).

Padoveze (2009) ainda destaca que o BSC se apoia no conceito de que o
gue ndo é medido ndo é gerenciado, e por isso um sistema de indicadores é
necessario, pois afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da
empresa.

De acordo com o0s conceitos apresentados percebe-se que o BSC busca
uma sinergia de esforgcos organizacionais com seus objetivos e estratégias,
monitorando-os com frequéncia e buscando um alinhamento de processos evitando
gue objetivos entrem em conflito e os resultados esperados possam ser alcancados

no prazo previsto conforme o planejamento.

2.2.3.3 Sistema or¢camentario

Através do sistema orcamentario pode-se estimar e determinar a melhor
relacdo entre resultados e capital aplicado para atender as necessidades e objetivos
organizacionais. No orcamento € possivel definir quanto a empresa quer investir em
determinadas contas e quanto espera ter de receita na negociacdo de seus bens
e/ou servigos, sendo possivel dessa maneira acompanhar durante periodo pré-

determinado o que foi orgado e o que esta sendo realizado na pratica.

Orcar significa processar todos os dados constantes do sistema de
informacao contabil de hoje, introduzindo os dados previstos para 0 préximo
exercicio, considerando as alteragfes ja definidas para o proximo exercicio.
Portanto, o orcamento ndo deixa de ser uma pura repeticdo dos relatérios
gerenciais atuais, s6 que com os dados previstos. Ndo ha basicamente
nada de especial para se fazer o orgamento, bastando apenas colocar no
sistema de informacao contabil, no médulo orcamentario, os dados que
deverao acontecer no futuro, dentro da melhor visdo que a empresa tem no
momento de sua elaboracédo. (PADOVEZE, 2009, p. 197).

Para Jiambalvo (2002), o orcamento empresarial compreende o
orcamento global da organizacéo, sendo constituido pelos orgamentos de producéo,
de vendas, de despesas, de investimentos, de caixa e de resultados. E essas contas
estdo diretamente ligadas ao planejamento estratégico da empresa, traduzindo

planos de curto e longo prazo nos objetivos almejados pela instituicao.
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Com base nos conceitos apresentados entende-se que o0 sistema
orcamentério € uma ferramenta utilizada no processo para se elaborar as projecdes
financeiras. E importante ressaltar a responsabilidade dos gestores em definir
premissas e optarem por cenarios confiaveis com possibilidades reais de alcance de
metas. Se a projecao for otimista, pode definir uma falsa iluséo de resultado e
implicara em maiores recursos de pessoal e ou equipamentos, que poderdo ser
desnecessarios. Se a projecao for pessimista, a empresa pode perder oportunidades

por ndo estar preparada para atender a demanda.

2.2.3.4 Sistema de informacéao

A necessidade de informacao e informatizacdo das empresas varia de
acordo com seu tamanho e necessidade, estilo de gestdo e dos resultados que se
almeja alcancar.

De acordo com Catelli (2001), em todas as fases do processo de gestéo,
sdo tomadas decisbes que consistem na escolha de diretrizes e alternativas que
conduzirdo a empresa rumo a seus objetivos. Essas decisdes demandam um
suporte informativo apropriado, de maneira que sejam propostas as melhores
opcdes para a empresa, € para que iSSO aconteca os gestores precisam de um
sistema de informacbes que lhes garanta informacbes sobre o desempenho
planejado e realizado, permitindo-lhes fazer comparacfes com bases objetivas, em

todas as etapas do processo de gestao.

Sistema de Informacbes (Sl) pode ser definido como um conjunto de
elementos ou componentes inter-relacionados que coleta, armazena,
processa e distribui dados e informac8es com a finalidade de dar suporte as
atividades de uma organizacdo (planejamento, direcdo, execucdo e
controle). (LAUDON; LAUDON apud FARIA et al, 2007, p. 86).

O atual momento econdémico e social tem alentado a precisdo de as
empresas incorporarem caracteristicas que lhes permitam maior flexibilidade e
adaptacdo ao ambiente onde estdo inseridas, e essas mudancas tem ocorrido
principalmente pelo alto nivel de competicdo entre as empresas, que se utilizam da
tecnologia da informagdo para o0 surgimento/desenvolvimento de novos

produtos/servigos que ndo se tornariam realidade sem o uso da informatica, que por
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sua vez também propicia a abertura do mercado para novos concorrentes e

produtos.

A controladoria tem como missdo suportar todo o processo de gestédo
empresarial por intermédio de seu sistema de informacédo, que é um sistema
de apoio a gestdo. O sistema de informacdo de controladoria é integrado
com 0s sistemas operacionais e tem como caracteristica essencial a
mensuracdo econdmica das operacBes para planejamento, controle e
avaliagdo dos resultados e desempenho dos gestores das areas de
responsabilidade. (PADOVEZE, 2009, p. 36)

Um bom sistema de informagé&o garante reducao de custos e aumento na
produtividade. Além disso, torna mais rapida a obtencdo de informacdes corretas
sobre o fluxo de caixa, custos, despesas, estoques, venda, folha de pagamento e
contas a receber, contribuindo de forma indispensavel para um planejamento

orcamentério mais efetivo.

2.2.4 Modelagem de informacdes gerenciais

O processo de gestdo constitui-se num processo decisorio que requer
informacdes especificas para apoiar as decisdes dos gestores em todas as fases do
processo de gestao.

Como resposta natural as demandas originadas em funcdo da alta
turbuléncia ambiental em que estédo inseridas as organizacfes, seu corpo
gerencial precisa valer-se de instrumentos de apoio para aprimorar o
processo decisorio. [...] Com essa nova realidade, os gestores precisam
apoiar-se em novas metodologias de acdo, envolvendo processos
administrativos mais participativos, organizacdo de equipes voltadas para
resultados objetivos e especificos, sensores diversos para auxiliar na
absorcdo de novas premissas dadas pelo ambiente onde se insere a
organizacdo (fator chave para a sobrevivéncia em face da condicdo de
competitividade) etc. Uma das principais armas, nesse contexto, para
auxiliar os gestores em seu processo de tomada de decisdes €, sem davida,
um mais adequado e atualizado sistema de informacfes. E aqui devemos
referir-nos ao sistema de informac¢cdes com uma visao bem ampla e irrestrita,
de estarmos capacitados, para identificar desde as opcbes fisicas
(hardware) e l6gicas (software), até mesmo as faces dos recursos humanos
envolvidos como viabilizadores desse sistema de informacdes. (CATELLI,
2001, p. 178)

A efetivacdo dos resultados desejados € alcancada por meio de

informacdes gerenciais. Nesse sentido, € necessario o desenvolvimento de sistemas
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de informacdes gerenciais que garantam o suporte requerido a atuacdo gerencial

preconizada.

Figura 2: Sistemas de informacdes gerenciais

Sistemas de informacoes

Sistemas de informacodes operacionais
Sistemasde

—
informacoes sobre Planejamento e controle
os ambientes
externo e interno I

Sistemas de informacoes econdomico-
financeiras — modelo GECON

Modulo de Modulode Modulo
Planejamento ™ simulacgdes planejamento realizado
estratégico | | |
Modelos de mensuracdo, acumulacdo e informacao

Fonte: Catelli (2001, p.62).

Sobre a Figura 2, acima, Catelli (2001) argumenta que o papel do sistema
de informacdes sobre o ambientes externo e interno é subsidiar os gestores durante
a fase de planejamento estratégico com informacdes de diversas naturezas sobre
estes ambientes. Os sistemas de informacdes operacionais tem o papel de
processar as transacoes planejadas no processo operacional, bem como garantir o
controle fisico do patrimoénio da empresa. Ja o sistema de informacfes econdémico-
financeiras objetiva subsidiar os gestores com informacdes sobre os resultados das
alternativas simuladas, planejadas e realizadas em todas as fases do processo de
gestao.

Os gestores precisam de uma ferramenta que Ihes forneca informacdes
sobre os desempenhos planejados e realizados, permitindo-lhes fazer comparacoes
em bases objetivas, em todas as etapas do processo de gestdo. Objetiva-se fornecer
informacdes oportunas, corretas, confiaveis com a periodicidade necessaria para

viabilizar a tomada eficaz de decisdes por parte dos gestores da organizacao.
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3 AIMPORTANCIA DA CONTROLADORIA

A concorréncia, a globalizacdo e o0 consequente aumento da
competitividade dos mercados envolvem conceitos como qualidade, tempestividade
e inovacao; desafiando, especialmente, a cultura e a estrutura das organizagdes. As
mudancas promovidas pela competitividade adentram uma série de iniciativas
internas com motivacdes externas e, dessa maneira, todo o processo de mudanca
impacta tanto nas relagfes contratuais externas da empresa quanto nas suas
relacdes internas, demandando melhores praticas de gestdo, as quais dao nova

forma & organizacao a cada novo ciclo.

3.1 O PAPEL DA CONTROLADORIA

A controladoria € uma area que tem hoje uma importancia fundamental no
ambiente de negdcios, tanto sob perspectiva do atendimento dos requisitos de uma
adequada governanca corporativa, quanto para o atendimento das necessidades de

planejamento e controle dos negdcios.

O papel da controladoria é assessorar a gestdo da empresa, fornecendo
mensuracdo das alternativas econdmicas e, através da visdo sistémica,
integrar informacg@es e reporta-las para facilitar o processo decisoério. Diante
disso, o Controller exerce influéncia a organizagcdo a medida que norteia os
gestores para que mantenham sua eficacia e da organizagao. (PEREZ JR;
PESTANA; FRANCO, 1997, p. 37).

7

Catelli (2001) defende que a controladoria é responsavel por ser a
indutora dos gestores, no que diz respeito a melhora das decisdes, pois seu papel
envolve implementar um conjunto de acdes cujos produtos materializam-se em
instrumentos disponibilizados aos gestores.

O Quadro 1, a seguir mostra a relacao entre as acdes a serem tomadas e
os instrumentos disponibilizados pela controladoria:

Acéo Instrumento disponibilizado
Clarificar como as decisfes sdo ou deveriam ser tomadas Modelo de decisao
Mensurar corretamente o resultado dos eventos, produtos, atividades e areas Modelo de mensuragéo
Informar adequadamente os gestores Modelo de informagéo

Quadro 1: Acdo e instrumento disponibilizado
Fonte: Catelli (2001, p. 348).
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A contribuicdo da controladoria caracteriza-se por buscar a otimizagéo do
resultado econdémico financeiro da empresa, numa atuacdo sinérgica junto as
demais areas de responsabilidade, provendo toda a base conceitual e operacional

relativa aos sistemas de informacdes.

As informagbes de planejamento e controle exigem sistemas de
informacdes que suportem essas decisfes. A missdao da controladoria &
otimizar os resultados econémicos da empresa através da definicdo de um
modelo de informacdes baseado no modelo de gestdo. (PEREZ JR,
PESTANA; FRANCO, 1997, p. 37).

De acordo com os autores a controladoria atua como 6rgdo de apoio a
cupula administrativa, atenta-se com o constante controle, eficiéncia e eficacia dos
departamentos organizacionais e direciona suas atividades para prestar apoio
informacional por intermédio das ferramentas de planejamento e controle, exibindo
aos administradores os gargalos presentes e futuros que possam causar riscos, ou

gerar redugao na rentabilidade esperada.

3.2 FUNCAO E MISSAO DA CONTROLADORIA

A Controladoria € um 6rgdo administrativo responsavel pelo provimento e
controle informacional, e tem a funcdo de assegurar a melhoria do resultado
econdbmico da organizacdo. Nota-se, neste contexto, que a controladoria tem por
razdo de existir a busca pela eficacia institucional, e a finalidade de alavancar os
resultados esperados.

Nascimento e Reginato (2009, p. 2) defendem que “a funcdo da
controladoria consiste em apoiar 0 processo de decisao, utilizando-se para tanto de
um sistema de informacgdes que possibilite e facilite o controle operacional, por meio
de monitoramento das atividades da empresa”.

Observa-se que a funcdo da controladoria € aprimorar as informacdes
disponibilizadas pela contabilidade para que haja evolugdo e ampliacdo dos
procedimentos de gestdo, formando um controle dessas informacgdes, para verificar
a eficiéncia de suas decisdes assegurando a sequéncia de resultados econémicos
favoraveis.

De acordo com Peleias (1991apud PADOVEZE, 2009, p. 33) “a missao da

controladoria é dar suporte a gestdo de negdécios da empresa, de modo a assegurar
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gue esta atinja seus objetivos, cumprindo assim sua missao”. Catelli (1991apud
PADOVEZE, 2009, p. 33) ainda destaca que “a missdo da controladoria é assegurar
a eficacia da empresa através da otimizagao de seus resultados”.

Na Figura 3, Padoveze (2009) apresenta um quadro que resume a
Controladoria na organizacdo, sua missao e suas relagcbes com as demais areas da

empresa.

Figura 3 — Missao da controladoria e as demais areas da empresa.

‘ Missdo, Crengas

e Valores
A Empresa
Produtos/Servicos
e Processos
AREAS DE RESPONSABILIDADE
Desenvolvimento
Compras Produgéo de Produtos Comercializagdo Finangas
Sistema de Informac3o de Apoio as Operacdes
Sistema de Informacdo de Apoio a Gestéo
CONTROLADORIA
Asseguradora da Eficacia Empresarial

Fonte: Padoveze (2009, p.35).

A Figura 3 mostra como a controladoria esta interligada com as diretrizes
organizacionais, produtos e servicos demandados pelo mercado e demais &areas de
responsabilidade interna que séo fontes geradoras de informacgdes para a tomada de
decisoes.

Padoveze (2009) explica que toda empresa tem sua missao formada por
suas crencas e valores, e através de seus produtos e servicos a missdo da empresa
é satisfazer as necessidades da sociedade. Para o processo de producdo e entrega
de bens e servicos, a empresa é segmentada em areas de responsabilidade, onde
sdo agrupadas as principais especialidades do conhecimento humano necessarias

para produzir e comercializar estes bens e servicos a comunidade. Para desenvolver
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as inumeras atividades a empresa precisa de informacdes, o sistema de informacao
de apoio as operacgdes, que privilegiam as informacdes necessarias ao
planejamento, execucdo e controle das atividades operacionais; e 0 sistema de
informacbes de apoio a gestdo, que tem por objetivo o controle econdmico da
empresa. Enfim, Padoveze (2009) ressalta que cabe a controladoria o processo de
assegurar a efichcia da empresa, mediante o controle das operacdes e seus
resultados planejados.

De acordo com Kanitz (1977 apud PEREZ JR. et.al., 1997, p. 36), as
funcdes da controladoria podem ser resumidas nas seguintes:

« INFORMACOES: compreende o0s sistemas contabeis-financeiros-
gerenciais;

« MOTIVACAO: refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento;

« COORDENACAO: visa centralizar informacgdes com vistas a aceitacdo de
planos. O Controller toma conhecimento de eventuais inconsisténcias
dentro da empresa e assessora direcdo, sugerindo solucgdes;

« AVALIACAO: interpreta fatos, informacdes e relatérios avaliando os
resultados por area de responsabilidade, por processos, por atividades,
etc.;

* PLANEJAMENTO: assessora a direcdo da empresa na determinacdo e
mensuracao dos planos e objetivos;

« ACOMPANHAMENTO: verifica e controla a evolucdo e o desempenho
dos planos tracados a fim de corrigir falhas ou de revisa-los.

De forma sucinta a controladoria é a area que norteia a gestédo, apresenta
0s cenarios, acompanha o desempenho e direciona o0s administradores aos
caminhos a serem seguidos. Essas contribuicdes confirmam a atuacdo da
controladoria como oOrgdo de apoio a gestdo, que exerce auxilio as decisdes

setoriais com foco principal na otimizacao no resultado da organizacgéao.

3.3 O PAPEL DO CONTROLLER

O controller deve ser um profissional experiente, com larga vivéncia em

financas empresariais e habilidade nos relacionamentos com 0s responsaveis pela
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gestdo das diversas é&reas funcionais da organizacdo. Ele precisa processar
consideravel quantidade de informacdes sobre o desempenho das areas da
organizacédo, e sua maior responsabilidade € a analise, diagndstico e proposicao de
medidas corretivas, com vistas ao cumprimento dos objetivos e metas tracados para

organizagdo como um todo.

Controlar significa estabelecer padrées e medidas de desempenho para
assegurar a maxima compatibilidade do executado em relacdo ao
planejado. O controle das atividades desenvolvidas permite maximizar a
probabilidade de que tudo ocorra conforme as regras estabelecidas e
ditadas. (AMBONI; ANDRADE 2010, p. 200).

Valendo-se das ferramentas providas pela controladoria, tal como o
sistema de informacdes gerenciais, através do qual o controller desempenha
comando, interpreta situacdes e molda a informacdo conforme as necessidades da

gestdo e demandas vindas do mercado em que a organizacao atua.

O papel do controller é o de monitoramento do plano de acdo da empresa,
fazendo avaliacdo coordenada da atuacdo de todos os gestores, sempre
com foco no desempenho e resultados, global e setorial. E importante
ressaltar que ele ndo é o responsavel pelo alcance dos resultados
planejados. Os gestores é que o0 sdo [...] A sua funcdo € de apoio, mas nao
da responsabilidade final pela obtencdo dos resultados setoriais.
(PADOVEZE, 2003, p. 36).

O papel do Controller nas organizacbes torna-se fundamental para
assegurar o desenvolvimento das atividades da forma desejada em relacdo ao que
foi planejado, e contribuir de maneira importante estando sempre focado na
manutencdo e melhoria da posicdo competitiva e na consecucdo das estratégias,
planos e programas tragados.

Perez Jr., Pestana e Franco (1997, p. 36), destacam que as principais
responsabilidades do Controller séo:

* a organizagcdo de um adequado sistema de informacdes gerenciais que
permita a administracdo conhecer os fatos ocorridos e o0s resultados
obtidos com as atividades;

e acomparacdo permanente entre o desempenho esperado e o real,

* a classificacdo das variacdes entre as variacbes de estimativa e
desempenho;

* aidentificacdo das causas e dos responsaveis pelas variagoes;
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* aapresentacdo de recomendacdes para a adocao de medidas corretivas.

Perez Jr., Pestana e Franco (1997) argumentam que dentro de uma
empresa o papel do Controller pode seguir dois enfoques distintos: no primeiro deles
o Controller assume um papel de contador geral, e nesse caso ele seria responsavel
pela contabilidade geral, fiscal e de custos, pelo controle patrimonial, orgcamento,
auditoria interna e questbes administrativas financeiras. Os autores complementam
que no segundo enfoque o Controller esta envolvido com a compilacéo, sintese e
andlise das informacdes geradas, e ndo a responsabilidade por sua elaboracéo, e
sua funcao béasica é garantir que essas informacdes sejam preparadas e distribuidas
oportunamente dentro da entidade.

Analisando os dois enfoques de atuacao do Controller, percebe-se que o
segundo deles € o mais correto para o profissional de controladoria, pois nesse
contexto ele esta diretamente ligado a alta administracéo, selecionando e filtrando as
informacBes provenientes das diversas areas da empresa e que depois serao
utilizadas para a tomada de decisdes. Os autores defendem que dentro dessa
realidade de atuacdo o Controller também avalia os resultados obtidos em
comparagcdo com o planejado, influenciando a tomada de decisbes dentro da

empresa.

3.4 AVALIACAO DE RESULTADOS E DESEMPENHO

Além das metodologias tradicionais de controle utilizadas pela
controladoria (controle orcamentario, gestao de custos, modelos para execucao das
transacfes), h4 a necessidade de um conjunto de procedimentos de avaliacdo de
resultados e desempenho, como forma complementar de controle e tomada de
decisao.

Padoveze (2003) argumenta que a avaliacdo de resultados esta ligada a
mensuracao da margem de contribuicdo gerada pelos produtos, e a avaliagao de
desempenho esta ligada a responsabilidade de um gestor por uma area dentro da

empresa, ou mesmo da empresa como um todo.

A avaliacdo de desempenho tem como objetivo a segmentacdo da empresa
em unidades administrativas organizadas dentro do subsistema formal: os
setores, departamentos e divisBes, que se expressam dentro da
contabilidade Gerencial ou de custos sob os conceitos de centros de custos,
de resultado ou de investimento. A avaliacdo de resultado tem como
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objetivo as atividades internas e as saidas do sistema empresa através dos
seus produtos e servicos gerados no processo de transformacdo de
recursos. (PADOVEZE, 2003, p. 427).

Figura 4 — Processo de avaliacao de resultados e desempenho.

Receitas Operacionais

Receita de Produtos/Servigos

(-) Custos Variaveis da Atividade

(-) Custos Variaveis de Transferéncias

= Margem de Contribuigao Operacional

(+) Receitas Financeiras

(-) Custos Financeiros

= Margem de Contribuigao Financeira Resultado de Avaliacéo de

= Margem de Contribuigao Total — Produtos/Servigos ] Resultados

(-) Custos Fixos |dentificados

(Atividade/Area/Centro/Depto.) N

= Resultado Econdomico/Atividade ————> Res_ulltado 11 —> Avaliagao de
o Atividades Desempenho

% Margem de Contribuicao

Ponto de Equilibrio

Investimentos

Taxa de Retorno de Investimento

Fonte: Padoveze (2003, p.428).

A Figura 4 demonstra 0os conceitos da avaliacdo de resultado e da
avaliacdo de desempenho, através de um modelo simples de mensuracdo em
relacdo ao conceito de margem de contribuicéo.

Conforme Padoveze (2003) além da avaliacdo de resultado e
desempenho, cabe também a controladoria o desenvolvimento de modelos de
decisdo, mensuracédo e informacdo para avaliagdo de qualquer investimento, bem
como o valor da prépria empresa. E responsabilidade da controladoria definir um
modelo de gerenciamento de risco, que deve ser o mais abrangente possivel,
identificando os elementos patrimoniais sujeitos a risco, de forma permitir um

monitoramento constante das variaveis envolvidas.

Os administradores organizacionais, pela prépria natureza de seu trabalho,
estdo voltados para o desempenho Na verdade, pode-se ver prontamente
gue os processos de planejar, organizar e controlar sdo a materializacdo do
conceito de desempenho. O planejamento estabelece as expectativas, o
organizador implanta essas expectativas e o controlador avalia o
desempenho das expectativas estabelecidas e implantadas. Assim, a
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eficacia pode ser considerada como um julgamento que os administradores
fazem ao exercerem a funcdo de controle. (GIBSON et al apud CATELLI,
2001, p. 199).

Dessa forma entende-se que a finalidade da avaliagdo de resultado e
desempenho como ferramenta da controladoria é analisar o resultado e o
desempenho da empresa, detectar os pontos fortes e fracos do processo
operacional e financeiro da companhia, objetivando propor alternativas de curso

futuro a serem tomadas e seguidas pelos gestores da empresa.

3.5 O IMPACTO DA CONTROLADORIA NOS PROCESSOS DECISORIOS

As escolhas fazem parte da vida humana, presente nas diversas
situacdes do dia a dia. O homem, desde o levantar pela manhd, devera escolher
pela roupa que sera utilizada, o alimento a ser consumido, a forma de locomocéo a
ser utilizada. Todas as escolhas acima o fazem exercitar o processo de deciséo,
caracteristica dos gestores, no desempenho de suas atividades profissionais.

Conforme Peleias (2002), as expectativas sobre os seus efeitos futuros
sdo reforcados pelo exercicio da decisdo, pois dependendo dos resultados

esperados, as escolhas serao feitas, considerando as devidas probabilidades.

A controladoria tem as missdes de viabilizar e otimizar a aplicacdo dos
conceitos de gestdo econdmica dentro da empresa e otimizar os resultados
da empresa. A diferenca entre o resultado que a empresa teria sem uma
controladoria estruturada para atender os preceitos da gestdo econdmica e
0 resultado que a empresa teria com uma controladoria estruturada nos
moldes da gestdo econbmica correspondente ao valor agregado por ela
para a empresa. (CATELLI, 2001, p. 173).

Catelli (2001, p. 173) ainda complementa que:

Nesse sentido, durante o processo de planejamento, ela tem
primordialmente um papel de otimizadora do resultado, coordenando os
orcamentos das diversas areas, buscando otimizar o resultado da empresa.
Tem também um papel de fornecedora de informagdes econdmicas, do
ponto de vista interno a empresa, além de um papel de gestora de sistemas
de informacfes para gestdo econdmica da empresa. Ajuda, também,
disponibilizando sistemas para simulacdes, conceituando modelos de
decisdo apropriados e simulando resultados de alternativas diversas.

De acordo com os autores pesquisados a controladoria como area

responsavel e ligada ao processo decisério tem a finalidade de distribuir as
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informagdes da melhor forma, utilizando-se de um sistema de informagdes
gerenciais que auxilie os gestores na selecdo de alternativas que os permita
compreender melhor as situagcdes complexas, compostas de varias possibilidades de

acao e consequéncias.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Perante a constante mudanca no cenario mundial e globalizado tem-se
notado a necessidade das organizacdes se atualizarem em seus processos
gerenciais. A busca por informagdes estdo cada vez mais presentes no dia a dia dos
gestores, com objetivo de facilitar no processo decisério e aumentar os resultados
positivos.

A controladoria é uma ferramenta atualizada que contribui com a caréncia
na gestao empresarial, e desempenham papel muito importante nas mudancgas
organizacionais. O planejamento estratégico, o Balanced Scorecard (BSC), o
sistema orcamentario, o sistema de informacdes e a modelagem de informacoes
gerenciais sao as ferramentas da controladoria que diretamente fazem parte do
processo gerencial, os quais contribuem com informagdes voltadas a tomada de
decisoes.

Diante disto, sobressai a importancia de um profissional qualificado, em
condi¢cbes de coordenar os processos de planejamento, execucéo e controle, dando
condicbes as organizagBes alcancarem seus objetivos institucionais, além de
fornecer as informacdes necessarias a tomada de decisao.

E importante destacar o controller, responsavel por exercer este papel de
membro influente nas gestbes empresariais, contribuindo com sua experiéncia
estratégica e capacidade em aplicar habilidades eficazes de tomada de decisdo no
sentido de resolver problemas e colaborar para o sucesso das empresas.

A énfase é dada a importancia da controladoria no que tange sua fungéo
e missdao na conducdo dos processos gerenciais, na busca e aplicacdo das
informacdes levantadas. A avaliacdo dos resultados e desempenho séo primordiais
para mensurar o planejamento previsto do realizado.

Conforme este estudo é possivel identificar que as ferramentas da
controladoria transmitem confianca, credibilidade e seguranca para os gestores em
todos os momentos do processo decisorio e a importancia da controladoria no
cenario atual.

Destaca-se ainda o impacto da controladoria na gestao da empresa como
vital para a continuidade das organiza¢cGes, bem como de seus profissionais e da

sociedade.
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