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RESUMO

Esta pesquisa tem por objetivo principal investigar como a (Ontroladoria tem
subsidiado o processo de gestdo em suas fases de planejamento, execugdo e controle nas
grandes empresas do Estado do Ceara. O problema se apresenta apontando, de um lado,
uma area ainda permeada de duvidas e questionamentos, sobretudo relativos a sua
relacdo com a Contabilidade e atribui¢cdes no contexto organizacional; de outro lado,
empresas que clamam por uma efetiva coordenacdo de seu processo de gestdo, em
decorréncia das pressdes de competitividade do mercado. O estudo caracterizou-se,
segundo a abordagem do problema, como uma pesquisa qualitativa. Realizou-se uma
pesquisa de campo nas organizagdes cearenses avaliadas pelo Prémio Delmiro Gouveia,
edi¢do 2006, na categoria das maiores empresas, tendo como instrumento de coleta de
dados, entrevistas estruturadas realizadas junto aos gestores dos oOrgdos de
Controladoria. Diante da problematica proposta, obteve-se como respostas que: na
percepgdo dos gestores, o 0rgdo de Controladoria foi concebido sob a concep¢do da
evolugdo da propria Contabilidade, chegando a assumir como atribuigdes, atividades
puramente contdbeis e tipicamente de linha. A Controladoria como suporte ao processo
de gestdo, participa com mais énfase da fase de controle, cano provedora de
informagdes e avaliadora de desempenhos; também participa da fase de planejamento,
mas com foco no provimento de informagdes para auxilio & tomada de decisdo,
precisando evoluir no sentido de uma posi¢do mais de participe na construgdo e de
coordenadora efetiva do processo. Além disso, segundo a percepg¢do dos gestores
entrevistados, a Controladoria, embora reconhecido o poder de influéncia que acaba por
exercer no processo decisorio das organizagdes, ndo atua cono estimuladora de
sinergia, condi¢do necessaria para que a coordenagdo do processo de gestdo ocorra na
diregdo do cumprimento de sua missdo: assegurar a otimizacdo do resutado da
organizagao.

Palavras-chave: Controladoria, processo de gestdo.



ABSTRACT

This research has for main obgctive to investigate how the Controllership has
subsidized the process of management in its phases of planning, execution and control
in the large companies of the State of the Ceard. The problem presents, by one side, an
area with many doubts and quedionings, over all relative to its relation with the
Accounting and attributions in the organizacional context; on the other side, companies
who ask for an effective coordination of its process of management, in result of the
pressures of competitiveness of the market. The study was characterized, according to
the approaching, as a qualitative research.A research of field in the organizations of the
state of Ceara evaluated by the Prize Delmiro Gouveia was become fulfilled, the 2006
edition, in the category of the biggest companies. Having as instrument of collection of
data, interviews carried through the managers of the agencies of Controllership, using
itself structuralized script. Because of the problematic proposal, it was gotten as
answers that: in the perception of the managers, the agency of Controllership was
conceived under the conception of the evolution of the proper Accounting, assuming as
attributions, purely countable activities and typically of line. The Controllership as a
supported to the management process, participates with more emphasis of the control
phase , as supplier of information and appraiser of performances; also it participates of
the planning phase, but with focus in the provisions of information as a help to the
decision taking, needing to evaluate in the sense of become more participant in the
construction and of effective coordinator of the process.

Keywords: controllership, process of management.
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1 INTRODUCAO

A origem da Controladoria costuma ser relacionada a evolucdo assistida dos meios

sociais e de producéo.

Apobs a Revolucdo Industrial, o aumento em tamanho e complexidade das grandes
organizacBes dos paises mais desenvolvidos, que passaram de um modelo mais artesanal de
produgéo com forte participacdo da méo-de-obra direta para um processo industrial altamente
mecanizado e com producdes em larga escala, talvez tenha sido o fator de maior impacto para
0 advento da Controladoria (SANTOS; SCHIMIDT, 2006).

Outro fator foi o processo de globalizagdo percebido em meados do século XX, com a
expansédo geografica das grandes corporages instalando filiais por todo o mundo, fomentando

a necessidade da matriz das empresas por acompanhamento e controle.

Além destes fatos, merece destaque o crescimento das exigéncias informativas tanto
por parte das entidades governamentais, visando possibilitar a fiscalizagdo das transagOes

realizadas, bem como, por parte das fontes de capital.

Essa necessidade por transparéncia balizada na tentativa por padronizagdo das
demonstracdes apresentadas teve como grande simbolo a quebra da Bolsa de Valores de Nova
York (NYSE) em 1929 que causou grande abalo na confiabilidade das demonstragOes
contabeis. Tal necessidade apenas vem se ampliando e se consolidardo no decorrer dos
tempos, tendo sido o referido acontecimento historico seguido por outros tantos, igualmente
polémicos e até bem recentes, como as falhas nos controles internos e fraudes contabeis que
levaram a faléncia, as empresas Enron e Worldcom, em 2001 e 2003, respectivamente,

conforme destacado por Santos e Schmidt (2006, p. 118).

Afora as necessidades legitimas organizacionais decorrentes de fatos e fatores, como
os destacados, o contexto do qual a Controladoria emerge, remete-se também, aos sinais de

estagnacdo que a Ciéncia Contabil passa a apresentar, no sentido do efetivo apoio a gestao.

As praticas de contabilidade gerencial tiveram um grande avango com vistas a atender
ao aumento no tamanho e complexidade das organiza¢des. No entanto, conforme relatado por
Johnson e Kaplan (1993), na segunda metade dos anos 80, a diersidade dos produtos e
complexidade dos processos continuaram a crescer e 0s Sistemas ndo acompanharam essa

evolucéo.
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As empresas, na busca por competitividade, tragaram um caminho onde se faz
necessario que as mesmas tenham um processo de gestdo bem estruturado. Nesse sentido, a
Controladoria traz como proposta inerente, a coordenagdo dese processo com Vvistas a

assegurar a otimizagéo do resultado da organizagéo.

O processo decisorio ou processo de gestdo ocorre tanto de forma local, em cada area
especificamente, como em @mbito global, para tanto, é necessario que o processo decisorio de
cada area deva estar integrado ao da empresa como um todo. E a Controladoria apresenta-se,

entdo, com a proposta de elo unificador, coordenador e potencializador desse modelo.

1.1. Problematica

A Controladoria, no Brasil, ainda se apresenta carente de estudos que a posicionem e,
consequentemente, traz consigo muitas duvidas acerca de sua definicdo e atribuicBes no

contexto organizacional.

Beuren (2002) coloca que, até mesmo o verdadeiro significado do termo Controladoria
ainda ndo esta totalmente definido na literatura. Oliveira, Perez Jr. e Silva (2005) corroboram
ao afirmarem que: “Entre nos, é uma atividade desenvolvida e divulgada somente a partir das
ultimas décadas, o que explica e justifica o fato de pairarem muitas ddvidas sobre o assunto

nos meios académicos e profissionais.”
Carvalho (1995, p.2) vem a esse encontro, ao expor que:

[...[ o campo de estudos compreendido pela Controladoria apresentava e
ainda apresenta muitas indefini¢des, tanto tedricas quanto praticas, sendo
recentes e ainda pequenos os esforcos académicos dedicados ao estudo do
tema. Além disso, esses esforcos, a despeito dos avancos consideraveis
observados em algumas pesquisas, ainda sdo esparsos e exploram, via de
regra, apenas alguns dos aspectos incluidos no ambito das preocupacdes da
Controladoria.

E, portanto, este o contexto em que se apresenta o problema de pesquisa desse
trabalho. Sendo a busca, inicialmente, pelo carater de essencialidade da Controladoria e, a
posteriori, a procura desses elementos fundamentadores da Controladoria na prética das

maiores empresas do Estado do Ceard, segundo o Prémio Delmiro Gouveia.
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Ao se tratar de Controladoria, fala-se em Processo de Gestdo, apresentando-se a
Controladoria como a propria mordenadora desse fluxo que pemeia todo 0 processo

decisorio e, consequentemente, toda a administracéo da organizagéao.
Portanto, e para tanto, o presente trabalho traz como indagagéo central:

» Qual a percepcdo dos gestores dos Orgdos de Controladoria das empresas
ganhadoras do Prémio Delmiro Gouveia, edi¢cdo 2006, acerca das praticas da

Controladoria no suporte ao processo de gestédo das organizagdes?

Justifica-se esse trabalho, do ponto de vista tedrico, a partir da sistematizacdo da
bibliografia acerca do tema e busca pela historia da Controladoria no Brasil, haja vista a
concentracdo da literatura na realidade americana e européia. Do ponto de vista pratico, no
sentido de identificar a relacdo existente entre a Contabilidade e a Controladoria, e de que
forma os 6rgdos de Controladoria, das maiores empresas ganhadoras do Prémio Delmiro
Gouveia, edicdo 2006, estdo atuando frente a sua missdo de coordenadores do processo de
gestdo. Além de, conseqiientemente, promover nos profissionais da area uma reflexdo acerca

da proposta inerente a Controladoria e sua efetiva contribuicdo as organizagdes.

1.2.  Objetivos

O objetivo geral desse trabalho é analisar as praticas da Controladoria nas maiores
empresas do Estado do Ceard, segundo o Prémio Delmiro Gouveia, edi¢do 2006, verificando
de que modo o uso de tais praticas tem subsidiado o suporte ao processo de gestdo dessas

organizagoes.
Como objetivos especificos do trabalho, apresentam-se:

> Analisar a concepgdo predominante da Controladoria nas empresas a serem

pesquisadas, considerando os aspectos relativos a sua origem e evolugao.

> ldentificar as fungdes atribuidas & Controladoria nas empresas ganhadoras do

Prémio Delmiro Gouveia.
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> Investigar como a Controladoria tem subsidiado o processo de gestéo, nas fases
de planejamento, execugdo e controle das maiores empresas do Estado do

Ceara.

1.3. Pressupostos

Essa pesquisa traz como pressupostos bésicos que:

> Na percepcdo dos gestores, o 6rgdo de Controladoria foi concebido sob a
concepgdo da evolucdo da propria contabilidade, chegando a assumir como

atribuicdes, atividades puramente contéabeis e tipicamente de linha.

» A Controladoria ndo participa ativamente da fase de planejamerto, que

costuma ocorrer no &mbito das proprias divisdes operacionais;

» A Controladoria, como suporte ao processo de gestdo, particpa mais
ativamente da fase de controle, como provedora de informagGes e avaliadora

de desempenhos.

» A Controladoria ndo participa ativamente do processo de estimulo & sinergia

entre as areas.

1.4. Metodologia

No que se refere & tipologia da pesquisa, utilizou-se a sugerida por Raupp e Beuren
(2004), que enfatiza as questdes relativas aos objetivos, aos procedimentos de coleta e as

fontes de informagéo utilizadas.

Quanto aos objetivos, caracteriza-se por ser uma pesquisa de natureza exploratoria.
Exploratoria, por ter como obgtivo o fornecimento de informagbes importantes para

compreensdo da situagdo-problema enfrentada pelo pesquisador (MALHOTRA, 2001).

Quanto aos procedimentos de coleta foi feita uma pesquisa bibliografica, ou seja,

resgatou-se a literatura existente acerca do assunto o que fundamentou o referencial teérico.
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Quanto & abordagem do problema, caracteriza-se por ser uma pesquisa de natureza
qualitativa, em que se buscou a analise do fendmeno estudado a partir da percep¢do do sujeito

entrevistado, utilizando seus depoimentos e pontos de vista acerca do assunto em foco.

Quanto as fontes de informacéo foi realizada pesquisa de campo junto aos gestores dos
6rgdos de Controladoria das dez maiores empresas cearenses, consideradas pelo Prémio

Delmiro Gouveia.

Os aspectos metodoldgicos sdo apreciados com maior profundidade no capitulo

quatro.

1.5. Estrutura do trabalho

A presente dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. A introducéo apresenta o
contexto e o problema da pesquisa, bem como seus objetivos, pressupostos relacionados, a

metodologia adotada e a estruturacdo da dissertagao.

No capitulo dois, Fundamentos da Controladoria, apresenta-se o contexto evolutivo da
propria Contabilidade, alcangando-se a Controladoria em sua filosofia de atuacdo. Haja vista
que, para se avaliar qualquer possivel vacuo entre discurso e pratica da Controladoria, deve-se

inicialmente indagar acerca do que legitimaria um 6rgédo como sendo de Controladoria.

Com vistas a uma analise critica da relacdo entre Controladoria e Contabilidade é
realizado um retrospecto da historia da Ciéncia Contabil para visualizagdo do momento e

desafios a que se propde e, paralelamente, o advento da Controladoria.

Apobs esse contexto historico, sdo abordados aspectos relacionados a definicéo e a
proposta inerente & Controladoria, ou seja, misséo e responsabilidades funcionais que lhes séo

atribuidas.

O capitulo trés, Processo de Gestdo, aborda os aspectos relativos ao processo de gestao
das organizacGes, fundamentado no tripé planejamento, execucdo e controle e, uma vez
estabelecida no capitulo anterior a funcdo da Controladoria de coorderadora do referido
processo, estabelece-se alguns conceitos acerca do que seja cada uma dessas fases

isoladamente e o que se espera da atuagdo da Controladoria em cada uma delas.
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Os aspectos metodolégicos adotados sdo abordados no capitulo quarto, Metodologia
da Pesquisa, onde estd descrita a pesquisa quanto aos objetivos, procedimentos de coleta e
fontes de informacdo, bem como a determinagdo da populacdo, tamanho da amostra e
processo de amostragem, além da descri¢do dos instrumentos de coleta adotados e de como se

dara a analise dos dados obtidos.

O quinto capitulo, Analise dos Resultados, apresenta os dados obtidos na pesquisa de
campo utilizados como fundamentadores dos pressupostos estabelecidos, com vistas a

ratificar ou refutar os mesmos.

Por fim, nas Consideragbes Finais, sdo apresentadas as limitagOes e dificuldades
encontradas, bem como, as contribuigdes e recomendagdes decorrentes do trabalho, seguida

das referéncias e do apéndice ao trabalho.



2 FUNDAMENTOS DA CONTROLADORIA

Procurou-se, a principio, estabelecer, uma distincdo da origem da Cortroladoria no
mundo, mais especificamente, nos Estados Unidos da Ameérica e Inglaterra, e no Brasil,
distinguindo as causas do advento da Controladoria naqueles paises das que promoveram sua
chegada ao Brasil, bem como, identificar as que lhe sdo comuns. Além disso, buscar facilitar
o entendimento do momento da Controladoria na atualidade como base necessaria para uma

melhor compreenséo do constatado na pesquisa de campo.

Notadamente, a literatura nacional acerca do tema é bastante limitada no que tange a
historicidade da Controladoria, e, no mais das vezes, os liwvos publicados limitam-se a
citacbes e traducdes das literaturas, sobretudo, norte-americanas. Complementa ludicibus
(2004, p.41), ao destacar que tal fato alia-se ainda ao problema intitulado como “traduttore
traditore” (grifo do autor), au seja, tradutor traidor, onde coloca que o problema vem

ocorrendo, entre outros, com a traducdo de textos americanos.
Cosenza (2001, p. 43) adiciona que:

[...] a literatura contabil mundial estd bem mais repleta de discussdes a
respeito de fatos e conceitos pragmaticos e muito pouco tem sido escrito
sobre o carater histérico da Contabilidade. O Brasil peca ainda mais nesse
aspecto, dada a nossa forte ojeriza em preservar o passado. Infelizmente, s6
nos cabe lamentar, ja que é uma pena, pois existem conteldos e fontes
importantes e de uma riqueza imensuravel para serem explorados na area da
histéria aziendal brasileira.

Em seguida, d&-se inicio a um apanhado bibliografico acerca das definices de
Controladoria, sua misséo e fungdes que lhe sédo atribuidas. Nesse caso, também, no intuito de
subsidiar um processo passivel de avaliacdo critica, € realizada uma pesquisa que remonta as

origens da propria contabilidade.

No capitulo posterior, trata-se do processo de gestdo das orgaizagBes e da

participacdo da Controladoria dentro desse processo.

Além do objetivo de consubstanciar teoricamente a pesquisa de campo a ser realizada,
o referencial tedrico desse trabalho, traz como objetivo intrinseco, o estabelecimento dos

fundamentos da Controladoria.
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2.1. O titulo de Controller

2.1.1. No Mundo

A terminologia “controller” é utilizada h4 bastante tempo. Segundo Del Valle et al.
(apud ARAGAKI, 2002) os primeiros cargos a se utilizarem desse termo, remontam ao século
XV, mais especificamente no English Royal Household, na Inglaterra, como controladores
das contas na reparti¢cdo Lord Chamberlain. Em 1778, o termo foi utilizado pelo Continental
Congress. A funcdo foi sendo estendida para as demais agéncias e repartigdes federais,

estaduais e municipais.

A construgdo das estradas de ferro, ao aproximarem as corporagdes, incentivou 0
processo natural de aprendizado e multiplicacdo de experiéncias, assim o titulo e funcdo de

controller chegou aos Estados Unidos da América.

Em 1920, a funcdo de controller jA aparece nos organogramas das administracoes
centrais da General Motors como Comptroller e, em 1921, na Dupont como Treasurer
Assistant Comptroller, relata Chandler (1962).

O advento da Controladoria, segundo Willson e Colford (1991) esté relacionado a
alguns fatores que merecem destaque. O aumento em tamanho e complexidade das grandes

organizagdes na virada do século XX, talvez tenha sido o fator de maior impacto.

Devido a grande producdo de ferro das industrias norte-americanas, avangaram as
estradas, facilitando o desenvolvimento de novos negdcios e de todo o sistema de distribuicéo
dessa producdo. Empresas tornaam-se mega-corporagdes e ndo aperas as atividades
cresceram em tamanho, mas difundiram-se de forma tal, que forcaram a revisdo de todo o
modelo de administragdo e controle, a essa altura, necessariamente mais descentralizado que

outrora.

Além deste fator motivador da origem da Controladoria, merece destaque o
crescimento das exigéncias informativas tanto por parte das entidades governamentais,
visando possibilitar a fiscalizagdo das transacdes realizadas, bem como, por parte das varias

fontes de capital disponiveis. Sobretudo, ap6s a quebra da Bolsa de Valores de Nova York
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(NYSE) em 1929 que causou grande abalo na confiabilidade das demonstragbes contébeis,

como mencionado por Santos e Schmidt (2006).

Esses trés fatores, por exceléncia, promoveram a inser¢do da contabilidade na

conducao dos negdcios das empresas.

Portanto, compreende-se que o termo Controladoria é antigo conhecido dos EUA e
Inglaterra. Willson e Colford (1991) caracterizam a figura do controller como representativa
da posicdo de chefe da contabilidade. Ou seja, na visdo norte-americana, a Controladoria se
confunde com a prépria Contabilidade, e todos esses aspectos mencionados, na verdade, se
caracterizam como impulsionares de seu processo de evolucdo, sobretudo, no que diz respeito

ao seu papel junto a gestao.

No entanto, mesmo familiarizados ao termo, a Controladoria como hoje compreendida
traz consigo profundas mudangas quanto ao posicionamento do controller na empresa, o perfil

desejado e suas atribui¢des junto a organizacdo em que atua.

Willson e Colford (1991, p. 18), utilizam-se frequentemente da expressdo “modern
concept of controllership” como forma de destacar ou uma mudanca identificada ou, ao
menos, necessaria na atuacdo do contador, como exposto, ja hd bastante tempo intitulado
“controller”:

It is true that the controller must engage in accounting activities; yet he must
not restrict his role to the recording function. More properly, he is expected
to extend his accounting function to its management applications. Essential
to the proper fulfillment of the controllership function is an attitude of mind
that energizes and vitalizes the financial data by applying it to future
company activities. It is a forward-looking concept (...). The controller’s

viewpoint should be the management viewpoint — one that guides
management’s thinking to the most profitable combination of operations.”

2.1.2. No Brasil

Santos e Schimdt (2006) acresentam aos fatores motivadores da origem da
Controladoria, o processo de dobalizagdo percebido em meados do século XX, com a
expansdo geografica das grandes corporagBes instalando filiais por todo o mundo,
aumentando ainda mais a necessdade da matriz das empresas por acompanhamento e

controle e levando novos conceitos a novos lugares.
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Foi a partir desse movimento globalizado que a fungéo de controller chegou ao Brasil.
Segundo Beuren (2002), com a chegada das multinacionais no Brasil, os controllers das
empresas vieram para alinhar as teorias e praticas contabeis visando um adequado sistema de

controle e de informagdes que satisfizessem a todos 0s seus usuarios.

Kanitz (1976) entende que, inicialmente, devido a maior facilidade com os nimeros,
ao conhecimento ampliado da organizacéo e a proximidade com a presidéncia da empresa, as
pessoas treinadas para assumirem a posicdo de controller eram da éarea financeira e contabil.
Warren, Reeve e Fess (2001) corroboram com o entendimento ao mencionarem uma pesquisa
que indicou que 21% (vinte e um porcento) dos cargos de diretor-executivo das 1000 (mil)
maiores empresas dos Estados Unidos da América sdo ocupados por profissionais que

ingressaram na area contabil ou financeira.

A demanda por profissionais da area de Controladoria no Brasil, segundo Siqueira e
Soltelinho (2001, p. 68), “[..] parece estar vinculada ao aescimento da importancia da

inddstria na matriz produtiva brasileira.”

No inicio dos anos 60, o Brasil passou por sua “Revolu¢do Industrial”. A onda da
Revolucdo Industrial por onde passava, modificava terrenos, como bem colocado por Santos e

Schmidt (2006, p. 12): “A natureza dos negocios mudou com a Revolugéo Industrial”.

Siqueira e Soltelinho (2001, p 69) realizaram pesquisa com base nos andncios
publicados no caderno de classificados de domingo do Jornal do Brasil, buscando tragar o
perfil do controller e encontrar indicios de seu surgimento no Brasil. Explicam a demanda por

profissionais sob a fungéo de controller, a partir de trés principais razdes:

» a instalagdo de empresas estrangeiras, notadamente norte-americanas,
trouxe ou arraigou a cultura da utilizacdo da area de Controladoria para o

solo brasileiro;

» uma maior penetracdo de empresas multinacionais acirrou a competicao,
forcando as empresas aqui instaladas, principalmente as nacionais, a se

reestruturar;

» com o0 crescimento econdmico as empresas ganharam porte e suas
operacBes aumentaram em complexidade, necessitando de novos

profissionais que assegurassem o controle sobre a organizacéo.
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A pesquisa identificou que a busca por esse tipo de profissional deu inicio em 1960,
ainda em pequena escala, tendo um répido aumento na segunda metade da referida década,
provavelmente, em virtude do aumento do fluxo de investimento que atraiu para o Brasil

empresas de maior porte, ja familiarizadas com os conceitos pertinentes & Controladoria.

A grande maioria das empresas se intitulava como sendo de grande porte e norte-
americanas. Nos anos 80, o volume aumentou consideravelmente, ousando-se mencionar um

processo de consolidagéo do profissional de Controladoria no mercado de trabalho.

Dois fatos ainda merecem destajue acerca da pesquisa realizada por Siqueira e
Soltelinho (2001): um primeiro diz respeito ao aumento da demanda por empresas nacionais,
ou seja, corroborando com o indicio de que a competicdo gerada pela chegada de empresas
multinacionais forgou um processo de reestruturacdo onde foi acolhida a cukura da
Controladoria; e um segundo, onde na década de 90, profissionais da area de Controladoria
passaram a ser demandados também por empresas de médio porte, o que ratifica 0 exposto
anteriormente, ou seja, pode caracterizar a efetiva divulgagéo da cultura da Controladoria no
pais. Resultado, vale ressaltar, do efeito da globalizacdo, na corrida para a adequacédo com

vistas a se tornarem mais competitivas nos mercados.

2.2. O momento, o desafio e a oportunidade

Para uma melhor compreensdo da origem da Contrdadoria, faz-se mister o
entendimento do momento em que esta se desenvolveu, as causa relacionadas e que

expectativas existiam sobre a area contébil.

As praticas de contabilidade gerencial tiveram um grande avango com vistas a atender
ao aumento no tamanho e complexidade das organiza¢des. No entanto, conforme relatado por
Johnson e Kaplan (1993), na segunda metade dos anos 80, a diersidade dos produtos e
complexidade dos processos continuaram a crescer e 0s Sistemas ndo acompanharam essa
evolucdo trazendo sérios problemas as organizag@es. Verificavam-se com freqliéncia,
apuracdo de custos distorcida, informacdes intempestivas e excessivamente agregadas,
informacdes de desempenho de curto prazo que néo refletiam a real variagéo, se positiva ou

negativa, da posi¢do econdmica da organizagéo, etc.
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Atkinson et al. (2000) vem ao encontro do exposto ao colocar que, nos meados da
década de 70, as empresas norte-americanas e europeias comegaram a enfrentar concorréncia
acirrada de empresas estrangeiras e, nesse momento, 0s sistemas tradicionais de custos
forneciam informagdes distorcidas, que ndo refletiam os aspectos econémicos das operagdes

motivando tomadas de decisdes incorretas.

Antes de 1950 as empresas possuiam instrumentos gerenciais que correspondiam a um
ambiente competitivo, no entanto, depois de 1950 deixaram-se guiar unicamente a partir dos
resultados oriundos de seus sistemas de informagfes contabeis, ou seja, criaram “pseudo”
imperativos de concorréncia. Johnson (1994, p. 29) acredita que:

Por volta de 1970, eram visiveis os resultados desse desligamento.|[...] essa
mudanca de foco, de pessoal, clientes e processos para custos, lucros e
relagdes contabeis — provocada pelo uso crescente de informagdes contabeis
para controlar operacGes — é a causa principal da ‘relevancia perdida’. A
relevancia ndo foi perdida pelo uso de informacgGes contabeis improprias

para gerenciar. Ela foi perdida pelo uso impréprio de informagdes contabeis
para controlar operagdes de empresas. (grifo do autor)

No entanto, ndo eram esses 0s instrumentos utilizados pelos concorrentes, como 0s

japoneses e alguns europeus, para guiarem seus negaocios.

Johnson e Kaplan (1993) atribem essa estagnagdo & predominécia dos
demonstrativos contébeis para atendimento dos usuérios externos no século XX. Devido as
oscilagdes no mercado de capitais, a procura por demonstrativos financeiros auditados
aumentou. As entidades auditoras, por sua vez, preferiram utilizar-se de préticas contabeis
mais tradicionais e conservadoras, como a exemplo da utilizagdo do custo histérico para

apuracédo dos estoques e custos dos produtos vendidos.

Johnson (1994, p.122) adiciona que “[...] as informagdes orundas de sistemas
concebidos para o cumprimento das responsabilidades fiscais [...] ndo deve ser usado também

para controlar operagdes.” (grifo do autor)

Aliado a este motivo, a tecnologia da informagdo no comeco do século possivelmente
pode ter apresentado custos que ndo justificariam sistemas ou processamentos distintos com
finalidades distintas, ou seja, a realidade gerencial ficava ainda mais distante das informagdes
apresentadas. Johnson e Kaplan (1993, p. 11) citam que “[...] Os beneficios de um sistema de
contabilidade gerencial mais preciso e de resposta mais rapida podem néo ter justificado o

custo de sua manutengdo.”
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As criticas de Johnson e Kaplan (1993), Atkinson et al. (2000) e outros acerca da
utilizagdo dos demonstrativos contébeis para a tomada de dedsdo e suas conseqiiéncias
nocivas, levaram a contabilidade a um profundo descrédito por parte dos usuérios de suas

informac0es, caracterizando-se, dessa forma, 0 momento do advento da Controladoria.

Para Cosenza (2001), a histéria da contabilidade acompanha a evolugdo social da
humanidade. Desta feita, o desafio imposto decorrente do cenario atual, traz como pano de
fundo, segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2005, p. 14):

Fatores como a atual competitividade do mundo dos negdcios, a
globalizagdo da economia, a abertura das fronteiras comerciais, a crescente
preocupacdo com a ecologia, os niveis preocupantes de corrupcdo em

algumas nagdes, 0s aspectos sociais, entre outros, exigem gerenciamento
cada vez mais eficiente e eficaz das entidades.

Cosenza (2001, p. 54) esclarece que:

[...] é preciso ser encarado como missdo da Contabilidade, responder as
expectativas das empresas que desejam fazer da informacdo um ato de
gestdo estratégica e um vetor de adaptacdo. Em décadas passadas, a
Contabilidade foi significativamente impactada pela predominancia de
instrumentos voltados para os aspectos juridicos e financeiros. Neste novo
século, serdo introduzidos instrumentos modernos, onde o fator ‘dominio da
informacdo’ representara uma grande vantagem concorrencial.

Willson e Colford (1991) relataram que as organizaces reclamavam para si mais
checagens e melhores controles internos, e 0 mais importante, uma demanda por melhores
préticas gerenciais trouxe consigo a necessidade de uma contabilidade mais adequada e o

fornecimento de informagGes que possibilitassem seu efetivo controle.

Johnson (1994) mesmo ressaltando a importancia da Contabilidade dentro do contexto
organizacional, foi taxativo ao destacar que esta ndo poderia ser utilizada para controle das
operacbes, argumentando que fazer uso de controles contébeis para determinacdo e
acompanhamento de metas, como ocorreu entre as décadas de 50 e 70, havia sido o grande

furo de gestdo das empresas norte-americanas.

Na atual competicéo global, a avaliagdo de desempenhos a partir de padrdes histdricos
e realidades passadas, perde seu sentido, processos e avaliacbes de desempenho tem que ser
suporte para facilitar a insttucionalizagdo da cultura da melhoria continla em toda a

organizacao.
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Nesse sentido, as informagfes necessarias para a gestdo extrapolam sua natureza, até
entdo, eminentemente financeira: informagdes ndo financeiras ganham espago e assumem
papel de extrema importancia no acompanhamento do processo de gestdo. Atkinson et al.
(2000, p. 58) advertem que:

Informacdo ndo financeira sobre atividades em execugdo é critica para
melhoria dos processos internos e para satisfacdo do cliente. Os funcionarios
devem enfocar ndo apenas a reducdo de custos, mas, também, a melhoria da
qualidade, a redugdo do ciclo de tempo e a satisfacdo das necessidades dos
clientes. Para atender a esses propdésitos, os contadores gerenciais devem
suprir pontualmente os funcionarios com dados de desempenho sobre suas

atividades, como defeitos, retrabalho, refugo, producédo, entregas pontuais,
tempo de atendimento ao cliente e retornos. (grifo do autor)

Willson e Colford (1991) destacam que para a informagcdo ser apta a subsidiar o apoio
a tomada de decisdo, deveria possuir as seguintes caracteristicas: ser relevante, tempestiva
(apresentada no momento correto com a periodicidade necesséria), quantificavel (para ser
administrada, precisa ser medida), precisa (livre de erros signifcativos) e consistente.
Caracteristicas ndo presentes nas informagdes geradas pelos antigos sistemas de contabilidade

gerencial.

Mesmo diante de toda evolugéo e revolucdo tecnoldgica sofrida nos ultimos tempos,
Antunes (2006, p. 35), a partir de pesquisa realizada nas 150 maiores empresas segundo a
classificacdo da Revista Exame Melhores & Maiores, edi¢do 2003, ressalta, “a inadequagéo
do Sistema de Informagdo Contébil Gerencial para as condi¢fes de mudangas e de desafios
competitivos, tecnoldgicos e mercadolégicos existentes atualmente”. O que corrobora com o

posicionamento de Atkinson et al (2000) e torna o problema ainda de carater contemporaneo.

E nesse contexto que surge a Controladoria, como uma demanda legitima e necessaria
das organizagbes e como oportunidade para uma evolugdo e reconquista de espago pela
Contabilidade.
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2.3. Controladoria

Séao varios os entendimentos acerca do que efetivamente é a Controladoria, autores se
manifestam de formas contrérias e, outros tantos, ndo se manifestam a esse respeito ou a
apresentam de forma bastante timida, mais focada em suas funcdes e contribuigBes para a
organizacdo, ou seja, com uma Visdo mais pragmaética - heranga norte-americana, e menos

essencialista.

Beuren (2002, p. 21), no que diz respeito ao significado da Controladoria, menciona

que
[...] a literatura ndo tem apresentado uma nitida definicdo de Controladoria.
As diversas abordagens tém seu foco mais voltado as capacidades requeridas

para o exercicio da funcdo, bem como de suas atribuigdes nas empresas, do
que explicitar o seu verdadeiro significado.

Carvalho (1995, p. 27) corrobora com esse entendimento e expde que:

A énfase dos autores repousa frequentemente sobre as funcdes ou atribuicdes
do 6rgdo Controladoria ou do profissional denominado controller, raramente
fazendo incurs@es na definicdo do campo de conhecimentos correspondente,
preferindo, em alguns casos, vincula-lo a ramos de conhecimento
tradicionais, em particular a Contabilidade Gerencial e a Administracdo
Financeira.

Dos autores que se dispdem a uma investigagdo mais essencialista da Controladoria,
por assim dizer a busca por sua definicdo e enquadramento cientifico, e menos pragmatica, ou
seja, focada meramente em suas atribui¢Oes, destacam-se dois posicionamentos divergentes

na literatura nacional.

O ponto de divergéncia entre as correntes diz respeito, sobremaneira, ao seu conceito:
uma primeira, a entende como ciéncia individual fortemente influenciada pela teoria contébil,
defendida por Catelli (1999), Almeida, Parisi e Pereira (1999), Mosimann e Fisch (1999),
Garcia (2003), Teixeira (2003), e uma outra, que considera a Controladoria como a evolugéo
da propria contabilidade, preconizada por Martin (2002), Padoveze (2005), Antunes (2006).

Para um melhor entendimento acerca do exposto e ampliagdo da percepgdo para
compreensdo do que antecede e enraiza cada uma das vertentes, faz-se importante a busca por
antecedentes histdricos, com vistas ao reconhecimento do processo evolutivo da propria

contabilidade.
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2.3.1. Evolucéo Histdrica da Ciéncia Contabil

Segundo ludicibus (2004), a contabilidade é tdo antiga quanto a origem do homo
sapiens. Historiadores remontam a dois mil anos antes de Cristo os primeiros sinais objetivos
da existéncia das contas. E fato, também, que a evolugdo da contabilidade, até a invencdo da

moeda, foi lenta.

ludicibus (2004), relata ainda, que raros sdo 0s casos em que o eshdo-da-arte se
adianta a0 momento politico-social-econémico de uma era, dessa forma também o foi com a
teoria contdbil, ®u grau de desenvolvimento esd diretamente relacionado ao @
desenvolvimento comercial, social e institucional das sociedades. Dessa forma, explica-se 0
porqué do alvorecer da contabilidade ter sido, inicialmente, nas cidades italianas, entre o
século XIII até o inicio do século XVII, quando essas cidades fervilhavam com a expanséo da

atividade mercantil.

Durante muito tempo a contabilidade foi considerada como simples método, gragas ao
trabalho de icones, destacados por D’amore e Castro (1967), como Fébio Besta e Cerboni da

escola européia, logrou engquadrar-se como ciéncia.

A escola européia, ou como mais conhecida, a escola italiana deixou como grande
legado, dentre outros, o chamado para a importancia da contabilidade na gestdo dos negécios,
provou que esta era bem mais que mero registro do passado. No entanto, pelo menos até os

dias de hoje, o dominio da escola italiana parece ter chegado ao fim.

ludicibus (2004, p. 37) relata que os principais equivocos da escola italiana estdo

consubstanciados:

[...] na relativa falta de pesquisa indutiva sobre a qual efetuar generalizacGes
mais eficazes;

[...] em se preocupar demasiadamente com a demonstracdo de que a
Contabilidade é ciéncia, quando o mais importante € conhecer bem as
necessidades informativas dos varios usuarios da informacdo contabil e
construir um modelo ou sistema contabil de informacédo adequado;

[...] na excessiva énfase na teoria das contas, isto é, no uso exagerado das
partidas dobradas, inviabilizando, em alguns casos, a flexibilidade,
necessaria, principalmente, na Contabilidade Gerencial;
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[...] na falta de aplicacdo de muitas das teorias expostas;

[...] na queda de nivel de algumas das principais faculdades superpovoadas
de alunos, com professores mal remunerados, dando expansdo mais a
imaginacdo do que a pesquisa séria de campo e de grupo.

Segundo Santos e Schmidt (2006), a partir de 1920, como ja& mencionado, surgem as
mega-corporagdes, em paralelo, o deenvolvimento do mercado de cpitais e um
extraordindrio ritmo de desenvolvimento assolam os Estados Unidos da América, fazendo
com que este se constitua em um campo fértil para o avango das teorias e praticas contabeis,

influenciadoras de todo o mundo globalizado.

A escola americana enfatiza a preocupacdo com o usuério da informacéo contébil, a
utilidade da contabilidade no apoio & tomada de decisdes € promovida, consubstanciando-se

como instrumento de relevante importancia dentro do contexto administrativo.

No Brasil, segundo ludicibus (2004), acontece fendmeno interessante, sua legislacéo
costuma adiantar-se em relacdo aos homens que a faréo valer, e isso se faz sentir amplamente
na area contabil. Como provas, podem ser destacadas a Lei das Sociedades por Acdes, de
cunho contébil inspirado na doutrina norte-americana, as normas do Conselho Federal de
Contabilidade e da Comisséo de Valores Mobiliarios que vém apresentando teor de qualidade

bem superior & média dos profissionais ditos especializados para realizacdo do promulgado.

ludicibus (2004) destaca o ano de 1946, quando foi instalado o primeiro nucleo de
pesquisa contdbil nos moldes rorte-americanos na Faculdade de Ciéncias Econdmicas e
Administrativas da USP. Em 1964, tem inicio a reestruturacao do ensino de contabilidade na
referida faculdade, é lancado o livro Contabilidade Geral do Professor José da Costa
Boucinhas, utilizando-se do método didatico norteamericano, mas com importantes
adaptacdes a realidade brasileira, sobretudo acerca da abordagem da contabilidade diante dos

problemas decorrentes do efeito inflacionario.

Faz-se tempestivo sumarizar, nesse momento, as citadas fases experienciadas pela
contabilidade criando um paralelo com o campo de atuacdo ampliado no decorrer dos tempos.
Nesse interim, outras discussdes polémicas sdo levantadas com relacdo as populares

terminologias utilizadas para segmentagéo da contabilidade.
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Como base para esse trabalho, abordar-se-a a contabilidade financeira, de custos e
gerencial com o objetivo de pemitir a visualizagdo da evoludo da abrangéncia da
Contabilidade no contexto organizacional. A Contabilidade de Custos, segundo Hansen e
Mowen (2001) é hibrida, j& que é requerida tanto pela Contabilidade Financeira como pela

Gerencial. Neste trabalho, sera tratada como impulsionadora da Contabilidade Gerencial.

A escola italiana evoluia no ®ntido da contabilidade relacionada a administracéo
econdmica da azienda, no entanto, a doutrina norte-americana, estava mais preocupada em
fornecer informacbes aos invedidores a partir de critérios relativamente homogéneos,
introduzindo o conceito de contabilidade financeira consagrada a partir da introdugdo dos

principios de contabilidade geralmente aceitos.

Para Atkinson et al. (2000) a contabilidade para atendimento de necessidades de
informacdo da “clientela extema” tornou-se uma exigéncia total, cada ¢z mais
regulamentada, de forma que la/ou muitas empresas a colocaren mais énfase na
contabilidade financeira do que em informag6es com cunho gerencial. Dessa forma, o sistema
de contabilidade gerencial, na maioria das empresas, apresentou-se inadequado diante de

desafios competitivos, tecnoldgicos e mercadoldgicos.
No entender de ludicibus (2004, p. 15):

A contabilidade gerencial pode ser caracterizada, superficialmente, como um
enfoque especial conferido a varias técnicas e procedimentos contabeis ja
conhecidos e tratados na contabilidade financeira, na contabilidade de
custos, na analise financeira e de balancos, etc., colocados numa perspectiva
diferente, num grau de detalne mais analitico ou numa forma de
apresentacdo e classificagdo diferenciada, de maneira a auxiliar os gerentes
das entidades em seu processo decisario.

Frezatti, Aguiar e Guerreiro @006), acerca dos questionamertos relativos a
Contabilidade Financeira e Gerencial, interrogam qual das duas teria surgido primeiro, no
sentido de se analisar criticamente quem adveio de quem. A concluséo é a de que, na verdade,
tal separagdo decorre da percepcdo de que existem usudrios distintos da informacéo contébil,
que apresentam distor¢Oes relevantes em suas necessidades, perspectivas e expectativas.
Contudo, os usuérios internos possuem maior acesso as informagdes do que 0S usuérios
externos, desta feita, no que se consubstancia em um dos principais motivos dessa separacéo,
observa-se uma maior assimetria externa, do que interna, ou em outras palavras, torna-se mais

facil de padronizagdo as informagdes enviadas aos usuérios externos do que aos internos.
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Conforme Atkinson et al. (2000), a contabilidade gerencial evolui, entra em processo
de estagnacdo entre as décadas de 50 e 70 e procura retomar seu espaco. Passa a fazer uso das
novas tecnologias de planejamento e controle disponiveis e inclui em seu arcabouco medidas
ndo financeiras, perspectivas de carater mais ampliado no que diz respeito a manter clientes,

fornecedores, funcionarios e acionistas satisfeitos.

Ao encontro dessa abordagem historico-evolutiva da Contabilidade, e, mais
especificamente, da Contabilidade com fins gerercias, o IMA (Institute of Management
Accountants), através do documento IMAP1 (Internacional Management of Accountants
Practice 1), elaborado em 1989 e revisado em 1998, identificou quatro estagios evolutivos da

contabilidade gerencial.

Até 1950, periodo que abrangeu o primeiro estigio, o foco era na determinacéo do
custo de producdo e controle financeiro, através do instrumento orcamentério e dos sistemas

de apuracdo de custos.

Apenas por volta de 1965, perbdo caracterizador da perda da relevancia da
contabilidade no apoio a tomada de decisdes, tem inicio o segundo estagio, com a mudanca do
foco para o fornecimento de irformacdes que suprissem a necessidade de planejamento

gerencial e controle.

Data de 1985, o inicio do terceiro estigio, com o foco passando a ser a reducdo de
perdas no processo empresarial, surgindo, segundo Soutes (2005), as métricas de custo da

qualidade, o custeio baseado em atividades e as teorias da gestdo estratégica de custos.

Apenas a partir de 1995, o documento identifica o inicio do quarto estagio evolutivo
da Contabilidade Gerencial, onde além do controle, planejamento e reducéo de perdas, existe
a énfase na criagdo do valor. Ittner e Larcker (2001) citam como técnicas decorrentes dessa
nova tendéncia, o Balanced Scorecard, que objetiva mostrar indicadres do sucesso
econdmico da empresa, medidas de valor econémico, com foco no acionista e outras técnicas
provedoras de informacgdes acerca da estratégia das empresas relativas a suas expectativas e

incertezas.

O Quadro 1 apresenta o resumo da evolucéo historica da ciéncia contabil e identifica a

ampliacdo do escopo contabil no decorrer dos tempos.
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Contexto Escola Fase (campo de Observactes Fonte de
historico influencia atuacdo) da pesquisa
dora contabilidade/
Estagio evolutivo
Tempos Escola Contabilidade do Instrumental ligado diretamente ao dono | Glautier e
historicos até a |européia | Proprietario do empreendimento. Underdown
Revolucdo (ou (1994)
Industrial italiana)
(apogeu:
mercantilismo)
Revolucdo Escola Contabilidade Surge a contabilidade de custos voltada | Glautier e
Industrial européia | Financeira/ para a mensuracao dos estoques e custos | Underdown
ou Contabilidade de dos produtos manufaturados. (1994)
italiana) | Custos
De 1920 a 1950 | Escola Contabilidade Influéncia contébil norte-americana. ludicibus
americana | Gerencial / Evolucéo dos sistemas de custos, (2004, p.
Primeiro estagio ampliacdo do escopo da contabilidade 37);
(IMAP1) voltada aos seus usudrios internos como | Johnson
apoio a tomada de decisdo. Novos (1994);
conceitos: custeio por absor¢do, variavel. | IMAP1
De 1950 a 1970 | Escola Contabilidade Empresas americanas utilizam-se de Johnson
American | Gerencial “pseudo” imperativos de concorréncia, (1994, p.
a definidos pelos prdprios sistemas de 29)
informacOes contabeis-gerenciais.
Década de Escola Contabilidade Perda de relevancia da contabilidade com | Johnson e
1970 americana | Gerencial / a estagnacdo dos instrumentos de apoio a | Kaplan
Segundo estagio tomada de decisdo. Economia americana | (1993);
(IMAP1) ressente-se diante de concorrentes como | Johnson
0 Japdo e alguns paises europeus com (1994);
estratégias baseadas em instrumentos ndo | IMAP1
contabeis / Novos conceitos: Custo-
padrdo, Custeio baseado em atividades
(ABC), Método de custeamento (RKW).
Década de 80 | Escola Contabilidade Busca pela reducgdo de perdas de recursos | IMAP1
American | Gerencial / Terceiro | em processos organizacionais. Técnicas:
a estagio (IMAP1) Gestdo baseada em atividades, Centros de
responsabilidade, custo meta, etc.
Dias de hoje Escola Controladoria/ Processo de recuperacdo da relevancia | Atkinson et
americana | Controladoria no | contabil. Novos conceitos: melhoria al.. (2000);
/ Brasil / Quarto continua, sistemas de gestdo estratégica | ludicibus
Trabalhos | estagio (Balanced Scored Card). No Brasil, (2004);
de origem livros de contabilidade de professores da | Catelli
nacional USP, fundacdo do Nucleo de Pesquisas | (1999);
Gecon, Contabilometria, etc. Cosenza
Consolidagédo da funcdo do controller na | (2001);
década de 80 e acolhida da cultura da IMAP1

Controladoria na década de 90. Foco na
geracdo e criacdo de valor e aderéncia a
estratégia da empresa (quarto estagio).

Quadro 1: Evolucéo histdrica da ciéncia contabil aliada ao escopo de atuagdo

Fonte: Elaborado pela autora.
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O Quadro 1 trabalhou a perspectiva historica e evolutiva da Contabilidade e, uma vez
estabelecido o advento da Congbilidade Gerencial, seu processo de desenvolvimento

assistido até a atualidade.

Cabe ponderar, portanto, que a contabilidade financeira e a gerencial vivem momentos
distintos, e, consequentemente, processos de amadurecimentos também distintos. Segundo
Frezatti, Aguiar e Guerreiro (2006, p. 2):

Depois dos casos Enron, Trecom, Vivendi, a contabilidade financeira passou
por uma enorme crise, em decorréncia dos questionamentos sobre o seu
potencial de respostas as demandas dos agentes. A contabilidade gerencial,
por sua vez, ndo se sente afetada ou pressionada por esses eventos, mas sim
por outros drivers de negdcios, tais como a pressao para respostas mais ageis

e claras e a contestagdo da utilidade de artefatos e novas respostas a
demandas da gesté&o.

2.3.2. Controladoria como ramo do conhecimento

O enquadramento cientifico da Controladoria vem sendo amadurecido ao longo dos

tempos, assim como seu escopo e filosofia de atuagao.

Kanitz (1976) em um dos livros nacionais mais antigos dedicados ao tema, classifica a

Controladoria como um campo novo da Contabilidade.

Para Tung (1980, p. 33), © administrador financeiro rewmrre & técnica da
Controladoria, que tem método proprio de trabalho, baseado num conjunto de principios de

aplicacdo flexivel”.

Extrai-se, desta definicdo, a Controladoria como técnica, inclusive destacando-se a
existéncia de método prdprio de trabalho e a estreita relag®d identificada com a érea

financeira, na figura do administrador financeiro como seu aplicador.

A partir de entdo, as definictes de Controladoria como mencionado por Carvalho

(1995) e Beuren (2004), detém-se, mais fortemente, as suas atribuicdes.

Yoshitake (1982, p. 247) a classifica como um *“sistema de controle gerencial que
utiliza técnicas e experiéncias para estabelecer planos, estratégias, procedimentos e controles

administrativos e contébeis [...]”.
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Para Oliveira (2002, p. 19): “Pode-se entender Controladoria como o departamento
responséavel pelo projeto, elaboragdo, implementagdo e manutencdo do sistema integrado de
informacGes operacionais, financeiras e contabeis de uma determinada entidade, com ou sem

finalidades lucrativas”.

Em seu sentido mais profundo, com vistas ao seu enquadramenb cientifico,

encontram-se duas correntes com visdes divergentes.

Para Almeida, Parisi e Pereira (1999, p.370), a Controladoria ndo pode ser vista como
um método, e expde que para uma correta compreenséo, deve ser cindida em dois Vértices: “o
primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de toda base
conceitual, e o segundo como @gdo administrativo respondendo pela disseminacdo de

conhecimento, modelagem e implantagcéo de sistemas de informagdes.”

Mosimann e Fisch (1999) corroboram com esse entendimento e, relativo ao primeiro
enfoque, conferem o status de ciéncia a Controladoria em decorréncia do corpo de doutrinas e

conhecimentos relativos a gestdo econdmica, que se constitui como seu objeto.
Garcia (2003, p. 67) vem complementar que a Controladoria:

[...] apdbia-se na teoria da contabilidade, sendo suportada por varias
disciplinas, com o objetivo de estabelecer toda base conceitual de sua
atuacdo, contribuindo para o processo de gestdo da organizacio. E
responsavel pela base conceitual que permite a sua aplicabilidade nas
organizacdes.

Como 6rgdo administrativo, o segundo enfoque, a Controladoria teria misséo, funcoes

e principios norteadores definidos no modelo de gestdo do sistema empresa.
Teixeira (2003, p. 17) sintetiza que:

Sob a dtica do modelo de gestdo econdmica [...] € responsavel pela
coordenacgdo e disseminacdo da tecnologia de gestdo econdmica, quanto ao
conjunto de teoria, conceitos, sistemas de informacGes, atuando também
como 6rgao aglutinador e direcionador dos esforcos dos demais gestores, de
forma a conduzir a otimizacédo do resultado global da organizagao.

Em suma, tal corrente, entende a Controladoria como ramo @ conhecimento,
fortemente apoiada na Teoria da Contabilidade e numa visdo multidisciplinar, respondendo
pelas bases tedricas e conceituais para a modelagem, construgdo e manutencéo de sistemas de

informacdes que supram as necessidades informativas dos gestores durante o processo de
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gestdo; e, como unidade administrativa responsavel pela coordenacdo e disseminacdo desta
tecnologia de gestdo e pelo drecionamento de esforgos que conduzam a otimizagdo do
resultado global da organizagdp. Enxergam, portanto, uma Controladoria com misséo,
funcdes, principios norteadores definidos no modelo de gestdo do sistema empresa e com
objeto de estudo distinto da (ntabilidade, passando do patiménio (objeto da ciéncia

contabil) para a gestdo econdmica (objeto da ciéncia da Controladoria).

Por outro lado, autores como Martin (2002), Padoveze (2005) e Antunes (2006),
posicionam a Controladoria como o atual estagio da ciéncia mntabil. Fazem, também, a
leitura de todo esse processo de ampliagéo da atuagdo da contabilidade (financeira, de custos,
gerencial e Controladoria) como, na verdade, uma resposta evolutiva ao desenvolvimento das
organizagbes e como conquista efetiva de espaco da contabildade dentro do contexto

organizacional.
Martin (2002) percebe que

E tdo distorcida e pesada a imagem social associada [...] & figura do
contador, que 0 termo ndo mais serve para indicar o profissional que ira
dominar e praticar o modelo e as técnicas da contabilidade gerencial do novo
estagio evolutivo. Controller seria uma alternativa muito mais adequada,
pelo menos no Brasil.

Antunes (2006 p.34) assume “a Controladoria como uma evolugéo natural da

Contabilidade” e explica tal conclusdo em decorréncia das

[...] mudancas que ocorreram nos ambientes proximo, remoto e operacional
das empresas e, portanto, entendida como a area da empresa mais adequada
para identificar, avaliar e mensurar os elementos que hoje contribuem para o
desempenho empresarial e, também, para disponibilizar as informagdes
necessarias a gestdo das empresas no cumprimento de sua missao.

Para Padoveze (2005, p.3), “A Controladoria é a utilizacdo da Ciéncia Contébil em
toda a sua plenitude.” Em seguida, conclui que “[...] a escola americana, depois de sair da
Contabilidade Gerencial, que ea a vigorante [..], retomou o tema sob o nome de

Contabilidade Gerencial através da funcdo de Controladoria.”

Borinelli (2006) destaca que na literatura estrangeira, ndo se identifica autores que
definam a Controladoria como ramo do conhecimento e atribui tal mérito aos pesquisadores

brasileiros.
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[...] temos todas as possibilidades de progredir, pois fomos expostos as duas
grandes tendéncias contabeis, aprendemos os pontos fortes e as fraquezas de
cada uma delas e temos condic6es, se houver muito esforco e recursos, de
solidificar uma verdadeira escola brasileira de Contabilidade.

No Quadro 2, ttm-se uma sintese das abordagens dadas a Controladoria, ao longo dos

tempos.

Visdo da Controladoria

Fonte de Pesquisa

Controladoria como campo de atuagdo da contabilidade

Kanitz (1976)

Controladoria como técnica com método préprio de trabalho

Tung (1980)

Controladoria como sistema de controle gerencial

Yoshitake (1982)

Controladoria como o departamento responsavel pela geréncia do

sistema de informacdes

Oliveira (2002)

Controladoria como ciéncia distinta da contabilidade e unidade

administrativa coordenadora da gestdo econdmica da empresa

Almeida, Parisi e Pereira
(1999); Mosimann e Fisch
(1999); Catelli (1999);
Garcia (2003); Teixeira
(2003)

Controladoria como novo estdgio evolutivo da Contabilidade

Gerencial

Martin (2002)

Controladoria como evolucéo natural da Contabilidade

Padoveze (2005); Antunes
(2006)

Quadro 2: Visédo da Controladoria
Fonte: elaborado pela autora

A partir do exposto, merece reflexdo o fato do quanto a Controladoria ainda %

encontra em discussdo e carente de estudos e pesquisas na &rea. Luciani, Cardoso e Beuren

(2007) em estudo cujo objetivo era analisar a insercdo do tema Controladoria em artigos de

periddicos nacionais classificados no sistema Qualis da CAPES, demonstraram que, no

periodo de 2000 a 2005, dos 1728 artigos publicados, apenas 6 discorriam sobre

Controladoria.
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Corroboram com essa constatacéo, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2005), justificando que
tantas davidas sobre o assunto, pairam em decorréncia de ser uma atividade desenvolvida e

divulgada somente a partir das Gltimas décadas, no Brasil.

2.3.3. Controladoria: miss&o e responsabilidades funcionais

Para esclarecimento da missdo da Controladoria, vale a analogia com a missdo da
propria empresa, ou seja, a razdo de sua propria existércia, o motivo que justifica td

existéncia e a continuidade de sua operagéo na organizagao.

Nesse sentido, Guerreiro (1989) ressalta que na caracterizagio da missdo de uma
entidade, devem ser observados aspectos relativos aos seus valores fundamentais, produtos e
servigos oferecidos, mercados de atuagdo e clientela a ser atendida. Guerreiro (1989, p. 156)
estabelece ainda que “Esses topicos devem ser caracterizados de forma ampla, genérica e
flexivel, tendo em vista que a missdo constitui-se em um objetivo permanente do sistema

empresa”.

Santos e Schmidt (2006, p. 18) complementam que sendo a missdo de uma empresa
resultado de suas crencas e vdores, partes intrinsecas ao nodelo de gestdo, cabe a
Controladoria: *“zelar para que a missdo seja alcangada e a ontinuidade ndo seja

comprometida com a busca dessa misséo”.

Mosimann e Fisch (1999, p. 116) complementam afirmando que todas as areas de
responsabilidade tém como finalidade intrinseca a continuidade da propria empresa, atraves
de seus resultados. Essas areas devem atuar de forma independente, mas interligadas no
sentido de comungarem de um Gnico objetivo: o da empresa. Nesse processo de interligagao
entre as diversas areas de responsabilidade da organizacdo surge a Controladoria, com vistas
ao encontro dos objetivos comuns, dessa forma: “a missdo da Controladoria é otimizar os

resultados da empresa, a fim de garantir sua continuidade.” (grifo dos autores)

Corrobora Oliveira (2002, p. 18) assumindo como misséo da Controladoria “Otimizar
os resultados econdmicos da empresa, para garantir sua continuidade, por meio da integracéo

dos esforcos das diversas areas”.
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Almeida, Parisi e Pereira (1999, p.372) afirmam que a missdo da Controladoria sera:
“Assegurar a Otimizac¢éo do Resultado Econémico da Organizagéo.” (grifo dos autores) e
Figueiredo e Caggiano (1997) colocam que “A missdo da Controladoria é zelar pela

continuidade da empresa, assegurando a otimizagéo do resultado global”.

Borinelli (2006) julga mais prudente mencionar a Controladoria como asseguradora da
otimizagdo do resultado da organizacdo, ao invés de menciona-la como otimizadora direta
desse resultado, e depreende que assegurar a otimizagdo corresponde a “[...] oferecer

condicdes para que 0s gestores, em conjunto, otimizem o resultado”.

Surge, entdo, um outro ponto a ser abordado relativo as mencionadas condigdes que a

Controladoria deveria oferecer para assegurar a otimizagao do resultado da organizagéo.
Caggiano e Figueiredo (1997, p. 28) colocam que

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

Depreende-se do exposto, a mengdo feita ao sistema de informagdes gerenciais e a
viabilizagéo da sinergia. O sistema de informagdes apresenta-se como instrumento utilizado
pela Controladoria para monitorar 0 processo de gestdo e assessorar 0s gestores, 0 que pode
representar sinal de eficiéncia da Controladoria, mas ndo se constitui como garantidor da
eficaicia da organizacdo no sentido da otimizacdo do seu resultado. Para tanto, faz-se

necessario que as agdes das areas estejam convergindo para um mesmo objetivo.

N&o necessariamente resultados obtidos por determinada area, de certa maneira,
conduz a maximizagdo do resultado como um todo, por exemplo, se tal deciséo, de alguma

forma, influenciar negativamente o resultado de uma outra aea. Cabe a Controladoria,

portanto, a busca por essa sincronia entre as atividades desenvolvidas por areas distintas.

Riccio e Peters (2003, p.15) corroboram com esse entendimento, e asseguram que cabe

a Controladoria

Coordenar os esforcos para que seja alcancada a sinergia que ira
corresponder a um resultado global igual ou superior a soma dos resultados
individuais das areas, garantindo o cumprimento da missdo e da
continuidade da organizag&o.
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Percebe-se, portanto, certa comunhdo de pensamentos conduzindo a missdo da
Controladoria na direcdo de se assegurar a otimizagdo do resultado da empresa, através da
coordenagédo do processo de gestdo, contando com um eficiente sistema de informagOes
gerenciais e estimulando as acdes das areas de forma sinérgica com vistas ao cumprimento da

missdo da propria organizacao.

No entanto, no que tange as fungdes da Controladoria tal homogeneidade ndo é

percebida, apresentando-se uma variedade de atribuicOes e categorizacgdes.

Willson e Colford (1991, p.17) acerca da evolugéd das obrigagdes das finangas
executivas, relatam que:
Since the turn of the twentieth century [...] the birth and development of the
separate controllership function occurred. Noticeably increased financial
activities forced a wider delegation of authority and responsibility in many
companies. Moreover, greater size has required more checks and balances
and better internal control within the business. But perhaps most important, a
demand for better management practices has brought with it the necessity for
more adequate accounting and more effective management control

information. Thus, for the reasons stated, the separation of the accounting
function from other financial functions was a logical growth.

O aumento da complexidade das organizagOes, crescimento das relagdes junto ao
governo e o maior numero de fontes de capital disponivel tiveram grande impacto sobre o
corpo de funcbes das financas executivas na Ameérica do Norte, provocando o nascimento e
separacdo da fungdo Controladaria das demais fungbes financeras. Além disso, nesse
momento, a contabilidade financeira conquistou bastante espaco no ambito corporativo,
sobretudo pela necessidade de padronizacdo das demonstragBes com vistas a atender as

demandas informativas do mercado de capitais.

Em 1931, o papel do controller foi ampliado com a criagdo do Controller Institute of
America, hoje conhecido por Financial Executives Institute, associacdo americana de
tesoureiros e controllers de empresas. Tung (1980, p. 84-85) listou as fungdes bésicas do

controller conforme o Estatuto dos Controllers Norte-americanos:

1. implantacéo e supervisdo do plano contéabil da empresa.
2. preparacdo e interpretacdo dos relatorios financeiros da empresa.

3. verificacdo continua das contas e dos registros, em todos os setores
da empresa.

4. compilacdo dos custos da producéo.
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14.

15.

16.

17.
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compilacdo dos custos da distribuicéo.
realizacdo e custeio das contagens fisicas dos estoques.

preparacdo, apresentacdo e supervisdo dos assuntos referentes a
impostos.

preparacdo e interpretacdo das estatisticas e relatorios para a decisdo
administrativa.

preparacao do orcamento global da empresa.
manutencdo do seguro de todos os bens da empresa.

fixacdo de normas-padréo relativas a contabilidade e aos processos e
sistemas de trabalho da empresa.

supervisdo dos planos de aquisigéo de ativo fixo.

aplicacdo de todas as decisbes financeiras tomadas pela
administracdo, uma vez de acordo com as hormas vigentes.

manutencdo de todos os contratos celebrados pela empresa com
terceiros.

aprovacdo do pagamento e assinatura dos cheques, notas
promissorias, etc., de comum acordo com o Tesoureiro.

aplicacdo dos regulamentos da empresa no tocante a assuntos
relativos a caucOes e a¢Oes emitidas pela empresa.

preparacao e/ou aprovacao dos regulamentos internos que visem ao
cumprimento dos regulamentos governamentais.

Percebe-se nas fungdes mencionadas uma atuacdo ainda ativa do controller nas

funcdes ditas financeiras, conforme Horngren (1985, p. 11) tendo em vista o ténue limite entre

a atuacdo do controller e do tesoureiro, o Financial Executives Institute faz a seguinte

distincdo:
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Controladoria

Tesouraria

Planejamento para o controle

Obtencdo de capital

Relatorios e interpretacdo

RelagBes com os investidores

Avaliacéo e assessoramento

Financiamento a curto prazo

Administracao tributaria

Relacdes com bancos e custodia

Relatorios para 0 Governo

Créditos e cobrangas

Protecéo de ativos

Investimentos

Avaliagdo econdmica

Seguros

Quadro 3: Distingdo entre Controladoria e Tesouraria

Fonte: Adaptado de Horngren (1985, p. 11)

A proximidade da area financeira e da Controladoria é mais percebida em empresas de

menor porte, na medida em que a complexidade dessas empresas evolui, ocorre um processo

natural de especializagdo de aividades, dessa forma, existe uma tendéncia natural de

separagdo entre essas funcdes (OLIVEIRA, 2002).

Willson e Colford (1991, p. 19) esclarecem que a fungdo Controladoria (como assim a

denominam) vem se desenvolvendo ao longo dos anos. Destacam também, que, de uma forma

geral, as responsabilidades funcionais béasicas da Controladoria podem ser categorizadas da

seguinte forma:
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Responsabilidades

Funcionais

Descricéo

Planejamento

Estabelecer e manter um plano integrado de operacfes consistente com 0s
objetivos da organizacdo, acompanhando e informando a todos os niveis de
geréncia através de processos definidos e sistemas adequados de

monitoramento.

Controle

Desenvolver e revisar padrdes de medicdo de performance para guiar e assistir
os membros da geréncia dos efetivos resultados alcancados e seu nivel de

conformidade com os resultados esperados.

Fornecimento

informacdes

de

Preparar, analisar e interpretar resultados financeiros para serem utilizados
como subsidio na tomada de decisdes e avaliacdo da consonancia com os
objetivos da organizacdo; preparar e arquivar relatorios exigidos pelo
Governo, parceiros, acionistas, instituicGes financeiras, clientes e publico em

geral.

Contabilidade

Projetar, estabelecer e manter sistemas de contabilidade geral e de custos,
registrando todas as transacdes financeiras da organizagdo nos livros contabeis

de acordo com os principios aceitos e adequados controles internos.

Outras

responsabilidades

Gerenciar e supervisionar fungdes junto as esferas federal, estadual, municipal
e internacional, bem como representar junto as suas respectivas autoridades;
manter relacionamentos apropriados com auditores internos e externos;
gerenciar programas de seguro e provisoes; desenvolver e manter 0s sistemas
adequados; geréncia dos trabalhos administrativos da sua area, entre outras

funcdes desse género.

Quadro 4: Responsabilidades funcionais da Controladoria
Fonte: Adaptado de Willson e Colford (1991, p. 19)

Willson e Colford (1991, p. 18-19) destacam ainda que decorrente da “moderna

concepgdo de Controladoria”, alicionam-se as funcGes contdbeis o plamjamento da

organizagdo e todo o seu sistema de controle, tanto que chegam a sugerir como melhor

titulagéo para o controller o cargo de “Manager of Planning and Controls”.

Beuren e Moura (2000, p. 64) sumarizam que “percebe-se que as funcbes da

Controladoria fundamentam-se no tripé planejamento, execugao e controle”.
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Ao mesmo tempo, Beuren (2002, p. 29) ressalta que embora o controller passe a atuar
de forma mais ativa dentro do processo decisdrio da organizacéo, “ele ndo é dispensado das
outras atribuigdes que lhe dizem respeito, pois é responsével pelos produtos da area contabil e

pela eficiéncia e eficicia dos trabalhos realizados nesse setor.”

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2005) fazem uso da mesma expresséo utilizada por Willson

e Colford (1991) e visualizam “a moderna Controladoria” em dois grandes segmentos:

a. Contabil e fiscal: compreenderdo as fungbes e atividades da contabilidade

tradicional;

b. Planejamento e controle: caraderizando o aspecto moderno da& funcdes e

atividades da Controladoria.

Martin (2002, p.7) também se utiliza da expressao “moderna Controladoria”, e explica
seu alcance a partir da profunda transformacéo da Contabilidade Gerencial que se faz “[...]
integrando ao seu modelo explicativo bésico, que é de natureza contabil, a identificagdo e a

avaliacdo de variaveis, que tém elevado impacto sobre os resultados das empresas [...].

Cabe destacar o cuidado estabelecido na maior parte da literatura, no sentido da
Controladoria vir a acrescentar atividades/funcGes a Contabilidade, e ndo elimina-la ou dar
cabo de um novo ramo de conhecimento, como defendido por Catelli (1999), Mosimann e
Fisch (1999), Almeida, Parisi e Pereira (1999), Garcia (2003) e Teixeira (2003). Percebe-se,
portanto o quanto a Controladoria ou se apresenta como a proposta de uma contabilidade

evoluida, ou, ao menos, 0 quanto € estreita a relagdo que mantém com esta.

De fato, € grande a variedade de atribuicbes mencionadas conp sendo de
responsabilidade da Controladoria. Cabe destacar, diante mdo, que conforme exposto por
Oliveira (2002), as funcbes da Controladoria variam muito de empresa para empresa em

decorréncia de fatores como:
» porte das empresas;
» diversificacdo de suas atividades;
» centralizacdo ou descentralizacdo da administracao;

» quantidade de fabricas e filiais, etc.
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Kanitz (1976) corrobora com o entendimento da relacédo de causalidade entre estrutura
organizacional e funcbes da Controladoria e adiciona aos fatores acima, a prépria filosofia

que orienta os dirigentes da organizacao.

Relativo ao porte das empresas, Oliveira (2002) destaca que em empresas de menor
porte, o responsével pela execucdo das atribui¢Bes elencadas, costumeiramente responde,
também, por outras areas além da Controladoria, como a informética, financas, departamento
pessoal e pode mesmo vir a ser conhecido por outros titulos, que néo o de controller, como o

de gerente administrativo-financeiro.

Além disso, em virtude da posicdo de privilégio da Controladoria no que diz respeito a
posse e forma de divulgacéo da informacéo, recurso valioso na atualidade, observa-se varios
autores defendendo a Controladoria como a mais apta para a realizacdo de funcbes que
extrapolam o contexto, até entdo, mencionado. Como exemplos, tém-se: Borinelli (2006) a
colocando como a mais apta para a elaboracéo do Planejamento Estratégico; Antunes (2006)
como 0 Orgdo capaz de mensurar 0 retorno sobre os investimentos em Capital Intelectual,
Martin, Santos e Dias Filho (2004) como 6rgdo que deveria ser independente da gestdo e,
portanto, passivel de ser assessor do Conselho de Administragdo, no monitoramento dos

controles internos necessarios para a eficicia do processo de Governanca Corporativa.

Portanto, as fungdes atribuidas a Controladoria divergem de empresa para empresa de

acordo com a estrutura organizacional vigente.

Ainda acerca da influéncia sofrida pelo organograma da empresa € bastante discutido

se a Controladoria € um 6rgéo de linha ou de staff.

Mosimann e Fisch (1999) mencionam que varios autores consideram a Controladoria
como 6rgdo de staff, j& que cada area possui um gestor responsavel por seus resultados, nesse
caso a Controladoria prestaria assessoria a essas areas. No entanto, Catelli (1999) entende que
o controller se encontra no mesmo nivel dos demais gestores e, além disso, toma decisdes
quanto & aceitacdo dos planos, desta feita, ocupa um cargo ra estrutura de linha, embora

também desempenhe fungdes de assessoria para as demais areas.

Perez Jr., Pestana e Franco (1995) atribuem que a questéo de ser a Controladoria um
6rgdo de linha ou de staff chega mesmo a ser indutora das funcbes atribuidas a este 6rgao;

nesse sentido expdem dois enfoques distintos:
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a. O primeiro enfoque assemelhar-se-ia as responsabilidades de um gerente de
contabilidade, situado na estrutura organizacional como um &gdo de linha,
normalmente vinculado ao executivo financeiro da empresa e focado na geracao de

informagdes dentro dos diversos setores a ele subordinados.

b. No segundo enfoque, atribuido pelos autores (1995, p. 36) como “mais correto,
envolve a compilacdo, sintese e andlise das informacdes geralas e ndo a
responsabilidade por sua elaboracdo”. Nesse sentido, atuaria como um érgdo de
staff munindo a alta administracdo de informacdes necessérias a tomada de deciséo

e passaria a influenciar ativamente o processo decisorio dentro da empresa.

Pode-se concluir, entdo, que o advento da Controladoria se d& em um contexto de
necessidade de reconquista de espaco por parte da contabilidade gerencial, ou seja, como
resposta & estagnacdo e limitagBes a que esteve sujeita, trazendo como desafio prover
informagBes quantificadas, oportunas, precisas, consistentes e relevantes como apoio a

tomada de deciséo.

Desta feita, a promocéo da contabilidade & condicdo de Controladoria ou mesmo as
atribuicBes a serem assumidas para legitimagdo de um 6rgdo dessa natureza, transcende a
condigéo de auxiliar a gestdo a partir do fornecimento de informagdes: traz consigo a proposta
inerente do desafio da continuidade da propria organizacdo e cumprimento de sua missao.
Tendo mesmo sua existéncia justificada, em virtude da possibilidade da visdo do todo e do
contato com este universo, tornando-se, assim, capacitada a avaliar a convergéncia ou ndo dos
objetivos das &reas locais com os objetivos da organizagdo em busca da otimizacdo do
resultado econdémico, ou em outras palavras, em busca do 6timo global em detrimento dos

otimos locais.

O capitulo seguinte tratara do processo de gestdo a que as empresas estdo submetidas e

a atuacdo da Controladoria diante desse processo.



3 PROCESSO DE GESTAO

3.1. Gestdo e Modelo de Gestéo

Mosimann e Fisch (1999, p. 29) inspirados nos conceitos de Nakagawa e Catelli,
entendem o modelo de gestdo como sendo:

[...] a representacdo abstrata, por meio de idéias, valores e crencas,

expressas ou nao por meio de normas e regras que orientam O processo

administrativo da empresa. O modelo de gestdo envolve: objetivos,

principios organizacionais, principios de delegacdo de poder e principios de
avaliacdo de desempenho.(grifo do autor)

O aspecto abstrato do modelo de gestdo decorrente da natureza de seus proprios

componentes, o faz existir na organizagdo, formal ou informalmente.

Guerreiro (1989) declara que o modelo de gestdo estd implicito ou explicito no
comportamento de seus membros, em suas crengas individuais, nas decisdes que tomam e na
forma como planejam e executam suas atividades, bem como no tipo de dominio que exercem

sobre seus resultados.

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 30) complementam ao colocarem que modelo de
gestdo é

[...] um conjunto de principios e definicGes que decorrem de crengas

especificas e traduzem o conjunto de idéias, crengas e valores dos principais

executivos [...]; €, em sintese, um grande modelo de controle, pois nele sdo

definidas as diretrizes de como os gestores vao ser avaliados, e os principios
de como a empresa vai ser administrada.

Reginato e Nascimento (2007) sintetizam que toda a metodologia de administracdo da
organizacdo encontra-se delineada no modelo de gestdo, om o propdsito de levala aos

resultados econdmicos que satisfagam aos interesses dos donos e dos demais interessados.

Para Almeida, Parisi e Pereira (1999), a gestdo empresarial pode ser segmentada em

trés aspectos interdependentes entre si, a saber:

» Gestédo operacional: voltada para a execucédo dos trabalhos, o “como fazer”;
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> Gestdo financeira: relacionada as questdes de caixa e liquidez da empresa;

> Gestdo econbmica: que consolida as demais. Todas as areas da empresa
executam sua gestdo empresarial, cujas atividades deveriam estar voltadas para

0 resultado econdmico da empresa.

Os conceitos relativos a gestdo econdmica trazem como pano de fundo a otimizagéo
do resultado econdmico, da busca pelo 6timo global em detrimento ao 6timo local. Como j&
exposto, a eficicia da Controladoria se consubstancia a partir desse processo de otimizacéo,
explica-se, portanto, o porqué de Mosimann e Fisch (1999), Almeida, Parisi e Pereira (1999),
Farias (1998), Catelli (1999), dentre outros, colocarem a gestdo econdémica como o objeto de

estudo da Controladoria e a categorizarem como ciéncia.

A utilizacdo do modelo de gestéo pela Controladoria se da de forma tal que, Perez Jr.,
Pestana e Franco (1995) chegam mesmo a colocar que para faciitar o entendimento dos
processos de planejamento e controle de gestdo, a Controladoria desenvolveu a visdo do
modelo de gestdo. E que, este, por sua vez, deve identificar a razdo de ser da organizacéo e
contribuir para a eficiéncia e eficicia das suas atividades, assegurando sua continuidade e

cumprimento de sua miss&o.

Santos e Schmidt (2006) colocam que para uma eficaz atuagdo da Controladoria, faz-
se mister o profundo conhecimento do negdcio, da real misséo da entidade e de sua visdo de
futuro, e como inputs do modelo de gestdo, destacam as crengas e valores dos controladores
da organizagdo que se configuram como vetores geradores de sua missdo. O modelo de
gestdo, ainda segundo Santos e Schmidt (2006, p. 34-39), seria consubstanciado no processo

de decisdo dos gestores e se dividiria em trés outros sub-modelos:

» Modelo de decisdo: o primeiro a ser definido onde se devera conhecer a forma
como o0s gestores tomam decisda A partir dessa compreensdo &rdo
customizados os sistemas de apoio informacional para gestdo. Padoveze (2005)
esclarece que o modelo de decisdo a ser desenvolvido deve estar de acordo
com a necessidade do tomador de decisdo, de tal sorte que, deve ser participe

de seu processo logico e especifico para cada problema a ser resolvido.

» Modelo de mensuragdo: grande dificuldade enfrertada pela maioria das
entidades, a correta mensuragéo de suas informagdes. Nesse processo devem

ser consideradas e entendidas as caracteristicas dos gestores, buscando-se a
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melhor adequagdo as suas necesidades informacionais. Padoveze (2005)
complementa que o modelo de mensuragdo deve estar em consonancia com o
modelo de decisdo e que é o principal elemento que fundamenta a decisdo
tomada a partir da avaliacdo das diversas alternativas. Entende também que
este modelo, bem como o a seguir, na verdade, séo incorporados pelo modelo

de decisdo.

» Modelo de informagdo: uma vez conhecidas as necessidades dos gestores, esse
modelo ser4 responsavel pela @ragdo das informagBes mensuraas
corretamente para apoio as decisbes necessérias ao atingimento da missdo da

organizagao.

3.2.  Processo de gestdo: o tripé planejamento, execucéo e controle

Kreisig et al (2006, p. 4) estabelecem que o processo de gestédo

[...] pode ser visto como um método ou como uma forma de se realizar,
harmonicamente, a¢fes conjuntas para se atingir a um fim organizacional
desejado. Este deve ser suportado por definicGes, mesmo que sejam
informais, a todos os individuos responsaveis pela gestdo da organizagdo, de
forma a promover a necessaria sinergia para se atingir os objetivos.

De acordo com Guerreiro (1989), o processo de gestdo deve compreender um conjunto
béasico de definigdes que orientam a organizacdo no sentido do cumprimento de sua missao,
com prospecgdes, mensuracOes, execucdes e controles. Portanto, o0 processo de gestdo
constitui-se de um conjunto de mecanismos que objetivam orientar a empresa para o alcance

de seus objetivos.

Collato, Reginato e Nascimento (2006, p. 4), acerca do impacto do processo de gestéo

na organizagéo, ressaltam que

A compreensdo do processo de gestdo permite a administracdo da
organizacao estruturar suas fases de tomada de decisdo de forma conveniente
para a manutencdo da estabilidade da empresa no mercado em que atua,
pois, tal processo contempla o constante monitoramento do comportamento
das varidveis ambientais.



49

Destaca-se, no processo de gestdo, a necessidade perene do constante monitoramento
das varidveis externas e internas, implicando dizer, segundo Kreisig et al (2006, p. 2) que
O processo de gestdo pode representar uma vantagem competitiva da
empresa em relagdo a seus concorrentes. Uma gestdo eficaz, preparada para
reagir as turbuléncias ambientais de forma apropriada e oportuna, pode

significar para a organizacdo o diferencial entre manter-se ativa, organizada
e lucrativa, ou apatica, deficitaria e, por isso, sujeita a descontinuidade.

Beuren (1998) sumariza ao colocar como um processo que visa garantir que as
decisbes dos gestores contribuam para otimizar o desempenho da organizagdo. Entende-se,

portanto, que o processo de gestdo corresponde ao processo decisorio nas organizagdes.

Tal processo decisorio ocorre tanto de forma local, em cada area especificamente,
como em um &mbito global, no ewtanto, o processo decisério de cada éarea deve estar

integrado ao da empresa como um todo.
Reginato e Nascimento (2006, p. 71) retratam como “dimenséo de controle de gestédo”

[...] a instancia em que sdo tomadas as decisdes que se traduzem nos
resultados esperados pelos lideres da organizacdo e compreende todo o
processo de gestdo, em sua forma conhecida. [...] Nela, pode-se contemplar
as fases de planejamento, execugéo e controle.

De forma simplificada, pode-se dizer que o processo de gestdo, em sua dimenséo de

controle, é compreendido pelo tripé: planejamento, execucéo e controle.

N

Quanto a classificagdo das fases do processo decisdrio, os autores sdo bem
convergentes, as divergéncias literdrias dizem respeito sobemaneira & questdo das
subclassificacdes, sobretudo na fase do planejamento, ainda assim, por vezes, no que tange
apenas a porgdo semantica dos termos utilizados. Isso pode ser identificado observando-se o
Quadro 5:
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Guerreiro
(1989);
Etapas do Pr~ocesso AE,IQ;?;??’ Flcg:;:ge;gcri]g € Mosimann e Padoveze 22{: :r?ls di
de Gestao Pereira (1997) Fisch (1999) (2005) (2006)
(1999);
Catelli (1999)
Planejamento
Estratégico X X X X X
Tatico X
Operacional X X X X
Programacéo X
Financeiro X
Programa X
Orgamentario X
Execucado
Execucéo X X X X X
Acao X
Controle
Controle X X X X X

Quadro 5: Etapas do Processo de Gestédo

Fonte: Elaborado pela autora

3.2.1. Planejamento

Para Figueiredo e Caggiano (1997) o planejamento é a mais b&ica das funcgbes

gerenciais, e uma das mais importantes, chegando a afirmarem que 0 sucesso de todas as

operacOes estd condicionado a habilidade na construcdo dessa etapa do processo decisorio.

Percebem cinco estdgios na formagcéo do planejamento:

> Estabelecimento dos objetivos da organizagéo;

> Avaliacdo do cendrio onde se esta atuando;

> Auvaliacédo dos recursos existentes;

» Determinacdo da estratégia para alcancgar os objetivos almejados;

> Delineamento de um programa de ag&o.
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Borinelli (2006, p. 146) entende planejamento como sendo

[...] um exercicio organizacional que envolve a andlise, avaliacdo e escolha
de alternativas de agdes futuras da entidade, organizadas na forma de planos,
para o alcance de um estudo futuro objetivado, baseada naquilo que
aconteceu no passado com a entidade e seu ambiente, no que esta
acontecendo e nos cenarios possiveis de acontecerem. Ou seja, € uma forma
de se controlar o amanha, de se decidir hoje o que se fara amanha.

Como pode ser observado no Quadro 5, quanto a primeira etapa do processo de gestéo,
0s autores sdo unanimes ao mencionarem o planejamento estratégico, que implementa a
estratégia empresarial e tem como finalidade estabelecer os caminhos a serem percorridos
para se alcancar o ponto desejado, ou seja, a passagem do “onde estamos” para o “onde

queremos ir”.

Garcia (2003, p. 89) esclarece que no “processo de planejamento estratégico séo

tracadas as diretrizes para o cumprimento da missdo da empresa.”

Ansoff (1990) considera o planejamento estratégico como um processo de anélise
sistematica do ambiente, onde devem ser observadas as oportunidades e ameagas do ambiente
externo e pontos fortes e fracos decorrentes do ambiente interno, de forma a estabelecer

objetivos, estratégias e a¢des que aumentam a competitividade da organizacéo.

Para tanto, faz-se necessario um processo de conscientiza¢éo, a partir de uma profunda
reflex&o, acerca dos pontos fortes e fracos da organizagéo, bem como estar atento ao ambiente
externo, visto a empresa se tratar de um sistema aberto que interage também com o meio em

um processo de troca dindmico e constante.

Kreisig et al (2006, p. 6) sumarizam que “orientando todo o processo de gestéo, o
planejamento estratégico tem mo objetivo assegurar o cumplimento da missdo da

organizacao e, consequentemente, sua continuidade”.

Mintzberg (2003) afirma, no entanto, que o planejamento estratégico ndo deve ser
visto como uma ferramenta que resolverd todos os problemas da empresa, e destaca a
importancia da capacidade de mudanga da organizacdo. Ressalta também, que entender e
absorver as estratégias, ndo é suficiente, faz-se necessario comprometimento, e isso esta

relacionado com a cultura vigente da organizagéo, seus valores e crengas.
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Peleias (2002) complementa alertando que na elaboracgéo do Planejamento Estratégico
todos os setores participantes devem falar a mesma linguagem, além de se disciplinar a acdo

das éreas responsaveis pela importante funcéo de definir o rumo que a empresa deve seguir.

O Planejamento Tético € pouco abordado na literatura da &rea, como justificativa,
Mosimann e Fisch (1999) explicam que se trata do planejamento estratégico de cada area,
chegando a se confundir com o da empresa como um todo, tratando cada &rea como uma

empresa em especifico e entendendo o cenario ambiental como sendo a propria organizacéo.

Borinelli (2006, p. 146) complementa, ao retratar o plaejamento tatico e o
operacional como de perspectivas de mais curto prazo, um ang, na maioria das vezes e
referindo-os

[...] aos planos de cada uma das areas e funcbes da organizacdo. Uma vez
que se respondeu, no planejamento estratégico, a questdo “onde a
organizacao quer estar daqui a cinco anos?”, por exemplo, busca-se nessa
fase, estabelecer o que cada unidade ou funcdo organizacional fara para

ajudar a entidade a chegar onde quer chegar, estabelecendo-se as agdes e a
estrutura de recursos necessarias para se alcangar os objetivos estratégicos.

Frezatti, Guerreiro, Aguiar e Gouvéa (2005, p. 4) chamam atencéo para o fato de que,
a conexdo entre o curto e o longo prazo, associando-se as questdes estratégicas as taticas é
fundamental para o sucesso do processo de planejamento como um todo, devendo gerar a
ligacdo entre planos estratégicos, programas de médio prazo, orcamentos de curto prazo e

planos operacionais.

Como produto do planejamento estratégico é elaborado um plano estratégico onde
estdo contidas as diretrizes ca organizacdo, com base neste, na fase de planejamento
operacional, mencionada como uma fase do planejamento em todas as obras pesquisadas, é
construido o plano operacional que, segundo Reginato e Nascimento (2007, p. 71) “pode ser
considerado como a tradugdo e a quantificagdo daquilo que foi definido no planejamento

estratégico, detalnando-se as ages e os resultados esperados”.

O plano aprovado, ou seja, aquele apontado como o que mais contribuird para a
efichcia da empresa é detalhado e processado no sistema de nformagbes, contendo as
politicas e objetivos operacionais, as agdes a serem executadas e os procedimentos a serem

realizados. De posse de uma politica clara e pré-definida é possivel estabelecer-se os planos
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para todas as reas de responsabilidade, compatibilizando as metas operacionais no sentido do

cumprimento da missdo da entidade.

Padoveze (2005) chega a mencionar uma fase chamada “Programagéo” decorrente da
percepcado de que o planejamento operacional teria a finalidade de otimizag&o do resultado no
medio prazo, para entdo, na fase de programac&o, ocorrer o replanejamento no curto prazo,
adequando-se as expectativas, frente as oscilagdes nos ambientes externo e interno. A fase de
programacdo é categorizada como sendo uma etapa adicional do planejamento operacional,

que finaliza o planejamento das operacdes.

Santos e Schmidt (2006) compartilham do mesmo entendimento, embora acreditando
que o planejamento operacional otimizaria o desempenho ndo apenas no medio, mas também
no longo prazo e denominam a fase intitulada por Padoveze (2005) como “Programacao”, de

“Planejamento Financeiro”.

Figueiredo e Caggiano (1997) classificam o planejamento em estratégico, programa e
orcamentario, de tal sorte, que considera o chamado Planejamento Programa como o
desenvolvimento de planos para os dispéndios de capital necessarios aos objetivos de longo
prazo. O Planejamento Orgamentério seria aquele com finalidade de curto prazo, ou seja, que
converte o plano de longo prazo as necessidades presentes e de futuro imediato, com base,

normalmente, de um ano.

Mosimann e Fisch (1999) corroboram afirmando que o mencionado produto final do
planejamento operacional, ap6s quantificado, fisica e monetariamente, passa a ser chamado de
plano orcamentario, ou simplesmente, orgamento. E o orcamento que implementara o input na

etapa seguinte do processo decisorio: a fase de execugao.

3.2.2. Execucao

Apos a elaboracéo e aprovagdo do planejamento estratégico e a sua conversdo nos

planejamentos tético e operacional, inicia-se a fase de execucdo dos planos. Segundo Tavares
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(2000, p. 384), “antes da execucdo, o orcamento deve ser avaliado, revisto e obter a aprovagéo

e 0 comprometimento dos niveis diretivos da organizacéo”.
Conforme expde Kreisig (2006, p.6)

E uma fase que podera tornar-se tdo ou mais dificil que as fases anteriores,
dado o conjunto de valores e crencas que a determinam. E nela que o gestor
mostra sua lideranca e capacidade gerencial, ja que € necessario convencer,
motivar e conduzir aos objetivos estabelecidos.

Segundo Giongo e Bianchi (2005 na fase de execugdo ocorre a efetivagcdo do
planejamento realizado, ou seja, a realizacdo das aes que devem conduzir para 0
atingimento dos objetivos tragados. Onde as coisas acontecem e de ande os resultados

decorrem. Essas acOes devem estar em consonancia com o anteriormente planejado.

Mosimann e Fisch (1999) chamam atengdo para o fato de ser esta a fase da gestéo
operacional por exceléncia, atenta a cada fase do processo de gestéo de cada area da empresa

e da empresa como um todo.

De acordo com Beuren (2002, p. 19), a execu¢do “Compreende a fase em que 0s
planos sdo implementados, as agbes se concretizam e as transagdes ocorrem”. Logo mais,
complementa que “[...] é nessa fase que o0s recursos sdo consumidos e os produtos

gerados|...]”.
Catelli et al. (1999) corroboram com esse conceito e acrescentam que:

Nessa etapa, 0 papel da execucdo € cumprir os objetivos estabelecidos no
planejamento operacional de curto prazo, de forma a otimizar cada
negécio/evento. O produto obtido é materializado por meio das transagdes
realizadas. Para tanto, o processo utilizado consiste em identificar as
alternativas de execucdo para o cumprimento das metas, da escolha das
melhores alternativas e implementacdo das acdes. Sdo pré-requisitos: plano
operacional de curto prazo aprovado e sistemas de apoio a execucdo das
operaces. (grifos do autor)

Nesse sentido, Giongo e Bianchi (2005, p. 7) complementam que

Esta fase corresponde a um processo continuo no qual os gestores sdo
responsaveis pela tomada de uma série de decisdes a fim de que as
realizagbes ocorram da maneira esperada; porém demandam informacGes
adequadas. A controladoria, por sua vez, € responsavel pela geracdo dessas
informacdes, subsidiando, dessa forma, os gestores.
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Mais que isso, em sendo a fase onde os recurses sdo utilizados, Martin (2002),
partindo da premissa de que 0s recursos constituem a base da competitividade das
organizagOes, foca o papel da Controladoria na busca por quais dente 0s recursos
empregados sdo os que efetivamente conferem vantagem competitiva a empresa. Portanto,
estaria a Controladoria atuando, lado a lado, aos gestores, buscando alternativas que

trouxessem maximizagao dos resultados alcangados.

Dessa forma, durante a fase de execucdo deverdo ser armazenados o0s dados e
informacdes relativas ao desempenho realizado para posterior comparagédo com o planejado e
confecgdo de relatdrios gerenciais com vistas ao apoio a tomada de decisdo. Martin (2002, p.
18) coloca que a Controladoria deve “incorporar em sua representacdo da realidade um
modelo que indique em detalhe, qualitativa e quantitativamente, a forma pela qual os recursos

séo efetivamente empregados”.

Portanto, na execucdo, fase da materializacdo do planejamento, quando as estratégias
devem se transformar em agdes e consequentes realizagdes, deve a Controladoria atuar,
conforme exposto por Giongo e Bianchi (2005, p. 8) exercendo “um monitoramento, ndo no
sentido de controlar os resultados atingidos, mas, sim, de prestar informagfes durante a

execucgéo do planejamento operacional, o que ocorre antes das realizagdes acontecerem”.

3.2.3. Controle

Peleias (2002, p. 26) entende que

O controle é a etapa do processo de gestdo, continua e recorrente, que avalia
0 grau de aderéncia entre os planos e sua execucdo; analisa os desvios
ocorridos, procurando identificar suas causas, sejam elas internas ou
externas; direciona as agdes corretivas, observando a ocorréncia de variaveis
no cenario futuro, visando alcangar os objetivos propostos.

Guerreiro (1989, p. 262-263) pronuncia-se a respeito da fase de contwole, fazendo

menc&o a questdes sobre desempenho, revisao de planos e delegagéo:
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O controle é indispensavel para a realizacdo das metas e concretizacdo da
eficiéncia, e corresponde as agdes gerenciais que objetivam a correcdo de
desempenhos, ou a revisdo dos planos.

A existéncia do controle é fundamental ndo s6 para a garantia da execucao
dos planos, como também, para a avaliacdo dos desempenhos gerenciais em
face das fungdes, responsabilidades e autoridade que Ihes foi delegada.

Mosimann e Fisch (1999) classificam as formas de controle em:

» Pré-controle: controle que ocorre antecedente a ocorréncia dos eventos que se
deseja controlar. Como exemplos de pré-controles pode-se destacar o proprio
modelo de gestdo, os planos estratégicos e operacionais, sobretudo os de cunho

orcamentario;

» Controle concomitante: atividades de controle efetuadas ao mesmo tempo da
ocorréncia dos eventos que se deseja controlar. Permite, portanto, o ajuste no

desempenho ainda durante o andamento das agoes;

» Pdés-controle: atividades de controle e avaliagdo realizadas apds a ocorréncia
dos eventos a serem controlados. Nesses casos, ndo mais sdo possiveis a¢oes
corretivas relativas ao desempenho realizado, mas ajustes no sentido da
melhoria continua em busca de melhores desempenhos para as &eas e,

consequentemente, para a empresa.

Portanto, a fase de controle permeia todo o processo decisorio, antes do evento
acontecer, durante e ap0s sua realizacdo. Possibilita 0 acompanhamento do resultado e a sua
comparagdo com o0 previsto, subsidiando o processo de avaliagdo da empresa e de seus

gestores.

O orcamento, mencionado como nstrumento de précontrole, constitui-se de
importante ferramenta orientadora das areas rumo a situacdo almejada, funcionando como
indicador de eficacia do desempenho das areas e da organizacdo. No entanto, como todo
instrumento gerencial, apresenta suas limitacBes que podem ser minimizadas & medida da

conscientizacéo de suas proprias deficiéncias.

Outro aspecto importante da funcdo de controle, que merece ser destacado, € seu
carater de feedback, ou seja, retro-alimentacdo do sistema na busca pelos objetivos desejados

pela organizagdo. Nesse sentido, Borinelli (2006, p.160) entende que:



57

[...] como o processo de planejamento é, via de regra, sistematico, sua
realimentagdo com informacgdes sobre aquilo que vem acontecendo durante a
implementacdo dos planos é fundamental para que se possa revisa-lo e
melhora-lo.

Giongo e Bianchi (2005, p. 7) vém a esse encontro ao colocarem que o processo de
controle e respectivo feedback do planejamento

[...] permitem verificar se todas as areas da organizacdo estdo

desempenhando suas atividades de maneira correta, ou, mesmo, se 0S

resultados alcancados correspondem as expectativas contidas no

planejamento. Os resultados atingidos sdo comparados aos orgados,

indicando a possibilidade de se apontar os desajustes ocorridos durante o
processo a fim de se soluciona-los.

Figueiredo e Caggiano (1997) entendem que o processo de feedback possibilita ao
gestor determinar o progresso atingido quando comparado ao planejado, além de reverem
esses objetivos de acordo com as novas circunstancias percebidas, mas ndo previstas
inicialmente. Dessa forma, ocorrendo mudancas no cenario econdmico, a eficiéncia das
operacdes da empresa “dependera da sensibilidade de reagdo a essas mudancas e da avaliagao

do seu impacto nos objetivos planejados anteriormente” (GIONGO; BIANCHI, 2005, p. 8).

3.3. Atuacéo da Controladoria no Processo de Gestéo

Shank e Govidarajan (1997, p. 5) a0 mencionarem que “[...] a contabilidade existe na
administragdo principalmente para facilitar o desenvolvimeno e a implementacdo da
estratégia empresarial”, reforcam o papel da Controladoria dentro do processo de gestdo,
ficando ainda mais claro ao considerarem que a administracdo é um processo ciclico que

envolve quatro fases:
» Formular estratégias
» Comunicar essas estratégias por toda a organizacdo

» Desenvolver taticas para implementagdo das estratégias
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> Desenvolver e implementar contoles para monitorar as etapas da

implementacdo e a avaliagdo do alcance das metas estratégicas

Percebe-se, portanto, a atuacdo da Controladoria em todas essas fases.

Como destacam Shank e Govidarajan (1997), na formulacdo das estratégias, atua no
provimento de informagdes e identificacdo das estratégias financeiramente exequiveis. Na
fase de comunicagdo das estratégias, as informacdes contidas nos relatorios representam uma
importante ferramenta de divulgacdo. No desenvolvimento das taticas, auxilia na identificagéo
de que programa podera ser mais eficaz e no controle, propriamente dito, assume importante

papel no monitoramento dos desempenhos.

A missdo da Controladoria, como ja abordado, é assegurar a otimizacdo do resultado
econdmico da empresa, atuando de forma a potencializar a sinergia entre as areas com vistas
ao cumprimento da missdo da propria entidade, ou seja, coordenar o processo de forma tal a

fazer com que o todo seja maior que a soma das partes.

Para cumprimento dessa missdo fazse imperioso que a Controladonia participe
ativamente do processo de gestdo da organizagdo, para que seja possivel o efetivo controle

sobre a gestdo econdmica de cada area e da empresa como um todo.

Como instrumentos de suporte para a coordenagdo do processo de gestdo, de uma
forma geral, a Controladoria mnta com o proprio modelo de @stdo e o sistema de

informacGes que deve ser colocado sob sua geréncia.

Reginato e Nascimento (2007, p. 71) expdem que a dimensdo de planejamento,
execugdo e controle, depende de uma outra que lhe garanta o suprimento de informagdes
fundamentais ao acompanhamento e monitoramento do desempenho dos gestores, e,
consequentemente, da empresa, “que é a dimensdo de controle de dados e informacdes”. Tal

dimens&o compreende o sistema de informagGes da empresa.

Nesse sentido, Catelli (1999) expOe que o monitoramento do processo de gestdo
realizado pela Controladoria, se apoia nos sistemas de informacdes gerenciais, 0s quais
permitem & Controladoria atuar no sentido de monitorar a execucdo do planejamento e de

permitir feedback sobre seus resultados aos interessados nesse processo.
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Complementa Guerreiro (1989) ao esclarecer que o sistema de informacdes deve dar o
devido suporte as fases do processo de gestdo, bem como assegurar a integracéo entre essas
fases. Destaca que as etapas do processo de gestdo sdo deperdentes entre si, sobretudo,
planejamento e controle, e que a amarragdo entre planejamento, execugdo e controle se da

através da informacéo.

Beuren e Moura (2000) advertem, no entanto, para o fato de ser o gerenciamento do
sistema de informacdes, atribuicdo da Controladoria ndo substituto de uma administragéo
eficaz ou salvagio de uma gestdo ineficiente. A Controladoria cabe o suporte informacional
em todas as fases do processo de gestédo, embora ndo possa se esquivar do poder de influéncia

que, naturalmente, passa a exercer na tomada de decisoes.

Sendo administradora do sistema de informagGes econdmico-financeiras tem de estar
capacitada para avaliagdo do impacto econdmico dos eventos no resultado da empresa. Como
suporte ao planejamento estratégico deve estar atenta no sentido da identificagdo do impacto
dos eventos sob a influéncia de seus pontos fortes e fracos, e, ter sensores para captar do
ambiente externo informagBes necessarias a identificacdo das oportunidades e ameagas do

mercado.

Os autores da &rea sdo undnimes quanto a utilizacdo do sistema de informag6es como
instrumento da Controladoria e ferramenta de monitoramento de todo o processo de gestéo.
No entanto, isso ndo pode ser confirmado quanto ao posicionamento da Controladoria no
decorrer do referido processo, como assegura Borinelli (2006), a literatura da &rea também
ndo € homogénea ao apresentar quais as verdadeiras funcdes de Controladoria no processo de

gestéo.
Carvalho (1995, p.28), também vem a esse encontro ao colocar que:

Ainda no ambito das atribuicdes, a freqiiéncia referéncia ao envolvimento da
Controladoria com o processo de planejamento e controle ndo é clara.
Enquanto alguns a consideram apenas um &rgdo de assessoria ou
aconselhamento, outros advogam uma postura de participacdo em pé de
igualdade com os demais gestores, tomando decisdes dentro desse processo.
Num outro extremo, ha aqueles que imaginam ser a Controladoria o 6rgao
responsavel pela definicdo dos planos necessarios a atingir os objetivos da
organizacdo e pelo rigido e completo controle de seu cumprimento, cabendo
aos demais gestores apenas a execucao.

Defende Carvalho (1995), acerca da participagdo da Controladoria no processo de

gestdo, que a Controladoria, enquanto 6rgdo interno, é vista como participante e ndo como
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responsével pela realizacdo do planejamento e seu controle. Explica que, em sendo fases do
processo de gestdo, sdo inerentes a todos os gestores da organizacdo, e que a eficacia do
processo depende do envolvimento e compromisso de todos, ndo se podendo confiar a apenas
um deles, o controller, a capacidade de planejar e controlar todas as atividades no nivel de

detalhe que se fizer necessério.

De forma conclusiva, Borinelli (2006, p. 142) entende que é funcdo da Controladoria
dar apoio ao suporte de gestdo, tendo em vista as atividades realizadas de provimento de
informagBes de cunho operacional e estratégico. Sobretudo, posiciona-se afirmando que “tal
funcdo ndo pode se limitar a assessorar a tomada de decisdo. Ela deve ir além.” Em outras
palavras, a Controladoria seria parte integrante do processo decisorio, junto com as demais
funcdes organizacionais, assumindo, portanto, fungdo de linha, ndo apenas de staff, no

processo.

3.3.1. Controladoria no Planejamento

O planejamento deve ser realizado do global para o local, de forma que as areas devam

se planejar tomando como base onde a empresa quer chegar.

Partindo da acepcdo, comumente utilizada, da classificagio do planejamento em
estratégico, tatico e operacional, discorrer-se-a acerca do papel da Controladoria em cada uma

dessas fases do processo de planejamento.

Conforme mencionado, os autores se posicionam de formas varadas no que diz
respeito as funcbes da Controladoria no processo de gestdo; na fase de planejamento, isso nao

€ uma excecao.

De uma forma geral, tem-se a Controladoria: como participe da tomada de decisdes no
processo de planejamento, defendido por Mosimann e Fisch (199), Farias (1998) e
Nakagawa (1993); como provedora de suporte informacional, destacado por Farias (1998),
Nakagawa (1993), Oliveira, Perez Jr., Silva (2005) e Padoveze (2004); como assessora dos

gestores na definicdo dos planos, como citado por Nakagawa (1993) e Oliveira, Perez Jr.,
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Silva (2005); como coordenadora do processo de elaboragdo, em Mosimann e Fisch (1999) e
Padoveze (2004); e como consolidadora dos planos das &reas, como destacado por Farias
(1998).

A participacdo da Controladoria no planejamento estratégico da empresa tem sido
extremamente polemizada. Alguns atores chegam a concluir que deva existir uma
Controladoria especifica para essa atuacdo, chamada de Controladoria Estratégica, como

mencionado por Padoveze (2005).

Martin (2002) enfatiza que a Controladoria tem que ser estratégica e defende que

[...] para atender as necessidades da gestdo moderna, a Controladoria precisa
ser continua e intrinsecamente estratégica, o que ela deve realizar sem perder
jamais seu carater de apoio operacional. Para conseguir essa conexao
estratégico-operacional é necessaria uma postura muito mais profunda, com
mudangas inclusive de carater epistemoldgico. A primeira, diz respeito a
compreensdo da propria natureza da empresa e de seus objetivos[...]. A
segunda, ao entendimento de que qualquer empresa sempre esta imersa num
ambiente volatil e competitivo com o qual interage profundamente.

De forma pratica, Moura e Beuren (2003) defendem que, com vistas a incrementar a
eficiéncia e eficicia do processo gerencial e protecdo dos interesses da empresa, deve o
sistema de informacdes conter dados acerca das ameacas e oportunidades, pontos fortes e
pontos fracos e outros conhecimentos que vdo além da contabilidade. InformagBes estas,

subsidiadoras do processo de planejamento, caracteristicamente, de planejamento estratégico.

Anthony e Govidarajan (2001, p.388) afirmam que “Em algumas empresas, o plano
estratégico é preparado pela Controladoria”. No entanto, acreditam que “o planejamento
estratégico exige capacidade de anélise e uma visdo ampla, que pode ndo existir no grupo de

controladoria”.

Borinelli (2006, p. 150) vem de encontro ao exposto, e considera ser a elaboragéo do
planejamento estratégico, papel da Controladoria, assegurando que o conjunto de funcbes que
desempenha, Ihe d& condicdes para realizacéo de tal atividade. Considera, ainda, que:

[...] o efetivo controle do processo de gestdo comeca no estabelecimento dos

planos estratégicos, o que justifica, uma vez mais, que a coordenagdo do
processo de elaboracdo desses planos seja uma fungdo da Controladoria.

Santos e Schmidt (2006) alertan que, o nivel de participacdo do controller na

construcdo dos planos de acdo, indubitavelmente, serd resultante, em grande parte, do seu
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conhecimento do mercado, produtos e ambiente externo, bem como das influéncias internas
das &reas da organizacéo; e, categorizam o papel do controller, na fase de elaboracdo dos

planos, nas seguintes atividades ou habilidades:

> Visdo geral: ampliagdo da percepcdo com vistas a uma interpretagdo mais
consistente dos cenarios apresentados com o resultado econdmico desejado
pela empresa, ndo se deixando influenciar unicamente pelos mimeros
apresentados e até mesmo permtindo a possibilidade de um malelo de
mensuracdo ter sido construido de forma equivocada, disponibilizando-se a

correcéo para elaboragéo de um plano mais consistente;

» Missdo da entidade: aten¢do para o prop6sito maior da empresa, no sentido de

estar permanentemente avaliando se os objetivos locais levam aquele;

> Objetivos de longo prazo: todas as projegdes de longo prazo devem contar com
0 apoio direto do controller para que varidveis enddgenas e exdgenas a
entidade possam ser avaliadas de forma consistente, partindo-se do pressuposto
da primeira condi¢do necessaria, a visdo geral da organizacéo e do mercado em

que esta inserida;

» Desenvolvimento de estratégia: nessa fase o papel do controller é mais de
critico ou conselheiro e provedor das informagdes necessérias para subsidiar o

processo de defini¢cdo dos rumos da empresa.

No tocante ao planejamento operacional identifica-se uma maior atuagdo da
Controladoria, chegando mesmo a assumir o papel de administradora do processo. Guerreiro
(1999, p.94) registra que a Camtroladoria “[...] efetua a coordenagcdo do processo de
planejamento das diversas &reas e atividades, objetivando o melhor desempenho econémico

da empresa como um todo”.

Por coordenar o sistema de informacdes dispde dos meios para elaboragéo dos planos
operacionais alternativos, ou seja, da simulagdo do resultado auferido em cada alternativa
apontada. Dessa forma, em conjunto com o0s gestores, deve selecionar e aprovar os planos
operacionais com base, a principio, em sua exequibilidade e, em seguida, em seu retorno

econdmico.
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Cabe ainda a Controladoria a elaboracdo do orgamento dos planos operacionais, de
forma a tornar possivel a comparagdo entre desejado e realizado, analisando e apontando os

desvios para a devida corre¢do por cada area.

Destaca Borinelli (2006), no que se refere aos focos de atuacéo da Controladoria, que
0s autores estrangeiros se concentram nas fungdes de dar suporte, assessorar, consolidar e, no
maximo, coordenar o processo de elaboragdo dos planos, enquanto os autores nacionais vao
além, enfatizando a participacdo da Controladoria tomando parte nas decisdes, elaborando o
plano e gerenciando o planejamento. Mais uma vez, os pesquisadores brasileiros defendendo

uma visdo mais participativa da Controladoria dentro do contexto organizacional.

O processo de planejamento da Controladoria envolve tanto sua participagcdo na
elaboracdo do planejamento da organizagdo como para o planejamento de suas proprias
atividades. A Controladoria, assim como as demais areas, dew elaborar dois tipos de

planejamento: tatico e operacional.

O planejamento tatico deve conter as diretrizes estratégicas do 6rgdo Controladoria,
que devem estar em sincronia com as diretrizes da organizagdo. No planejamento operacional,
Mosimann e Fisch (1999) sugerem as acGes de elaboragdo de politicas alternativas e sele¢do
das definitivas da Controladoria, definigéo de objetivos e metas; defini¢do dos fundamentos e

principios do sistema de informagdes.

3.3.2. Controladoria na Execugéo

A participacdo da Controladoria na fase de execugdo do processo de gestdo é pouco
discutida na literatura da area, isto, em virtude de ser um processo realizado de forma mais
individualizada, por cada area em especifico, procurando fazer acontecer o planejado. Assim,
a propria Controladoria entra mais profundamente na execucdo de suas proprias atribuicdes

enquanto unidade administrativa, como setor atuante e cobrado como qualquer outro.

Merece atencdo, a questdo do @é que ponto deve existir a paticipacdo da

Controladoria nessa fase do processo de gestéo, relativo as demais areas.
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Farias (1998, p. 43) adverte que, “Apesar de participar ativamente de todos os

processos gerenciais, o proposito da controladoria ndo € o de intervir na execugéo.”

A literatura da &rea menciona com frequiéncia a analogia de Willson e Colford (1991,
p. 5) entre a figura do controller e a do navegador:
[...] To extend the maritime figure, the controller is not the commander of the
ship — that is the task of the chief executive — but he or she may be likened to
the navigator, the one who keeps the charts. The controller must keep the
commander informed about how far the company has come, where it is, what
speed it is making, resistance encountered, variations from the course,

dangerous reefs that lie ahead, and where the charts indicate he should go next
to reach the port in safety.

Extrai-se dessa analogia o posicionamento do controller como assessor e ndo como
tomador de decisdo, bem como seu papel no suporte & gestdo de negdcios da empresa, de

modo a assegurar que esta atinja seus objetivos, cumprindo assim com sua misséo.
Como expde Garcia (2003, p. 74):

[...] a funcdo da Controladoria, em parte, ¢ uma funcdo coordenadora, ndo
substituindo, em nenhum momento, a responsabilidade dos gestores frente
aos resultados obtidos, considerando-se as caracteristicas préprias do gestor.

Nesse sentido, Catelli (1999) expbe que a execucgdo é a fase onde as ac¢bes definidas no
planejamento operacional sdo implementadas e os recursos sdo consumidos. Borinelli (2006,
p. 158), de forma complementar, levanta a questdo de que 0s gestores das areas possuem
autonomia para coordenar a aplicagdo dos recursos investidos em suas areas de atuagdo e
coordenarem a implementacdo de seus projetos. Isto posto, coloca que:

[...] tendo em vista a otimizacdo do resultado global, deve ela dar o suporte
necessario as demais fungdes organizacionais para que o que foi estabelecido

seja implementado sem, contudo, interferir nas atividades que ndo fazem parte
da sua fung&o.

Por sua vez, Santos e Schmidt (2006, p. 66) destacam que a Controladoria tem:

[...] a responsabilidade de criar os canais adequados de comunicacdo, para que
todos os niveis de administracdo tenham as informagdes sobre os planos,
utilizando sistemas de informacbes apropriados e procedimentos
adequadamente definidos.
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Padoveze (2005) explica que a atuagdo da Controladoria na fase de execugao consiste,
basicamente, na construgédo de modelos de decisdo consistentes e coerentes com a visao da

empresa, que irdo subsidiar 0s gestores no processo de tomada de decisdo.

Dessa forma, nesta fase, a Cortroladoria exerce um monitoramento prestando
informacOes durante a execugdo do planejamento operacional, o que ocorre ates das

realizagOes acontecerem.

Collato, Reginato e Nascimento (2006, p. 6) complementan que, uma vez
“Identificadas as necessidades de ajustes e agdes corretivas a controladoria orienta 0s
gestores para o eventual realinhamento das areas com o objetivo organizacional”. D&-se

inicio, entdo, a fase de controle do processo de gestao.

3.3.3. Controladoria no Controle

Para Santos e Schmidt (2006, p. 67) “a funcdo de controle, centro do processo
decisorio, talvez seja a mais critica para a Controladoria. [...] o controller passa a ser o

responsével pelo acompanhamento dos planos e avaliacdo do desempenho da entidade.”

Para Certo e Peter (1993, p. 223), o controle se constitui na ultima e mais importante
etapa do processo de gestéo, pois, a partir do levantado, agdes corretivas ou intensificadoras
serdo executadas com vistas a fazer com que as estratégias sejam implementadas de acordo
com o estabelecido nos planos. Tais agfes poderdo “[...] mudar a forma como a organizagéo
funciona, alterar o processo de gestdo estatégica, tornar os objetivos e padrbes mais

desafiadores e alterar o proprio processo de controle”.

Catelli (1999) acrescenta que para a implementacgdo da fase de controle com sucesso,
devem-se respeitar quatro etapas: a) prever os resultados das decisdes na forma de medidas de
desempenho; b) reunir informagGes sobre o desempenho real; c) comparar o desempenho real
com o previsto; d) verificar quando uma decisdo foi deficiente, corrigindo o procedimento que

a produziu e suas consequéncias.
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Giongo e Bianchi (2005, p. 8) complementam a importancia de que “todas as etapas
anteriores ao controle tenham sido desenvolvidas de maneira a gerar informagdes adequadas,

metas claras e passiveis de serem atingidas [...]”.

Dessa forma, a fase de controle acontecera antes, durante e depois da execucdo das
acOes pelas éreas; a Controlacria deverd atuar como um agerte responsdvel pelo
acompanhamento da execugdo dos planos elaborados e aprovados, observando sua fidelidade
ao planejado e, sobretudo, & otimizagdo do resultado da empresa, estando atenta para interferir
no sentido de apontar possiveis desvios, indicando caminhos ou participando indiretamente de

sua construgdo para corregdo dos rumos tomados.

Miranda e Libonati (2002, p. 56), no entanto, mencionam que “Na fase de controle, o
papel da Controladoria serd o de fornecer as informacgdes sobre o0 que ocorreu para compara-
las ao que foi previsto”, ou seja, destacam um trabalho de controle posterior a agéo executada.

Corroboram com esse entendimento Willson e Colford (1991) e Padoveze (2004).

Borinelli (2006) posiciona-se de forma contréria, destacando que o controle adotado

pela Controladoria deve ser concomitante a execucdo e ndo a posteriori. Alega que, apo6s o
fato consumado, ndo ha como se adotar agdes corretivas, a ndo ser para transacoes futuras.

[...] a Controladoria, face ao seu papel de consolidadora dos planos

organizacionais, tem de fazer com que o controle aconteca. E isso, ou

seja, o fazer acontecer, que justifica como 6rgdo de linha e ndo de staff

(assessoria), nos casos em que essa funcdo (controle) é atribuida a

uma  unidade  organizacional ~ denominada  Controladoria.
(BORINELLLI, 2006, p. 164)

Martin, Santos e Dias Filho (2004, p. 19) possuem um entendimento divergente acerca
da contribuicdo da Controladoria dentro do processo de gestdo e de como deveria ser seu
posicionamento relativo & questdo levantada de sua atuacdo frente aos demais gestores das
areas, na fase de controle. Defendem que seria a Controladoria o0 6rgdo apto a estar realizando
o controle de riscos da organizagdo, no entanto, “ao fazer o controle do risco/retorno dos
recursos empregados na empresa, inevitavelmente estaria fazendo, também uma auditoria de
gestdo dos administradores encarregados de tomar decisdes sobre tais recursos.”(grifo dos

autores)

Como solucdo, Martin, Santos e Dias Filho (2004) sugerem a emergéncia de um novo

modelo de Controladoria, com uma condi¢éo ndo hierarquizada & gestdo, vinculada direta ao
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Conselho de Administragdo, que pudesse garantir a independéncia necessaria para realizacdo

de uma avaliagdo efetivamente critica do emprego dos recursos e riscos assumidos.

Depreende-se, a partir do exposto, que a Controladoria possui misséo, apenas possivel
de ser cumprida a partir de uma participacdo kgitimada no sentido da coordenagéd do
processo de gestdo. Em outras palavras, a funcdo essencial da Controladoria é o goio ao
processo de gestdo e estimulo da sinergia entre as &reas com vistas ao cumprimento da misséo

da organizacdo e sua continuidade.

O carater de essencialidade decorre do fato de que, o0 seu nao exercicio levaria

necessariamente ao ndo cumprimento de sua missao, enquanto unidade administrativa.



4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo ser& apresentado como se deu o desenvolvimento de todo o processo de
pesquisa, utilizado para realizacdo desse estudo, ou conforme Malhotra (2001, p. 105), ser4
narrado seu processo de concepcdo, por assim entender e definir como uma estrutura ou
planta que especifica 0s procelimentos necessarios para obtengdo das informa@es

indispensaveis para a resolucéo do problema proposto.

Séo vérios os esquemas metodoldgicos apresentados na literatura pertinente a area. O
desenvolvimento desta dissertacdo tomou por base, fundamentalmente, o0 modelo proposto por
Mattar (1993) de desenvolvimento do processo de pesquisa e, apoiando-Se na experiéncia e
sugestdo de Beuren (2004, p. 79), narrando acerca da tipologia de pesquisa aplicivel & area
contébil, utilizar-se-4, no que se refere ao delineamento do estudo, o agrupamento em trés
categorias: pesquisa quanto aos objetivos, quanto aos procedimentos de coleta e quanto as

fontes de informagdes, como estabelecido por Santos (1999, apud BEUREN, 2004).

4.1. Metodologia de Pesquisa

4.1.1. Tipologia de Delineamento de Pesquisa

Raupp e Beuren (2004, p. 78) advertem que a falta de uniformidade nas tipologias de
pesquisa preconizadas pelos autores, dificulta o trabalho daqueles que se langam ao desafio da
iniciativa cientifica. Em seu trabalho, os autores se propdem a auxiliar no processo de
elaboracdo de trabalhos cientficos no campo da Contabilidag, considerando suas
particularidades, sendo assim, optou-se por utilizar a tipologia discutida por Raupp e Beuren
(2004).

A pesquisa é de natureza exploratéria. Esse tipo de pesquisa é desenvolvida visando a
proporcionar uma visdo geral &erca de determinado fato, conribuindo, conforme
mencionado por Beuren (2004, p. 80) para o esclarecimento de questfes superficialmente

abordadas sobre 0 assunto.  Nesse sentido, a presente dissertacdo é exploratdria, tendo em
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vista a necessidade do mergulho tedrico no sentido de se identificar historicamente o advento
da Controladoria no Brasil, sua relagdo com a ciéncia contabil e, sobretudo, identificar que
atribuicBes deveriam ser assumidas para que um 6rgdo pudesse ser legiimado como de

Controladoria.

Tal prerrogativa foi fundamentl para definicdo das caracteiisticas relevantes,
destacadas por Malhotra (2001, p. 80) como fatores ou atributos que fundamentam o objeto
pesquisado, imprescindivel na construgdo do roteiro de entrevista a ser utilizado na pesquisa

de campo.

No que se refere ac procedimentos de coleta utilzados tem-se a pesquisa

bibliogréfica e quanto a abordagem do problema, a pesquisa qualitativa.

A pesquisa bibliogréfica, para estudos desse tipo, é de natureza obrigatdria, por meio
dela toma-se conhecimento sobre a producdo cientifica existente. Nesse sentido, Beuren
(2004) adverte de situacBes extremadas, temas com pouca bibliografia disponivel a respeito e,
outros, com tanto material disponivel que deverd ser dado um tratamento seletivo para

possibilitar a retencdo do essencial para o desenvolvimento da pesquisa.

Quanto a abordagem do problema as pesquisas podem ser qualiativas ou

quantitativas. No trabalho em analise, a pesquisa é de natureza qualitativa.

As pesquisas qualitativas concebem-se, segundo Beuren (2004), como andlises mais
profundas em relacdo ao fenbmeno que esta sendo estudado. Nesse sentido, Richardson
(1999) cita como situacdes que evidenciam a importancia de uma abordagem qualitativa,

estudos dirigidos a analise de atitudes, motivacOes, expectativas, valores, etc.

Vieira (2005) define a pesquisa qualitativa como a que se fundamenta principalmente
em analises qualitativas, caracterizando-se, em principio, pela ndo utilizacdo de instrumental

estatistico na analise dos dados.

No entanto, isto ndo implica ra exclusdo de andlises quantitivas dos dados
qualitativos (ALASUUTARI, 1995 apud VIEIRA, 2005).

Considera-se que esse estudo, quanto & natureza do problema seja uma pesquisa
qualitativa, pois se procura o entendimento das praticas de Controladoria como suporte ao
processo de gestdo a partir dos depoimentos, transcrigdes das entrevistas realizadas e que

permitam corroborar com os resultados.
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O trabalho valeu-se de fontes primarias e secundérias de informagdo. Mattar (1989)
relata que as fontes primérias sdo aquelas coletadas para aender as necessidades do
pesquisador. Segundo o autor, existem dois meios basicos de obtencdo de dados primarios: a
comunicacgdo e a observacdo. O método da comunicacéo consiste no questionamento verbal
ou escrito dos respondentes. O método da observacéo permite a obtencéo de dados por meio
do registro de comportamentos e acgles relacionados a pesquie, podendo ser natural

(observagdo direta) ou com instrumentos mecanicos (maquina fotografica, por exemplo).

As fontes de informacdo foram decorrentes da pesquisa de campo, valendo-se de
fontes primérias de dados, e da pesquisa bibliografica que se utilizou de dados secundérios.
Segundo Mattar (1989), dados anteriormente coletados, tabulados, ordenados e, as vezes,

analisados, com propdsitos outros, mas disponiveis para consulta pelos interessados.

A pesquisa bibliogréfica se utilizou de dados oriundos de artigos, revistas, periédicos,

material disponivel na internet e livros consagrados na area, de origem nacional e estrangeira.

4.2. Populagdo, Tamanho da Amostra e Processo de Amostragem

Populacdo, sequndo Kinnear e Taylor (1979, apud MATAR, 1993), é o agregado de
todos os casos enquadrados em um determinado conjunto de requidgtos previamente

estabelecidos.

A populacdo desse estudo se constitui, por escolha, das empresas premiadas com 0

Prémio Delmiro Gouveia, edigdo 2006.

O Prémio Delmiro Gouveia é uma realizagdo conjunta da Bolsa de Valores de S&o
Paulo (BOVESPA) e jornal O POVO, sob patrocinio do Banco do Nordeste do Brasil, da
Federagdo das Industrias do Edado do Ceard e o apoio do Coselho Regional de

Contabilidade e SEBRAE — Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.

O PREMIO (2006) tem se consolidado como referéncia de credibilidade empresarial,
utilizando-se de critérios que primam por concisdo e transparéncia. Foram inscritas, na edi¢do

de 2006, 300 empresas classificadas em quatro categorias:
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» Melhores empresas em desempenho econdmico-financeiro, sob 0s aspectos de

liquidez, lucratividade e crescimento das vendas;

» Melhores empresas em desempento social direcionadas aos empegados, a

sociedade em geral e a0 meio-ambiente;

> Destague SEBRAE, que agracia as pequenas e médias empresas com destaque no

ano;
> Maiores empresas, considerando-se um conjunto de indicadores.

Segundo Mattar (1993, p. 276), “Amostra é qualquer parte de uma populacdo”,
constituindo-se a amostragem, como 0 processo de colher amostras dessa populacdo. Na
presente pesquisa, a amostragem se classifica como ndo probabilistica por julgamento ou
intencional, caracterizada, conforme colocado por Mattar (1993, p.286) como possivel de
serem escolhidos os casos a serem incluidos e, assim, se chegar a uma amostra satisfatoria

para a necessidade da pesquisa.

A amostra escolhida foi a da ctegoria das maiores empresas, em decorréncia da
complexidade que assumem e necessidade de um nivel de gerenciamento que garantam sua
competitividade no mercado. Td conjuntura as coloca en um nivel de maturidade

organizacional que justifica um drgéo, efetivamente atuante, de Controladoria.

O conjunto de critérios utilizados pelo Prémio para a referida categoria foi: vendas
liquidas ajustadas, resultado final liquido ajustado, impostos gerados (exceto sobre folha de
pagamento), quantidade de empregados, representando o total de empregados em 31/12/2005,
patriménio liquido ajustado e ativo total ajustado, incluido nessa edi¢do, por ser um indicador

bastante utilizado pelo mercado financeiro e de capitais para mensurar a grandeza da empresa.

Nesse contexto, as empresas ganhadoras da mencionada categoria, por ordem de

classificacao, foram:

=

Companhia Energética do Ceara
2. Grendene S.A.

3. M. Dias Branco Ind. e Com. de Alimentos Ltda.

e

Companhia de Agua e Esgotos do Ceara
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5. Norsa Refrigerantes Ltda.

6. Agripec Quimica e Farmacéutica S.A.

7. Vicunha Téxtil S.A.

8. Nacional G&s Butano Distribuidora Ltda.
9. Vulcabras do Nordeste S.A.

10. Santa Clara Ind. e Com. de Alimentos Ltda.

4.3. Coleta de Dados

De acordo com os objetivos almejados, o procedimento utilizado para a coleta de
dados consistiu em entrevistas pessoais realizadas junto aos gestores dos Orgdos de
Controladoria das empresas pesquisadas, com aplicacdo de roteiro contendo 27 perguntas,
com respostas dicotdmicas (sim/ndo), de maltipla escolha e utilizando-se a escala Likert de 5

pontos. O roteiro utilizado encontra-se no apéndice desse trabalho.

A escolha da entrevista pessoal em detrimento do envio do questionario, deu-se por
vantagens atribuidas a essa ténica que serdo logo abordadas e por dia adequacdo aos
propdsitos da pesquisa. A troca direta com os interrogados possibilitou que os objetivos
intrinsecos aos quesitos fossem descritos de forma mais detalhada, por vezes, a partir da

utilizacdo de exemplos para facilitacdo da visualizagdo do exposto.

Nesse sentido, Kerlinger (1980, p. 350) relata acerca das errevistas que “Os
pesquisadores podem ir mais abaixo da superficie das resposts, determinando razdes,

motivos e atitudes.”

Mattar (1999, p. 162) esclarece que “Um instrumento de coleta altamente estruturado
significa que tanto as questdes a serem perguntadas, quanto as respostas possiveis de serem

respondidas ja estdo completamente determinadas”.
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Portanto, neste trabalho, haja vista as caracteristicas mencionadas e a utilizacdo de um
roteiro preestabelecido com as mesmas perguntas a todos os entrevistados, sem que o teor e a
ordem das questdes tenham sido alterados, conclui-se que a entrevista realizada, pode ser

classificada como estruturada.

O contato estabelecido junto aos gestores dos 6rgdos se deu, inicialmente, de forma
institucional, utilizando-se 0 nome da Instituicdo de ensino, mas nao foi obtido sucesso por
esse caminho. A partir de entfo, o esfor¢o foi canalizado no sentido de se chegar até os
gestores dos drgaos de Controladoria a partir de rede de contatos de origem pessoal e

profissional.

Das 10 (dez) empresas contatadas, obteve-se éxito em 8 (oito) delas, ndo tendo sido
possivel a entrevista em 2 (dwas) das empresas da amostra sdecionada: Vulcabras do
Nordeste S.A e Santa Clara Ind. e Com. de Alimentos Ltda.. Uma alegando questdes de
ordem interna e estar passando por um momento de reestruturagdo intenso e, a outra, por
questdes de dificuldade de acesso. Coincidentemente, as empresas que colaboraram com o

estudo, foram as 8 (oito) maiores segundo o Prémio Delmiro Gouveia.

O roteiro estruturado tratou das seguintes abordagens: estrutura da Controladoria,
origem da Controladoria (na oganizagdo e na visdo do entrevstado), atuacdo da
Controladoria no processo de gestéo e a Controladoria como estimuladora de sinergia entre as
areas. O Quadro 6 relaciona as categorias de analise mencionadas com o0s respectivos quesitos

utilizados no roteiro de entrevista e encontrado na integra no apéndice desse trabalho.
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1 Estrutura da Controladoria Q. - Bloco 1 Q. - Bloco 2
1.1 | Posi¢cdo no organograma 1
1.2 | Natureza dos trabalhos desenvolvidos 3

Controladoria e Sistema de Informagdes
1.3 | Gerenciais 16
1.4 | Atribuicbes do 6rgdo de Controladoria 2
2 Origem da Controladoria Q. - Bloco 1 Q. - Bloco 2
2.1 |Concepcdo da Controladoria 4eb
2.2 | Formacdo do gestor do 6rgdo 6
3 A Controladoria no Processo de Gestdo Q. - Bloco 1 Q. - Bloco 2
3.1 |Na Fase de Controle
3.11 Provimento de Informagdes 25
3.1.2 Acompanhamento Or¢amentério-Financeiro 14e15e18a21
3.2 | Na Fase de Execucido 17e22a24
3.3 | Na Fase de Planejamento 7al3
4 A Controladoria e a Sinergia entre as Areas Q. - Bloco 1 Q. - Bloco 2
4.1 [A Controladoria gerando sinergia entre as areas 26 e 27

Quadro 6: Roteiro de Entrevista
Fonte: Elaborado pela autora

O roteiro desenvolvido foi elaborado com base na literatura disponivel, com questfes
utilizando-se respostas de escolha multipla, dicotdmicas (sim/néo) e de acordo com a Escala
de Likert de cinco pontos. Segundo Richardson (1989, p. 226), o método Likert determina
mais diretamente a existéncia de uma ou mais atitudes do entrevistado no grupo de itens
considerados, e a escala constituida a partir desses itens mede o fator mais geral. O uso de
uma escala de cinco pontos proporciona maior volume de informagdes do que uma simples

dicotomia “acordo x desacordo”.

Utilizando a Escala de Likert, o entrevistado marca uma opg&o para cada item em uma

das seguintes categorias: “sempre ou sim”, “quase sempre”, “as vezes”, “quase nunca” e

“nunca ou ndo”.

Segundo Richardson (1989, p. 27), no processo de pesquisa deve-se especificar 0s
instrumentos de coleta de informagdes: questionarios, entrevistas e seus contetdos gerais. O

autor recomenda também a realizagdo do pré-teste, com o intuito de produzir certo nivel de
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padronizagdo na obtencdo dos dados. O autor sugere também a revisdo final dos instrumentos,

para evitar erros e vieses na aplicacdo do pré-teste.

A qualidade e validade do pré-teste foram testadas em duas empresas de caracteristicas
semelhantes as selecionadas. A realizacdo do pré-teste contribuiu para o aperfeicoamento do
roteiro utilizado, com a eliminagéo de questdes fora do foco principal da pesquisa, inclusdo de
outras questdes importantes ao tema e corregdo de detalhes que dificultavam o entendimento

do questionado.

4.4. Analise dos Dados

Os dados coletados na pesquisa bibliogréafica (dados secundérios) foram selecionados
e sistematizados, a fim de construir um embasamento tedrico que auxiliasse a sustentacdo do

problema de pesquisa.

Dessa forma, os dados primarios qualitativos foram coletados através de entrevistas
estruturadas a partir de roteiro previamente definido, cujas respostas foram tratadas de modo a
permitir uma melhor exposicéo das percepgdes dos entrevistados a respeito do assunto. Para
tanto, ap6s a gravagdo das entrevistas, os dados foram transcritos, selecionados e agrupados
com o intuito de facilitar a vsualizacdo das informacBes e permitir uma analise mais
consistente do contetido coletado. Para as respostas dadas pelos gestores, denominou-se cada

um deles como sendo R1, R2, R3 e assim sucessivamente, onde R refere-se ao respondente.

Nesta dissertacdo, a analise do contetdo foi realizada através da técnica da analise dos
dados a partir dos resultados obtidos pela técnica da distribuicdo de freqiiéncia e de escalas

intervalares.

Segundo Richardson (1989, p. 178), toda comunicagdo onde ocorre a transferéncia de

significados de um emissor para um receptor pode ser objeto de analise de contetdo.

Foram constituidas também escalas intervalares, do tipo Likert de 5 (cinco) pontos,
para que o entrevistado selecionasse dentro das escalas o vdor que melhor refletisse o

entendimento da organizacdo em relacdo a atuagdo da Controladoria no processo de gestdo.
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Nas escalas, os valores atribuidos pelos entrevistados, variam de 0 (zero) a 4 (quatro).
Convencionou-se que a participacdo da Controladoria no processo em questdo é classificada
como “muito baixa”, se a média resultante obtida estiver entre 0 e 0,80; como “baixa”, se
estiver entre 0,81 e 1,60; “média”, se estiver entre 1,61 e 2,40; “alta”, entre 2,41 e 3,20 e
como “muito alta” com valores superiores a 3,2l até o valor maximo de 4, corforme

demonstrado no Quadro 1.

Convencionando-se que:
Muito baixa participa¢do no processo | 0-0,80

8Baixa participacdo no processo 0,81-1,60
Meédia participacdo no processo 161-2,40
Alta participacdo no processo 2,41 -3,20

Muito alta participacdo no processo | 3,21 —4,00
Quadro 7: Convencdo dos intervalos de frequéncia
Fonte: Elaborado pela autora

Apos essa etapa, procedeu-se a andlise e interpretacdo dos resultados, chegando-se a
importantes conclusdes, respondendo aos pressupostos e ao questionamento proposto na

pesquisa. Ao final, foram apresentadas as consideragdes finais e as sugestdes pertinentes.

4.5. Visédo Geral da Pesquisa

Com vistas a um entendimento global da pesquisa proposta, conforme sugerido por
Mattar (2001, p. 106), foi elaborado o Quadro 8.
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TEMA

A Controladoria como suporte ao Processo de Gestdo das Grandes Empresas do Estado do Ceara - Um Estudo em
Empresas Ganhadoras do Prémio Delmiro Gouveia, edigdo 2006.

PROBLEMA

Qual a percepcéo dos gestores dos 6rgdos de Controladoria das empresas ganhadoras do Prémio Delmiro Gouveia,
edicdo 2006, acerca das praticas da Controladoria no suporte ao processo de gestdo das organizagdes?

OBJETIVO GERAL

Analisar as praticas da Controladoria nas maiores empresas do Estado do Ceara, segundo o Prémio Delmiro
Gouveia, edicdo 2006, verificando de que modo o uso de tais praticas tem subsidiado o suporte ao processo de
gestdo dessas organizacoes.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1) Analisar a concepcédo predominante da Controladoria nas empresas a serem pesquisadas, considerando o0s
aspectos relativos a sua origem e evolugao.

2) Identificar as fungdes atribuidas a Controladoria nas empresas ganhadoras do Prémio Delmiro Gouveia.

3) Investigar como a Controladoria tem subsidiado o processo de gestdo, nas fases de planejamento, execugdo e
controle das maiores empresas do Estado do Ceara.

REFERENCIAL QUESITOS

PRESSUPOSTOS TEORICO ROTEIRO
1) Na percepcdo dos gestores, o 6rgdo de Controladoria foi concebido
sob a concepcao da evolucéo da prépria Contabilidade, chegando a Capitulo 2: Fundamentos 01a6eQ.16
assumir como atribuigdes, atividades puramente contabeis e tipicamente da Controladoria ) ’

de linha.

2) A Controladoria ndo participa ativamente da fase de planejamento,
que costuma ocorrer no ambito das préprias divisdes operacionais.
3) A Controladoria, como suporte ao processo de gestao, participa mais Capitulo 2: Fundamentos

. . ~ da Controladoria e Q.7a15,Q.
ativamente da fase de controle, como provedora de informacoes e

avaliadora de desempenhos. Capitulo 3: Processo de 17a27

Gestao

4) A Controladoria ndo participa ativamente do processo de estimulo a
sinergia entre as areas.

Quadro 8: Visdo Geral da Pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora



5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os dados obtidos através da pesquisa de
campo estruturada a partir de entrevistas aos gestores dos 6rgdos de Controladoria das
empresas pesquisadas, bem como as analises decorrentes de sua avaliagdo com a

finalidade de efetuar a validagéo dos pressupostos concebidos.

O capitulo descreve e disserta sobre as questdes da pesquisa, apresentando a
analise de conteldo, a tabulacdo, a distribuicdo e a classificacdo dos dados, e, sempre
que possivel, fazendo mengdo a até mesmo validando pressupostos a partir do

referencial tedrico dessa obra.

5.1. Estrutura da Controladoria

Amparado pelo referencial tedrico do capitulo 2, Fundamentos da Controladoria,
foi abordado junto as empresas pesquisadas questdes acerca dc estrutura da

Controladoria, procurando-se conhecer pontos como:
a) Posicdo da Controladoria no organograma da empresa;
b) Natureza dos trabalhos desenvolvidos;
c) AtribuicOes do 6rgdo Controladoria;
d) Envolvimento da Controladoria com o Sistema de Informagdes Gerenciais.

Tais questdes, abordadas no iricio da entrevista, foram de fundamental
importancia na busca de uma comunicagdo eficiente, de tal sorte que, em todas as
entrevistas, o primeiro intuito deliberado dos entrevistados era o de desenhar o

organograma da empresa. Tal construcéo aconteceu de forma simplificada e ndo formal,
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em decorréncia do curto espaco de tempo disponivel, mas na entativa de tornar

compreensivel a estrutura organizacional.

Dessa forma, tornava-se mais facil o entendimento das inter-relacdes existentes
entre as areas e das areas com a alta administragdo, bem como a visualizagdo de como

se da a atuacdo da Controladoria dentro da organizacéo.

5.1.1. Posicgédo da Controladoria no Organograma da Empresa

O primeiro quesito da pesquisa realizada diz respeito a posi¢do da Controladoria

no organograma das empresas, os dados obtidos podem ser visualizados na Tabela 1.

Tabela 1 — Posicdo da Controladoria
Posicédo da Controladoria no Organograma das
Empresas Frequéncia

Orgio de Diretoria 4
Subord. A Diretoria Financeira

Subord. A Presidéncia

Subord. A Diretoria de Planej. e Controle
Total

Fonte: Dados da pesquisa de campo realizada entre janeiro e abril/2007

® PN

Em metade das empresas, a posi¢cdo da Controladoria apresenta-se como uma
Diretoria na estrutura organizacional, sendo seguida pela posicéo de estar vinculada a
Diretoria Financeira, em 2 (duas) das empresas da amostra. Em uma empresa encontra-
se subordinada diretamente a Presidéncia da organizacdo e em outra & Diretoria de

Planejamento e Controle.

Em uma das empresas, as atribuicbes do 6rgdo de Controladoria sdo realizadas
através da Diretoria de Planepmento e Controle. Tal afericdo foi estabelecida por
iniciativa do préprio respondente, mencionando que:

R1 “Nossa empresa ndao possui um Orgdao chamado de

Controladoria, mas, conhecendo a que se propde, diria que a
Controladoria aqui, € a Diretoria de Planejamento e Controle.”
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Pode-se inferir a partir dos resultados obtidos que a Controladoria vem ganhando
espaco nas organizagdes, sendo uma Diretoria em 4 (quatro) das 8 (oito) empresas
pesquisadas. Além disso, a propria conotagdo dada ef/ou relagdo hierérquica
estabelecida, denota sua estreita relagdo com as fungfes de Planejamento e Controle,
sendo até mesmo, chamada de Diretoria de Planejamento e Controle na maior empresa

da amostra e estando subordinada a esta em uma outra empresa.

5.1.2. Natureza dos Trabalhos Desenvolvidos pela Controladoria

De forma complementar ao questo anterior, 0 questionamento acerca da
natureza dos trabalhos desenvolvidos pela Controladoria vem ratificar o posicionamento
desse 6rgdo no organograma das empresas, como pode ser observado a partir dos dados

obtidos na interrogacéo direta aos entrevistados do quesito 3 (trés).

Tabela 2 — Natureza dos trabalhos

Natureza dos Trabalhos Desenvolvidos pela Controladoria | Fregiiéncia
Orgao de linha (apenas) 0
Orgao de staff (apenas)

Orgao de linha e de staff

Total

Fonte: Dados da pesquisa de campo realizada entre janeiro e abril/2007

o~ -

De forma geral, os respondentes estabeleceram um entendimento acerca do que
vem a ser um 6rgdo de linha ou de staff, relacionando as atividades rotineiras como
sendo de linha e os trabalhos realizados no sentido de apoiar & tomada de deciséo dos
demais gestores, como de staff, isso pode ser observado a partir das seguintes respostas:

R4 “Somos responsaveis por toda a area contabil, fiscal,
financeira, de custos. Atividades de rotina, de linha. O que

fazemos como staff é subsidiar os demais gestores com
informacg6es que apodiem suas decisdes.”

R6: “Aqui, a Controladoria ¢ linha e staff. Temos atividades de
linha como a contabilidade e o controle orgamentario,
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assumimos posicdo de staff por sermos muito demandados na
prestacdo de informacGes e até de opinides antes da tomada de
decisdo de alguns gestores”.

R7. “Subsidiamos as areas a partir das informacGes que
passamos, ja temos tantas rotinas instituidas para isso, que diria
que essas atividades ja sdo de linha, sobretudo as associadas ao
orcamento, que acompanhamos bem de perto em nossa
indUstria. Mas atuamos também como staff, é nossa a tarefa de
acompanhar e apontar desvios, corrigir e prestar contas, fica a
cargo de cada gestor.”

Na percepcdo dos profissionais, a Controladoria apresenta-se como 6rgdo de
linha e de staff em 7 (sete) das 8 (oito) das empresas, tendo sido considerada como
apenas de staff na empresa onde se confunde com a prépria Diretoria de Planejamento e

Controle, desvinculada organizacionalmente da area contabil propriamente dita.

O resultado auferido vai ao encontro do exposto por Oliveira (1998) e Padoveze
(2004), que admitem que a Controladoria pode assumir as duas posicdes, de linha e de
staff.

5.1.3. Atribuicdes do Orgéo de Controladoria

As atribuicdes da Controladoria foram elencadas com o apoio do material
bibliogréfico utilizado, sendo adicionadas as fungfes encontradas nas empresas que nao
faziam parte desse elenco. O resultado obtido através da entrevista, acerca do segundo

item, esta apresentado na Tabela 3.
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Tabela 3 — Atribui¢des da Controladoria

Atribuicdes do Orgdo de
Controladoria Frequéncia
Contabilidade de Custos 8
Contabilidade Gerencial
Orgcamento

Contabilidade Financeira
Contabilidade Fiscal
Patriménio

Finangas

Tesouraria

Auditoria

Tecnologia da Informagéo
Controle Acionario
Projetos Corporativos
Recursos Humanos

P P P NN W OO OO N 0

o

Fonte: Dados da pesquisa de campo realizada entre janeiro e abril/2007

Borinelli (2006) coloca a Controladoria como responsavel pelas éreas de:
» Contabilidade geral ou financeira
» Contabilidade gerencial
» Planejamento, orcamento e controle
» Contabilidade de custos
» Contabilidade fiscal ou tributéria
» Controle patrimonial e seguros
» Sistemas de informagGes
> Controles internos

> Riscos

Os resultados obtidos corroboram em quase sua totalidade com as atribui¢bes
estabelecidas por Borinelli (2006), excetuando-se as fungOes relativas a controles

internos e riscos.



83

Como se pode perceber, em todas as empresas pesquisadas, a Controladoria
apresenta atividades de Contabilidade de Custos e Gerencial, sendo seguidas pelo

Orgamento que foi identificado em 7 (sete) das 8 (oito) empresas.

Pode-se depreender do exposto, que a Controladoria esta fortemente vinculada a
Contabilidade de Custos e Gerencial, sendo funcdes desse 6rgdo em todas as empresas
da amostra pesquisada. O Organento se constitui de importane ferramenta da
Controladoria, ndo sendo atribuicdo da Controladoria em apenas uma empresa que

trabalha ainda de forma incipiente com tal atividade de avaliagéo.

As fungdes eminentemente de linha (Contabilidade Financeira e Fiscal) dentro
da Contabilidade j& ndo sdo mais atribuidas & Controladoria em duas das empresas
pesquisadas, mas estdo ainda presentes em 6 (Seis) empresas, do total da amostra
pesquisada. Pode-se inferir que tal realidade pode ser potencializada por terem o0s
gestores dos ¢rgdos de Controladoria, em 7 (sete) das empresas pesquisadas, como

formacdo, o curso de Ciéncias Contabeis.

Ainda é grande o nimero de empesas que agregam a Controladaia a
responsabilidade do controle do Patriménio da organizacdo, 5 (cinco) das 8 (oito)

empresas pesquisadas.

As atribuicBes relacionadas diretamente a area financeira, foram encontradas
vinculadas & Controladoria em 3 (trés) empresas, e dessas, apenas uma nao tem a funcéo
de Tesouraria. A pesquisa veio trazer como em processo de evolugéo, o mencionado por
Horngren (1985, p. 11), ao destacar uma atuagéo ainda ativa do controller nas fungdes
ditas financeiras. Ocorrendo em apenas 3 (trés) empresas da amostra, mostrando-se
abaixo da média, podendo, ent®d, fazer-se inferir em um processo natual de

desvencilhamento, proprio do avangar da complexidade das organizagoes.

Como atribuigdes adicionadas ao elencado inicialmente, apareceram em apenas
1 (uma) das 8 (oito) empresas, as funcbes de Controle Acion&io, Tecnologia da
Informacdo e Projetos Corporativos. Tais atribuicbes, peculiares as organizacdes
pesquisadas, reforcam o exposto por Oliveira (2002) que justifica tais variagdes em
decorréncia de fatores como o porte das empresas, diversificacdo de suas atividades,

centralizacdo ou descentralizacao de suas atividades, etc.
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5.1.4. Envolvimento da Controladoria com o Sistema de Informacgdes Gerenciais

As atribuigdes da Controladoria relativas ao Sistema de Informagdes Gerenciais
foram avaliadas segundo a escala Likert em decorréncia da necessidade de frequéncia,
visto que poder-se-ia encontrar empresas com niveis variados de ingeréncia sobre o

sistema.

Tabela 4 — Envolvimento da Controladoria no SIG

Envolvimento da Nunca N L
. . Quase | As | Quase |Sempre | Média
Controladoria no Sistema de ou )
~ . N nunca | vezes |sempre| ou sim | Geral
Informagdes Gerenciais nao

Administra o sistema de
informagcOes gerenciais da
organizacdo (analise do
sistema, solicitacédo de
ajustes e mudancas
necessarias)

Fonte: Dados da pesquisa de campo realizada entre janeiro e abril/2007

0 0 0 2 6 3,75

A pesquisa apresentou como média geral o valor de 3,75, que, conforme
convencdo estabelecida no capitulo 4, apresenta a Controladoria com muito alta
participacdo na administragdo do sistema de informagOes gerenciais da organizagéo.
Entende-se como administracdo do sistema, a analise, solicitagdo de ajustes e mudancas

necessarias para atendimento das necessidades dos seus usuarios na tomada de deciséo.

Giongo e Bianchi (2005) realizaram pesquisa compreendendo as industrias de
grande porte do estado do Rio Grande do Sul cadastradas junto & FIERGS (Federacdo
das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul), e constataram que 0 monitoramento e
manutengdo do sistema de informacGes gerenciais é realizado pela Controladoria em
apenas 52% dos casos e que, em 21% deles, é de responsabilicade da &rea de

Tecnologia da Informagéo.

Nas empresas pesquisadas a constatacdo foi divergente, haja vista que nas 8
(oito) empresas entrevistadas, € a Controladoria a responfvel por essa atividade,
embora com forte participacdo da area de Tecnologia da Informacdo. Apenas dois
respondentes afirmaram quase empre realizarem a administragdo do sistema de

informacdes gerenciais, e alegando que:
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R3 “O sistema de informacdes gerenciais ja tomou uma
proporcdo tdo grande e é utilizado por tantas areas de forma
independente da Controladoria que, algumas vezes, demandam
diretamente para a area de Tecnologia da Informacdo, embora
sejam poucos 0s casos.”

R7: “Normalmente, € nosso o papel da administracdo do
sistema, mas existem algumas solicitacdes de melhoria ou até
consultas de cunho gerencial que sdo solicitadas direto para a
area de informatica. Mas, de forma geral, somos nds que
respondemos, na area de negocios, pelo sistema”.

O resultado obtido corrobora com o exposto na literatura relativo a participacéo
efetiva da Controladoria no desenvolvimento e geréncia do Sistema de Informacdes
Gerenciais, como defendido por Almeida, Parisi e Pereira (199), Figueiredo e
Caggiano (1997), Mosimann e Fisch (1999), Oliveira (2002), Perez Jr., Pestana e
Franco (1995), Farias (1998) e Garcia (2003).

5.2. Origem da Controladoria

Esta fase do roteiro é amparada pelo referencial tedrico do caitulo 2,
Fundamentos da Controladoria, mais especificamente pelo tema abordado na subsecéo
2.3.3, que relata acerca das abordagens da Controladoria que a posicionam como uma
ciéncia propriamente dita, embora fortemente influenciada pela contabilidade ou como a
evolucédo da propria Ciéncia Contébil. Nesse sentido, foi questionado junto aos gestores

dos 6rgaos de Controladoria.

a) O motivo do advento da Controhdoria na organizagdo, procurando
buscar nas causas de seu despatar, a visdo subjacente de quem a

configurou e, sobretudo, a necessidade latente que a promulgou;

b) Na percepcdo do gestor do 6rgd de Controladoria, como esta se

apresenta e qual sua relagdo com a Contabilidade.

Objetiva-se que, a partir do exposto até entdo, possa ser avaliado o pressuposto

que afirma que na percepcao dos gestores, o 6rgdo de Controladoria foi concebido sob a
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concepgdo da evolucéo da propria Contabilidade, chegando a assumir como atribuicdes,

atividades puramente contébeis e tipicamente de linha.

5.2.1. Advento da Controladoria na Organizacao

Interrogou-se os profissionais da &rea acerca do que levou a organizacd® a

empreender esforgos no sentido da estruturacdo de um 6rgdo ce Controladoria. As

respostas obtidas foram as elencadas na Tabela 5.

Tabela 5: Origem da Controladoria na organizacdo

Motivo do Advento da Controladoria na

Organizacéo Frequéncia
Reestruturagéo do Organograma 1
Evolucédo da Contabilidade 3
Evolucédo da Contabilidade Gerencial 3
Assessoria ao processo de gestdo 1
Total 8

Fonte: Dados da pesquisa de campo realizada entre janeiro e abril/2007

Os respondentes que se posicionaram sobre a origem do 6rgdo de Controladoria,

respostas que ndo remetiam a Contabilidade, relataram que:

R1 “Em nossa empresa, a area de contabilidade é distinta da
area responsavel pelo planejamento e controle, a qual vejo
como a Controladoria. Na verdade, nosso modelo
organizacional ¢ muito parecido com o das outras empresas do
grupo, que ¢ multinacional. Mas posso lhe assegurar que sua
criacdo foi decorrente da necessidade de maior apoio no
processo de gestdo, tanto na fase de planejamento, como de
controle desse planejamento.”

R3: “Nossa empresa entrou em um pracesso de
profissionalizacdo intensa, inclusive com reestruturacdo de
nosso organograma, em virtude de termos aberto nosso capital.
Foi em meio a esse processo e a essa necessidade, que criamos
a Diretoria de Controladoria”.
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Os demais profissionais entrevistados destacam a evolucdo da Contabilidade
atrelada ao pontapé inicial da Controladoria nas organizacbes. Trés dos gestores
entendem sua origem a partir da evolucdo da Contabilidade Gerencial, e em mesmo

namero, a partir da evolucéo da propria Contabilidade.

Independente de como se deu o advento da Controladoria nas organizagdes
pesquisadas, procurou-se identificar, também, a percepcdo dos profissionais da &rea

acerca da origem da Controladoria.

Tabela 6: Concepc¢éo da Controladoria para o gestor

Concepcio da Controladoria para o Gestor do Orgéo Frequéncia
Evolucédo da Contabilidade 3
Evolucédo da Contabilidade Gerencial 5
Distinta da Contabilidade, mas fortemente influenciada por

esta 0
Distinta da Contabilidade e ndo influenciada por esta

Total

Fonte: Dados da pesquisa de campo realizada entre janeiro e abril/2007

Os profissionais entendem a Controladoria, de forma unanime, como decorrente
da evolucéo da propria Contabilidade. Sendo que, 5 (cinco) dos respondentes, acreditam
ter sido esta, mais especificamente, a evolucdo da propria Contabilidade Gerencial,
como defendido por Martin (2002), Padoveze (2005) e Antunes (2006).

Os resultados descritos, portanto, corroboram com o0 pressuposto levantado de
que, na percep¢do de seus gestores, 0 6rgdo de Controladoria foi concebido sob a
concepgdo da evolucdo da propria Contabilidade, chegando a assumir como atribuicdes,

atividades puramente contébeis e tipicamente de linha.

5.3. Participagdo da Controladoria no Processo de Gestdo da Organizacio

Amparado pelo referencial teérico do capitulo 3, Processo de Gestéo, esse bloco
da pesquisa objetiva avaliar a participacdo da Controladoria no processo de gestdo das

organizagoes.
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A categorizagdo das fases do processo de gestdo possui variagdes na literatura da
area. Para o roteiro, partiu-se da premissa do que se apresentava como mais aceito,
tomando por base o Quadro 5, Etapas do Processo de Gestéo, elaborado pela autora e

utilizado no subsegédo 3.2.

5.3.1. Controladoria na Fase de Planejamento

A primeira etapa do planejamento, abordada de forma unanime entre os autores,
é o planejamento estratégico. Para Peleias (2002), Figueiredo e Caggiano (1997),
Mosimann e Fisch (1999), Santos e Schmidt (2006), Borinelli (2006), Collato, Reginato
e Nascimento (2006), entre outros, deve ser atuante a participagdo da Controladoria
nesse processo e cresce 0s esudos nesse sentido, tendo em \sta, até mesmo, a
intitulacdo de Controladoria Estratégica nas obras de alguns autores, como Padoveze
(2005) e Oliveira, Perez Jr. e Silva (2005).

Nas oito empresas pesquisadas foi identificada a realizacdo de Planejamento

Estratégico, em apenas uma delas o gestor comentou que é realizado informalmente.

Nesse interim, faz-se importante retomar a discussdo levantada por Borinelli
(2006) acerca da participacdo da Controladoria no Planejamento da organizacéo,

colocando a possibilidade de trés focos de atuagdo:

» A Controladoria como responsawel pelo processo de elaboracéo e

consolidagéo dos planos.

» A Controladoria como participe do processo, tomando parte, inclusive,

na tomada de decisdes.

» A Controladoria apenas assessorando, fornecendo informagdes para que

0s gestores realizem o planejamento de suas areas.

O questionamento e a propria estruturacdo do roteiro acerca da participagdo da
Controladoria no processo de planejamento da organizagéo procurou estabelecer uma
nivelacdo dessa atuagdo, indo desde o provimento das informagdes ate a efetiva atuacéo
da Controladoria no processo de definicGes estratégicas. Nesse ponto, os respondentes

alegaram que:
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R1 “Como Diretoria de Planejamento e Controle, participamos,
sim, do processo de planejamento estratégico. Mas, muito mais
consolidando o planejado pelas areas fins da empresa. E claro
que ao nos depararmos com ndmeros dos quais ndo nos
convencemos, questionamos acerca de sua validade, e, por
vezes, conseguimos trazer o nimero para mais proximo do
possivel a ser realizado, que é a proposta.”

R3 “Em nossa empresa, 0 planejamento estratégico é elaborado
com a participacdo de algumas diretorias estratégicas, uma
delas ¢ a de Controladoria. Portanto, o 6rgdo de Controladoria
atua, tanto no processo de eldoragdo, quanto no
acompanhamento do planejado x realizado”.

R4 “N&o participamos do processo de planejamento, apenas
somos solicitados de informagdes que sirvam de subsidio ao
processo”.

R6 “Participamos fornecendo informagdes aos departamentos,
algumas vezes, os gestores que trabalham mais proximos a nés
trocam idéias, pedem conselhos, nada mais que isso”.

R8 “Formalmente, ndo participamos do processo de
planejamento das areas, apenas dando informacgdes que sdo
solicitadas. Mas, nos dltimos tempos, tem havido uma mudanca,
0 Presidente da organizagdo ao receber os nimeros tem
questionado se 0s mesmos passaram, antes, por nos. Isso tem
provocado uma mudancga, diria que hoje estamos entrando na
fase do aconselhamento.”

Os resultados obtidos, ap6s a tabulacdo dos dados relativos a percepcdo dos

gestores entrevistados, estdo apresentados na Tabela 7.
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Tabela 7: Controladoria na fase de planejamento

Participacédo da Nunca A

pacao. Quase | As | Quase |Sempre|,,. .
Controladoria na Fase de ou .| Média

) < nunca | vezes |sempre| ou sim

Planejamento nao
Demandante de
informagdes das areas fins 1 7 3,88
Provendo informages para
subsidiar o processo de
planejamento da 0 0 0 2 5 3.75

organizagdo como um todo
junto a alta administragdo

Provendo informages para

subsidiar o processo de

planejamento das &reas 0 0 0 3 5 3,63
isoladamente

Provendo informages para
o0 Planejamento Estratégico
(pontos fortes e fracos,
ameagas e oportunidades)

0 0 2 0 6 3,50

Opinando acerca da
viabilidade econdmica dos 0 1 1 2 4 3,13
planos em discusséo

No processo de definigdes

;- 0 0 2 6 0 2,75
estrategicas

MEDIA GERAL 0 1 5 14 28 3,44

Fonte: Dados da pesquisa de campo realizada entre janeiro e abril/2007

Em duas empresas pesquisadas foi identificada a participagdo da Controladoria
na elaboragdo do Planejamento Estratégico, propriamente dito. Nas demais, atuam no
fornecimento de informagdes para os 6rgdos competentes. Essas informagBes s&o
decorrentes tanto da propria Controladoria, como tabuladas por esta, mas solicitadas as

areas fins, sobretudo, no que diz respeito & analise dos pontos externos & organizag&o.

Na média geral, a Controladoria das empresas pesquisadas tem participacao
muito alta na fase de planejamento do processo de gestdo das organizagdes. No entanto,
em sua maioria, ainda dentro do terceiro foco de atuagéo exposto por Borinelli (2006),

ou seja, muito mais assessorando no sentido do provimento de informagfes do que
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atuando de forma ativa no comgrtilhamento de decisdes ou ra elaboracdo do

Planejamento Estratégico, propriamente dito.

5.3.2. Controladoria na Fase de Execucdo

A participacdo da Controladoria na fase de execucdo é analisada a partir da

observacéo de seu envolvimento no processo de execugao das agdes das demais &reas.

O 6rgdo de Controladoria das empresas pesquisadas, conforme a convencédo
estabelecida, apresenta-se com média participacdo na dividade de elaboracdo dos
orcamentos dos planos operacionais aprovados. Em quatro empresas é destacado que a
Controladoria sempre participa do processo de elaboracdo do or¢amento das areas, no

outro extremo, tem-se que as outras empresas nunca participam desse processo.

Tabela 8: Controladoria na fase de execucao

Participacao da Nunca A -
ControF:agoria na Fase de ou Quase | As | Quase | Sempre| Media

~ ~ nunca | vezes |sempre| ou sim | Geral
Execucao nao P

Elabora os orgamentos dos
2planos operacionais
aprovados das demais areas

4 0 0 0 4 2,00

P2articipa da busca por
solucdes para corregdo dos 2 0 3 2 1 2.00
desvios apontados nas areas

Demanda agdes das areas

SN 3 1 2 2 0 1,38
onde os desvios sao
identificados
Atua d ~|retamente _na 4 2 2 0 0 0,75
corregdo dos desvios
apontados nas areas
MEDIA GERAL 13 3 ! 4 5 1,53

Fonte: Dados da pesquisa de campo realizada entre janeiro e abril/2007
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Relativo & elaboragdo dos orcamentos dos planos operacionais das areas pela

Controladoria, os gestores comentaram que:

R1 “Somos nds que elaboramos, mas de forma conjunta com as
areas, claro. Trabalhamos com balanced scorecard, assim, o
plano operacional consiste em transformarmos a estratégia em
indicadores.”

R4 “O maximo que fazemos € enwvar informacdes. A
elaboracdo do plano é feita por cada area individualmente.”

R5 “O plano é feito por cada divisdo. Temos acesso no
momento seguinte, para acompanhamento. Mas, a cada ano,
temos mais participacdo no processo, acho que ndo demora para
sermos nds os elaboradores.”

R6 “Embora tenhamos um bom relacionamento e intensa troca
com as areas, ndo elaboramos o plano operacional que, aqui, € o
préprio orgcamento. Cada area desenvolve o seu, mas somos,
constantemente, indagados acerca de um ou outro ponto.”

R8 “Cada area desenvolve o seu. Somos demandados de
algumas informagBes, assim como outros departamentos
também sdo, como, vejo muito, o de vendas. Mas, acho que isso
tende a mudar, como disse, o proprio Presidente motiva os
gestores nesse sentido”.

Pesquisa realizada por Giongo e Bianchi (2005) menciona que em 67% das
empresas, a Controladoria foi destacada como responsavel pela converséo da estratégia
escolhida no plano operacional. Na pesquisa foi apontado que em algumas empresas, a

mensuracao da estratégia, findou por ser delegada para a area de finangas e de vendas.

O fato dessa participagdo, no sentido da construcdo e consolidagdo dos planos,
ndo ter sido mais expressiva, como defendido por Guerreiro (1999) e Borinelli (2006),
deve ser inerente ao proprio desenvolvimento da area, como destacado na mencionada

pesquisa realizada por Giongo e Bianchi (2005).

Como pode ser observado na Tabela 10, relativa a participacéo da Controladoria
no acompanhamento orgamentario-financeiro, tém-se que as atividades de apresentar 0s
desvios identificados e de alertar as areas responsaveis acerca de tais desvios, atingiram,
nota maxima (4,0), e, naturalmente, tais atividades, antecedem a agdo da busca por

solugdes.
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Nesse sentido, ao se questionar a atuagdo da Controladoria como demandante de
acOes as &reas para resolucdo de desvios identificados, 0s gestores se posicionaram,
unanimamente, com um cuidado perene no sentido de se propor uma postura mais
assessora que fiscalizadora da Controladoria junto as demais &reas. Tal posicionamento
corrobora com o apelo de Padoveze (2005, p. 36) ao chamar a atenc¢éo para a conotagao
estigmatizada da funcdo de cortrole com cardter punitivo e @ conseqléncias
desagregadoras, orientando, aos controllers, uma atuagdo no sentido de fomar,

influenciar, persuadir e nunca impor.

Em consonéncia ao exposto, o item relativo & atuagdo direta da Controladoria na
resolucdo dos problemas apreseita-se como o0 menor intevalo de freqléncia

identificado em toda a pesquisa: muito baixa participagéo.

No computo geral, a Controladoria nas empresas pesquisadas apresenta baixa
participacdo na fase de execucdo do processo de gestdo da organizagdo, corroborando
com o colocado por Farias (1998), Willson e Colford (1999) e Garcia (2003) na
subsecdo 3.3.2.

5.3.3. Controladoria na Fase de Controle

Na fase de Controle examina-se a atuagdo da Controladoria, em primeira
instancia, como provedora de informacdes e, em uma segunda, onde esta atua de forma
a avaliar o desempenho das ares, em um acompanhamento, no nmis das vezes,

orcamentario- financeiro.

Segundo os resultados obtidos, gestores de duas empresas desacaram quase
sempre ser a Controladoria demandada para prover informagdes para auxilio a tomada
de decisOes, enquanto que para as outras seis empresas, isto sempre ocorre, como pode

ser constatado na Tabela 9.
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Tabela 9: Controladoria no provimento de informagdes

Nunca A -
. ~ u Quase | As | Quase | Sempre | Média

Provimento de Informacgbes | ou )

NG | unca | vezes |sempre| ou sim Geral
Demandada para prover
informacGes para tomada de 0 0 0 2 6 3,75
decisdes
MEDIA GERAL 0 0 0 2 6 3,75

Fonte: Dados da pesquisa de campo realizada entre janeiro e abril/2007

Na Tabela 10, tem-se varios itens associados a forma como a Controladoria pode
estar atuando na fase de contole das organizacbes, apoiada, sobretudo, em um
instrumental orcamentario. Os resultados, por sua vez, evdenciaram uma alta

participacdo da Controladoria nesses processos.
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Tabela 10: Controladoria no acompanhamento orcamentario-financeiro
Acompanhamento
Orgcamentario-
Financeiro/Avaliacdo de
Desempenhos
Apresenta o0s desvios
identificados 0 0 0 0 8 4,00

NL(J)EC& Quase | As | Quase |Sempre | Média

nAo | nunca | vezes |sempre ou sim | Geral

Alerta as areas acerca dos
deswos,lc_ientlflcados em 0 0 0 0 8 4,00
suas analises

Realiza 0 acompanhamento

dos planos operacionais

aprovados, comparando

desempenho previsto com 0 0 0 2 6 3,75
realizado de cada area da

empresa

Realiza 0 acompanhamento

(controle) dos planos

operacionais aprovados,

comparando desempenho 0 0 1 0 7 3,75
previsto com realizado da

organizagdo como um todo

Apodia na interpretacédo e

validagdo das projecdes de

longo prazo realizadas por 1 0 0 3 4 3,13
outros departamentos

Atua na construgéo de
cenérios para tomada de
decisdes

o
o
)
N
)

3,00

MEDIA GERAL 1 0 3 9 35 3,09

Fonte: Dados da pesquisa de campo realizada entre janeiro e abril/2007

Nas empresas pesquisadas, fazendo-se uso da convengdo estabelecida para a
escala de Likert utilizada e apresentada no capitulo relativo & metodologia adotada, a
Controladoria tem uma participacdo muito alta no provimento de informagdes as demais

areas para auxilio na tomada de decisdes.

Além disso, em consonancia com a atribuicdo do Orcamento identificada em

praticamente todas as empresas como pertinente a Controladoria, apresenta muito alta
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participacdo na identificacdo dos desvios entre projetado e realizado, bem como no
alerta para as areas fins individualmente e da organizacdo como um todo, junto & alta
administragdo. Atividades tipicamente decorrentes da utilizagdo do orgamento como

instrumento de acompanhamento.

No apoio tanto na interpretacdo e validacdo de projegdes quanto na construgdo
de cenarios para auxilio na tomada de decisdes, a Controladoria atua menos ativamente,
quando comparada as demais atividades mencionadas, mas ainda encontra-se com alta

participacdo nesses processos.

Como média geral, encontra-se a Controladoria, segundo os dados da amostra da
pesquisa realizada com muito alta participagdo no processo de povimento de
informagBes para as demais areas e com alta participagdo no processo de avaliacdo de
desempenhos e acompanhamento orcamentario-financeiro das organizacfes, ou seja,
com efetiva contribuicdo na fase de controle do processo de geddo das empresas

pesquisadas.

De forma geral, as respostas crroboram com os resultados da pesquisa de
Giongo e Bianchi (2005) nas industrias de grande porte do estado do Rio Grande do
Sul, onde se constatou a participagdo da Controladoria com mais énfase no processo de
fornecimento de informacgdes, seguido da sua participacdo na discussdo dos cendrios

econdmicos e na formulacdo da estratégia.

5.3.4. Consideragdes finais acerca da Controladoria no Processo de Gestéo

Conforme exposto no referencial tedrico, a lgitimacdo do oOrgdo de
Controladoria se d& a partir de sua efetiva participacdo no processo de gestdo da

organizacao.

Tomando o processo de gestdo b as fases do planejamento, wntrole e

EXGCUQQO, assume-se COmo pressupostos que:

» A Controladoria ndo participa ativamente da fase de planejamento que

costuma ocorrer no &mbito das proprias divisdes operacionais.
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» A Controladoria como suporte ao processo de gestdo participa com mais
énfase da fase de controle, como provedora de informagdes e avaliadora

de desempenhos.

No entanto, o primeiro pressuposto estabelecido, acerca da participagdo da
Controladoria no processo de planejamento das areas, obteve sinalizacdo distinta da
prevista. Os dados expostos na Tabela 11 demonstram, de forma sucinta, que a
Controladoria possui participagdo muito alta na fase de planejamento da organizacdo,
embora atue, mais como provedora de informagdes do que como efetiva participe do

processo de elaboragéo do planejamento.

Tabela 11: Controladoria na fase de planejamento - resumo

Média
Processo

Geral
Demandadora de informacoes 3,88
Provedora de informagdes 3,98
Opinando acerca da viabilidade econdmica dos planos em 313
discusséo ’
No processo de defini¢Oes estratégicas 2,75
MEDIA GERAL 3,44

Fonte: Dados da pesquisa de campo realizada entre janeiro e abril/2007

Os resultados obtidos vdo ao encontro do exposto em pesquisa realizada por
Cardoso, Souza e Almeida (2006) nas 150 melhores empresas para se trabalhar, versao
2004, publicada pela Editora Abril S.A, onde acerca das atividades executadas pela
Controladoria com maior intensidade, 27,3%, apenas, apresentam a atividade de
Planejamento Estratégico, enquanto 81,8% apontam a elaborac® de relatorios

gerenciais, como principal atividade realizada.

No que se refere ao segundo pressuposto, considerando os dados obtidos nas
empresas pesquisadas, na percepcao dos entrevistados, a Controladoria desenvolve seu
trabalho, por exceléncia, na fase de controle, como provedor de informacdes e
avaliadora de desempenhos das &reas. O que pode ser observado na Tadela 12,

corroborando com o pressuposto levantado.
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Tabela 12: Controladoria na fase de controle - resumo

Processo Média Geral Fggﬂfr'g; ?:r?aa
Fase de Controle - Provimento de Informagdes 3,75 Muito alta
Fase de Controle - Avaliacdo de Desempenhos 3,09 Alta
Meédia Geral 3,42 Muito alta

Fonte: Dados da pesquisa de campo realizada entre janeiro e abril/2007

5.4. A Controladoria no Estimulo & Sinergia entre as Areas

Em decorréncia do referencial tedrico do capitulo 2, Fundamerios da
Controladoria, depreende-se que a Controladoria tem cono missdo assegurar a
otimizagdo do resultado da organizagdo, como exposto por Almeida, Parisi e Pereira
(1999), Figueiredo e Caggiano (1997) e Peleias (2002).

Com vistas a esse intento, Almeida, Parisi e Pereira (1999) elen@am como
atribuicbes fundamentais da Cantroladoria: participagdo ativa do processo de
planejamento; interacdo e apoio as &reas operacionais; inducdo as melhores decisdes
para a empresa como um todo; credibilidade, persuasédo e motivagéo e coordenacdo de

esforcos visando a sinergia das acdes.

Para a efetiva coordenacdo dos esforcos das &reas rumo a um objetivo
previamente tracado pela organizacéo, torna-se inerente & conquista pela credibilidade, a
capacidade da persuasdo e a necessidade de motivagdo. Além disso, ocupando a
Controladoria a posi¢cdo de coadenadora do processo de gestéo e provedora de
informagBes no sentido ao auxilio & tomada de decisdo, torna-se natural o processo de

inducéo as decisbes que julga melhores para a organizacéo.

Nesse sentido, procurou-se avaliar a influéncia da Controladoria no processo de
tomada de decisdo e de sua interagdo com as demais areas com vistas & promogao de

acOes sinérgicas. Os dados encontram-se refletidos na Tabela 13.



Tabela 13: Controladoria e processo decisério

Influéncia da Nunca A .
. uas As as mpre | Média
Controladoria no Processo ou Quase Quase | Se P €
.. ~ nunca | vezes | sempre | ousim | Geral
Decisorio nao

Influencia o processo de
tomada de decises a partir
do fornecimento e
apresentacdo dessas
informagdes

0 0 3 5 0 2,63

Interage com cada area
isoladamente, contribuindo
para que os objetivos locais
estejam em comunhdo com
0s objetivos estratégicos da
organizagao

2 2 0 1 1,25

MEDIA GERAL 3 2 > > ! 1,94

Fonte: Dados da pesquisa de campo realizada entre janeiro e abril/2007
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A influéncia estabelecida ndo € negada, mas os gestores mostraram-se atentos no

sentido de ndo fazerem uso dessa condi¢do. Os respondentes chegaram a mencionar

que:

R6 “De fato, ndo ha como negar o poder que existe na forma
como apresentamos 0s ndmeros, o préprio angulo com que 0s
dados sdo dispostos, mesmo de forma ndo intencional, acaba
influenciando. Mas, tenho um cuidado enorme em procurar ser
imparcial, fiel apenas as solicitagdes que foram feitas.”

R7 “Como trabalhamos com relatdrios que ja sdo definidos pela
matriz da empresa, nesses casos, ndo ha o que se falar em
influéncia, mas quando trocamos com as outras areas ou quando
temos oportunidade de apresentar pessoalmente, sem querer,
iSso acontece, por mais cautela que se tenha.”

O quesito relativo ao estimulo a sinergia entre as areas foi, na grande maioria das

entrevistas, 0 mais discutido e demoradamente abordado. Em sua maioria, 0s gestores

ndo imaginam a Controladoria como promovedora desse estimulo, se colocando muito

mais como provedora de informagdes e avaliadora de desempenhos do que com uma

participacdo mais ativa no sentido de possibilitar e permitir abertura para discussdes que

possibilitassem tal intento.
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Dessa forma, a interacdo da Controladoria com as areas, no sentido de estimular
a sinergia foi avaliada com resultado médio de 1,25, ou seja segundo a convengdo

utilizada, com baixa participagdo nesse processo.

O estimulo a sinergia, discutido como fundamental para o cunprimento da
misséo da Controladoria por tantos autores, como Figueiredo e Caggiano (1997), Riccio
e Peters (2003), Beuren (2002) Mosimann e Fisch (1999), foi ponto de grande
questionamento entre os gestores entrevistados, nesse sentido, posicionaram-se dizendo
que:

R1 “Sim, sempre. O préprio instrumento do balanced scorecard
gue utilizamos nos auxilia nesse sentido.”

R2 “Esse trabalho, em nossa empresa, € feito por nosso RH.”

R4 “Entendo o quanto é importante para a organiza¢do, mas nao
vejo a Controladoria atuando nesse sentido. VVejo, sim, 0 apoio
principalmente dando informagdes as areas para a tomada de
decisdo, mas atuando nesse compartilhamento e conduzindo
para um mesmo fim, ndo, ndo vejo.”

R8 “Enxergo a importancia e a necessidade de se estimular essa
sinergia, diria que nossa empresa até carece disso, mas nao
conseguimos promover esse alinhamento. Acaba cada area
prestando contas de seu resultado, de forma individual e
corrigindo o que acha que conduz ao que esta sendo cobrado.”

Na percepcdo dos entrevistados a Controladoria possui um alto poder de
influéncia dentro do processo decisorio, atingindo média de 2,63, em virtude do seu

papel na apresentacgdo e interpretacéo das informacdes para subsidio gerencial.

Os gestores mostraram-se conscientes desse poder inato a posicdo ocupada e
demonstraram-se bastante cautelosos diante dessa realidade. Na medida do possivel,
procurando se isentar de julgamentos de valor e deixando a tomada de deciséo a cargo

dos administradores.

No entanto, pode-se inferir que, ao se assumir um poder de influéncia no
processo decisorio da organizagdo, de alguma forma, estar-se-a trabalhando a sinergia
entre as areas e fazendo-as convergir para um mesmo rumo. Entdo, apurou-se a média
dos dois itens encontrados — influéncia da Controladoria no processo de gestdo e

estimulo da sinergia, propriamente dito - chegando-se a um resultado de 1,94, ou,
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conforme convencionado, apresenta a Controladoria média participagdo no referido

processo.

Ainda assim, entende-se que 0 pressuposto estabelecido de que a Controladoria
ndo participa ativamente do processo de estimulo a sinergia entre as reas é sinalizado
como verdadeiro, no contexto das empresas analisadas. Haja vista, que cinco das oito
empresas apresentam baixa participacdo da Controladoria no processo de estimulo a

sinergia.

De forma resumida, teve-se como média dos resultados obtidos relativo a analise

dos resultados, o exposto na tabela 14:

Tabela 14: Resumo da participagdo da Controladoria no processo de gestéo

Média Participagdo da
Processo .
Geral Controladoria
Fase de Planejamento 3,44 Muito alta
Fase de Controle 3,09 Alta
Fase de Execucéo 1,53 Baixa
Sinergia entre as Areas 1,25 Baixa
Influéncia no Processo Decisorio 2,63 Alta

Fonte: Dados da pesquisa de campo realizada entre janeiro e abril/2007

A pesquisa descreve 6rgdos de Controladoria que atuam no processo de gestéo
das organizagdes, principalmente, nas fases de planejamento e controle. No entanto,
decorrente, provavelmente, do proprio processo de desenvolvimento e conquista de
espaco na organizagdo, atuam mais provendo informagdes e fazendo acompanhamentos
e avaliagbes com a finalidade muito mais de descrever do que de orientar e coordenar,

de forma sinérgica, o processo de gestdo.



6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo faz a demonstracdo das consideracBes finais acerca da pesquisa
realizada, procurando estabelecer uma conexdo entre os ponts identificados e
correlaciona-los ao objetivo principal do tabalho, ou seja, responder ao problema
proposto, bem como, ratificar ou contrariar os pressupostos estabelecidos quando do

planejamento da pesquisa.

O primeiro objetivo desse trabalho, tratado de forma implicita no referencial
tedrico, foi pela busca dos fundamentos da Controladoria, ou seja, seu carater essencial,

aquilo sem o qual ndo h& que se falar em Controladoria.

Para tanto, foi realizado estudo para identificacdo do contexto historico do
surgimento da Controladoria no mundo e, mais especificamente, no Brasil. A intengéo
foi a de que, o entendimento de suas raizes e causas reais, possibilitasse uma analise

critica de como a Controladoria se apresenta hoje.

Como resposta, apresenta-se um ramo do conhecimento permeado por duvidas e
questionamentos, sobretudo no que diz respeito a sua relagdo com a Contabilidade e
suas atribuigdes no contexto organizacional, e de outro lado, empresas que clamam por
melhores processos de monitoramento e acompanhamento em decorréncia das pressoes

de competitividade do mercado.

Dentro desse contexto, depreende-se que a Controladoria traz como desafio a
coordenagdo do processo de gestdo da organizagdo, portanto, sua funcdo essencial,

aquela sem a qual ndo existe a legitimacéo do que seria um 6rgdo de Controladoria.

Posta esta problemaética, o trabalho traz como objetivo geral: analisar as préaticas
da Controladoria nas maiores empresas do Estado do Cear, segundo o Prémio Delmiro
Gouveia, edi¢do 2006, verificando de que modo o uso de tais praticas tem subsidiado o

suporte ao processo de gestdo dessas organizagoes.

Identificou-se que a Contabilidade e a Controladoria ainda se apresentam muito

entrelacadas, chegando mesmo a se observar as fungfes de Contabilidade Financeira e
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Contabilidade Fiscal, caracteristicas de uma Contabilidade de linha, como atribuicdes da

Controladoria.

Além disso, a origem da Controadoria nas organizacBes se deu, segundo a
percepcdo dos seus gestores, através da evolugdo da propia Contabilidade. Na
percepcdo dos gestores entrevistados, a Controladoria apresenta-se como decorréncia da
evolugdo da propria Contabilidade e ndo ramo do conhecimento distinto desta. E, mais
especificamente, ter a Controbdoria advindo do processo naural evolutivo da

Contabilidade Gerencial.

Dessa forma, o pressuposto de que o 6rgdo de Controladoria foi concebido sob a
concepgdo da evolucdo da propria Contabilidade, chegando a assumir como atribuicdes,
atividades puramente contdbeis e tipicamente de linha, foi observado nas empresas

pesquisadas.

Considerando-se a atuagdo da Controladoria no processo de gestdo, observou-se
com as entrevistas realizadas, que a Controladoria participa da fase de planejamento das
demais areas. Dessa forma, ndo se constatou o pressuposto de que a Controladoria ndo
participa ativamente da fase de planejamento, acreditando que esta costumava ocorrer

no ambito das proprias divisdes operacionais;

Nesse sentido, foi identificado que relativa & participacdo da Controladoria no
processo de planejamento das organizagdes pesquisadas, 0 pressuposto estabelecido de
sua ndo participacdo de forma ativa, onde ficariam tais atividades a cabo das divisdes

operacionais, foi refutado.

Cabe ponderar, no entanto, que tal participagdo apurada como muito alta, esta
fortemente vinculada ao provimento de informagGes, ou seja, dentro de uma postura

muito mais de assessoria do que de efetiva participa¢do no processo decisorio.

Na fase de controle, se observou que a Controladoria tem participacéo ativa,
com classificagdo “alta”, com destaque, mais uma vez, as atividades de provimento de
informagBes e avaliacdo de deempenhos. Tendo alcangado nota maxima quanto a
apresentacdo e alerta dos desvios identificados nas areas, mormente com o auxilio do
instrumento do orgamento. Isto reforga o pressuposto de que a Controladoria, como

suporte ao processo de gestdo, participa mais ativamente da fase de controle, como
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provedora de informacdes e avaliadora de desempenhos, confirmando-se nas empresas

pesquisadas.

No que diz respeito ao estimulo da sinergia entre as areas, 0 pressuposto
estabelecido de que a Controladoria ndo atua estimulando a convergéncia dos interesses
rumo a um caminho Unico, prévia e estrategicamente tracado, foi reforcado nas
empresas pesquisadas. Sua atuacdo de forma sinérgica, apresenta-se na literatura, como
condigdo para o cumprimento de sua missdo, como asseguradora da otimizagdo do

resultado da organizagéo.

De forma geral, a Controladoria possui participagdo ativa no processo de gestao
das organizacdes pesquisadas, precisando evoluir no sentido de uma posigdo menos
assessora, ou em outras palavras, menos mera provedora de informagdes para uma

efetiva participagéo no sentido da coordenagdo do processo.

A Controladoria deve, entdo, participar da construgdo e consolidacéo dos planos,
estratégico e operacional, instituindo controles que atuem de forma concomitante, ndo
apenas apontando desvios de acbes j& executadas. E, como prova maior do efdivo
cumprimento de sua misséo, estimular a sinergia entre as agles executadas, de forma
que, em caminhando todos para uma mesma direcdo, a otimizagdo do resultado da
organizacdo venha a ser fruto natural do trabalho realizado e a Controladoria desponte,

como asseguradora desse resultado.

As limitagOes encontradas para realizacdo dessa pesquisa residiram no fato de se
tratar de literatura com enfoque pragmético e pouco histérico, em confronto com a
proposta implicita do trabalho de contextualizacdo do advento da Controladoria com
vistas ao entendimento das questdes que hoje sdo polmicas acerca de sua origem,

definicéo e atribuicdes.

Vale destacar, também, a difiauldade para realizacdo das entevistas, em
decorréncia do ou pouco tempo disponivel dos profissionais da area ou da falta de

interesse em colaborar com um trabalho académico dessa natureza.

Na construgdo do trabalho, alguns temas passaram a advir nauralmente do
processo de pesquisa, podendo figurar como sugestdes para novos estudos, a saber: a
relacdo e expectativa de atuacdo da Controladoria relativa ao Planejamento Estratégico

das organizagfes; um maior apofundamento acerca da discussé da origem da



105

Controladoria, revestido de forte carater historico, viés importante e raro na literatura da
area; a avaliagdo da participacdo da Controladoria no processo de gestdo das
organizagbes em uma amostra mais significativa de empresas, e, um aprofundamento
nos conceitos administrativos do que viria a ser o estimulo & sinergia entre as areas, haja
vista, apresentar-se como parte da missdo da Controladoria e, segundo a percepgéo dos

profissionais entrevistados, ainda ndo ter sido plenamente atingido.

Este trabalho contribui para a area académica e profissional, a medida que, a
partir de uma andlise critica e realista dos desafios e oportunidades que promoveram o
despontar da Controladoria, avalia o estdgio em que esta se encontra, relativo a
expectativa que se tem de sua atuagdo no Estado do Ceard, representado por suas

maiores em presas.

Visa contribuir também, para o desenvolvimento da pesquisa cientifica e, em
especifico, para os estudos rdativos & Controladoria no Brail, possibilitando aos
demais pesquisadores interessados no assunto, efetuar investigagdes sobre novos temas

ou o aprofundamento do tema estudado sob um novo enfoque.



7 REFERENCIAS

ALMEIDA, Lauro Brito de; PARISI, Claudio; PEREIRA, Carlos Alberto.
Controladoria. In: CATELLI, Armando. Controladoria: uma abordagem da gestdo
econdmica — GECON. Séo Paulo: Atlas, 1999. Cap.13, p.369-381.

ANDRADE, Inacilma Rita Silva; PELEIAS, Ivam Ricardo. Controladoria e cultura
organizacional: um estudo de caso. Revista Brasileira de Contabilidade. Brasilia, n.
142, ano 32, p. 29-39, jul/ago 2003.

ANSOFF, H. Igor. Administragdo Estratégica. S&o Paulo: Atlas, 1990.

ANTHONY, Robert N.; GOVIDARAJAN, Vijay. Sistemas de controle gerencial. Sdo
Paulo: Atlas, 2001.

ANTUNES, Maria Thereza Pompa.. A controladoria e o capital intelectual: um estudo
empirico sobre sua gestdo. Revista Contabilidade & Financas - FEA — USP, Séo
Paulo, n. 41, p. 21-37, maio/agosto 2006.

ARAGAKI, Carlos. Qual é o papel da Controladoria? Quais sdo suas competéncias?
Um pouco de historia. Jornal ANEFAC. Disponivel em:

http://www.anefac.com.br/comites/controladoria. Acesso em: 23/08/2006.

ATKINSON, Anthony A.; BANKER, Rajiv D.; KAPLAN, Robert S.; YOUNG S.
Mark. Contabilidade gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

BARDIN, L. Analise de conteudo, Lisboa, Portugal: Edigdes 70 Ltda, 1977.

BEUREN, llse Maria; MOURA. Gerenciamento da informagdo: um recurso

estratégico no processo de gestdo empresarial. S&o Paulo: Atlas, 1998.



107

BEUREN, llse Maria; MOURA, Veronica de Miglio. O papel da controladoria como
suporte ao processo de gestdo empresarial. Revista Brasileira de Contabilidade,
Brasilia, n. 126, p. 59-67, novembro/dezembro 2000.

BEUREN, llse Maria. O papel da controladoria no processo de gestdo. In: SCHMIDT,
Paulo (Org.). Controladoria: agregando valor para a empresa. Porto Alegre: Bookman,
2002. Cap. 1, p.15-38.

BEUREN, llse Maria (Org.). Como elaborar trabalhos monograficos em

contabilidade: teoria e pratica. 2. ed. Séo Paulo: Atlas, 2004.

BORINELLI, Mércio Luiz. Estrutura conceitual basica de controladoria:
sistematizacgdo a luz da teoria e da préxis. S&o Paulo, 2006. Tese (Doutorado em
Ciéncias Contéabeis) — Programa de pds-graduacdo em Ciéncias Contabeis,
Departamento de Contabilidade e Atuaria, Faculdade de Economia, Administracao e

Contabilidade da Universidade de Sao Paulo.

CATELLI, Armando; GUERREIRO, Reinaldo; PEREIRA, Carlos Alberto; ALMEIDA,
Lauro Brito de. In: CATELLI, Armando. Controladoria: uma abordagem da gestdo
econdmica — GECON. Séo Paulo: Atlas, 1999. Cap.9, p.277-299.

CATELLI, Armando (Coordenador). Controladoria: uma abordagem da gestéo
econdmica — GECON. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

CARVALHO, Marcelino Freitas de. Uma contribuicdo ao estudo da controladoria
em instituicdes financeiras organizadas sob a forma de banco multiplo. Séo Paulo,
1995. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis) — Programa de p6s-graduagdo em
Ciéncias Contabeis, Departamento de Contabilidade e Atuéria, Faculdade de Economia,

Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo.

CARDOSO, Jorge Luiz; SOUZA, Marcos Antonio; ALMEIDA, Lauro Brito. Perfil do
contador na atualidade: um estudo exploratério. BASE - Revista de Administracéo e
Contabilidade da Unisinos. Rio Grande do Sul, vol. 3, n. 3, p. 275-284,

setembro/dezembro 2006.



108

CERTO, Samuel C.; PETER, J. Paul. Administracdo estratégica: planejamento e

implantacdo da estratégia. Sdo Paulo: Pearson Education do Brasil, 1993.

CHANDLER, A.D. Jr. Strategy and Structrure. Cambridge, Massachussets: MIT
Press, 1962.

COLLATO, Dalila Cisco; REGINATO, Luciane; NASCIMENTO, Auster Moreira. As
fungdes da controladoria na administracio estratégica. In: SEMINARIO DE
CIENCIAS CONTABEIS, I1, 2006, Blumenau. Anais eletronicos... Blumenau: FURB,
2006. Disponivel em <http://www.furb.br/especiais/download/371142-
429300/Artigo%201%20-%20Sem%20Cont%202006%20-
%20As%20funcoes%20da%20controladoria.pdf>. Acesso em 23/07/2007.

COSENZA, José Paulo. Perspectivas para a profissdo contdbil num mundo globalizado:
“um estudo a partir da experiéncia brasileira”. Revista Brasileira de Contabilidade,
Brasilia, n. 130, p. 43-63, julho/agosto 2001.

D’AMORE, Domingos; CASTRO, Adaucto de Souza. Curso de Contabilidade. 14.

edicdo. S&o Paulo: Saraiva, 1967.

FARIAS, Claudio Gondim Bezerra. A controladoria no contexto do sistema de
gestdo econémica (Gecon) — uma abordagem para instituigdes financeiras. S&o Paulo,
1998. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contébeis) — Programa de p6s-graducdo em
Ciéncias Contéabeis do Departamento de Contabilidade e Atuéria, Faculdade de

Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo.

FREZATTI, Fabio; AGUIAR, Andson Braga de; GUERREIRO, Reinaldo.
Diferenciacdes entre a contabilidade financeira e a contabilidade gerencial: uma
pesquisa empirica a partir de pesquisadores de varios paises. In: ENCONTRO DA
ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRAQAO, XXX., Salvador. Anais... Salvador: ANPAD, 2006. CD-ROM.



109

FREZATTI, Fabio; GUERREIRO, Reinaldo; AGUIAR, Andson Braga de; GOUVEA,
Maria Aparecida. Analise do relacionamento entre a contabilidade gerencial e 0
processo de planejamento das organizagdes brasileiras. In: ENCONTRO DA
ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRAGCAO, XXIX, Brasilia. Anais... Brasilia: ANPAD, 2005. CD-ROM.

FIGUEIREDO, Sandra; CAGGIANO, Paulo César. Controladoria: teoria e pratica. 2.
ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

GARCIA, Editinete André da Rocha. Modelo de controladoria para empresas do
ramo de construcéo civil, subsetor edifica¢des sob a Otica da gestdo econdmica. Séo
Paulo, 2003, Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis) — Programa de p6s-
graducdo em Ciéncias Contéabeis do Departamento de Contabilidade e Atuaria,

Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Séo Paulo.

GIONGO, Juliano; BIANCHI, Mércia. A participacéo da controladoria no processo de
gestdo organizacional. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, XXIX, Brasilia.
Anais... Brasilia: ANPAD, 2005. CD-ROM.

GLAUTIER, Michel; UNDERDOWN, Brian. Accounting theory and practice. 5. ed.
London: Pitman, 1994,

GUERREIRO, Reinaldo. Modelo conceitual de sistema de informagéo de gestéo
econdmica: uma contribuicdo a teoria da comunicagao da contabilidade. S&o Paulo,
1989. Tese (Doutorado em Controladoria e Contabilidade) — Programa de p6s-graducéo
em Ciéncias Contabeis do Departamento de Contabilidade e Atuaria, Faculdade de

Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo.

GUERREIRO, Reinaldo. A meta da empresa: seu alcance sem mistérios. Sao Paulo:
Atlas, 1999.

HANSEN, Don R.; MOWEN, Maryanne M. Gestéao de custos: contabilidade e

controle. S&o Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2001.



110

HORNGREN, Charles T. Contabilidade gerencial. 5. ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall
do Brasil, 1985.

INTERNACIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS. Internacional
Management Accounting Practice 1 (IMAP1), March, 1998.

ITTNER, Christopher D.; LARCKER, David F. Assessing empirical research in
managerial accounting: A value-based management perspective. Journal of
Accounting & Economics, vol.32, p. 349-410, 2001.

IUDICIBUS, Sérgio de. Teoria da contabilidade. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

JOHNSON, Thomas H.; KAPLAN, Robert S.. Relevance lost: the rise and fall of

management accounting. Boston: Harvard Business School Press, 1991.

. Contabilidade gerencial: a recuperacdo da relevancia da contabilidade.

Traducéo: Ivo Kokytowski. Rio de Janeiro: Campus, 1993.

JOHSON, Thomas H. Relevancia recuperada — empowerment: delegando poder e

responsabilidade para crescer. S&o Paulo: Pioneira Thomson Learning, 1994.

KANITZ, Stephen Charles. Controladoria: teoria e estudo de casos. S&o Paulo:
Pioneira, 1976.

KERLINGER, Fred Nichols. Metodologia da pesquisa em ciéncias sociais: volume 1

— delineamentos da pesquisa. 2 ed. S&o Paulo: EPU, 1987.

KREISIG, Denise; NASCIMENTO, Auster Moreira; PETRY, Luiz Inacio; SPRINGER,
Fabio Augusto. Um estudo sobre o processo de gestdo em empresas familiares. In:
CONGRESSO USP DE CONTROLADORIA E CONTABILIDADE, 6., 2006, Sdo
Paulo. Anais eletrdnicos... Sdo Paulo: USP, 2006. Disponivel em:
http://www.congressoeac.locaweb.com.br/artigos62006/an_resumo.asp?cod_trabalho=1
72. Acesso em 23/07/2007.



111

LUCIANI, Josiane Carla Jamoski; CARDOSO, Nerian José; BEUREN, llse Maria.
Insercdo da controladoria em artigos periddicos nacionais classificados no sistema
Qualis da Capes. Contabilidade Vista & Revista. Minas Gerais, vol.18, n. 1, p. 11-26,

janeiro/margo 2007.

MALHOTRA, Naresh K. Pesquisa de marketing. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001

MARTIN; Nilton Cano. Da contabilidade a controladoria: a evolugdo necessaria.
Revista Contabilidade & Financas - FEA — USP, Séo Paulo, n. 28, p. 7-27,
janeiro/abril 2002.

MARTIN; Nilton Cano; SANTOS, Lilian Regina dos; DIAS FILHO, José Maria.
Governanga empresarial, riscos e controles internos: a emergéncia de um novo modelo
de Controladoria. Revista Contabilidade & Finangas - FEA — USP, S&o Paulo, n. 34,
p. 7-22, janeiro/abril 2004.

MATTAR, Frauze Najib. Pesquisa de marketing. S&o Paulo: Atlas, 1993.

MINTZBERG, Henry. Criando organizacdes eficazes: estruturas em cinco

configuragdes. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

MIRANDA, Luiz Carlos; LIBONAT]I, Jeronymo José. Planejamento operacional. In:
SCHMIDT, Paulo (Org.). Controladoria: agregando valor para a empresa. Porto
Alegre:Bookman/Artmed 2002.

MOURA, Veronica de Miglio; BEUREN, llse Maria. O suporte informacional da
controladoria para o processo decisorio da distribuicéo fisica de produtos. Revista
Contabilidade & Finangas - FEA — USP, S&o Paulo, n. 31, p. 45-65, janeiro/abril
2003.

MOSIMANN, Clara Pellegrinello; FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na

administragdo de empresas. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.



112

NAKAGAWA, Masayuki. Introducédo a controladoria: conceitos, sistemas,

implementagdo. S&o Paulo: Atlas, 1993.

OLIVEIRA, Luis Martins. Controladoria: conceitos e aplicagdes. Sdo Paulo: Futura,
2002.

OLIVEIRA, Luis Martins; PEREZ JR., José Hernandez; SILVA, Carlos Alberto dos

Santos. Controladoria estratégica. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 2005.

PADOVEZE, Clévis Luis. Controladoria béasica. Sdo Paulo: Pioneira Thomson
Learning, 2004.

. Controladoria: estratégica e operacional. S&o Paulo: Thomson, 2005.

PELEIAS, lvam Ricardo. Controladoria: gestéo eficaz utilizando padrdes. S&o Paulo:
Saraiva, 2002.

PEREZ JR, José Hernandez; PESTANA, Armando Oliveira; FRANCO, Sérgio Paulo

Cintra. Controladoria de gest&o: teoria e pratica. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

PREMIO Delmiro Gouveia: maiores e melhores empresas do Ceard, edicio 2006.
Disponivel em <http://www.premiodelmirogouveia.com.br>, acessado em 02 de julho
de 2007.

RAUPP, Fabiano Maury; BEUREN, llse Maria. Metodologia de pesquisa aplicavel as
ciéncias sociais. In: BEUREN, llse Maria (Org.). Como elaborar trabalhos

monograficos em contabilidade: teoria e pratica. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

REGINATO, Luciane; NASCIMENTO, Auster Moreira. Um estudo de caso
envolvendo business intelligence com instrumento de apoio a controladoria. Revista
Contabilidade & Finangas — FEA — USP, Séo Paulo, Edigdo 30 anos de Doutorado, p.
69-83, junho 2007.



113

RICCIO, Edson Luiz; PETERS, Marcos R. S. Novos paradigmas para a funcéo de
Controladoria. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 17., Salvador.
Anais eletrénicos... Salvador: ANPAD, 2003. Disponivel em
http://www.tecsi.fea.usp.br/riccio/tac/. Acesso em: 31/03/2007.

RICHARDSON, Roberto Jarry. Pesquisa social: métodos e técnicas. 2. ed. Séo Paulo:
Atlas, 1989.

SANTOS, José Luiz dos; SCHMIDT, Paulo. Fundamentos de controladoria. Séo
Paulo: Atlas, 2006.

SHANK, John K.; GOVIDARAJAN, Vijay. A revolucdo dos custos: como reinventar e
redefinir sua estratégia de custos para vencer em mercados crescentemente

competitivos. 5. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

SIQUEIRA, José Ricardo Maia; SOLTELINHO, Wagner. O Profissional de
controladoria no mercado brasileiro — do surgimento da profissdo aos dias atuais.
Revista Contabilidade & Finangas — FEA — USP, Sdo Paulo, n. 27, p. 66-77,

setembro/dezembro 2001.

SOUTES, Dione Olesczuk. Estagios evolutivos da contabilidade gerencial em empresas
brasileiras. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS
DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, XXIX, Brasilia. Anais... Brasilia:
ANPAD, 2005. CD-ROM.

TAVARES, Mauro C. Gestao Estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

TEIXEIRA, Olimpio Carlos. Contribuicdo ao estudo das funcdes e
responsabilidades do controller nas organizagdes. Séo Paulo, 2003. Dissertagéo
(Mestrado em Ciéncias Contabeis) — Programa de pds-graducéo em Ciéncias Contabeis
do Departamento de Contabilidade e Atuéria, Faculdade de Economia, Administracdo e

Contabilidade da Universidade de Sao Paulo.



114

TUNG, Nguyen H. Controladoria financeira das empresas: uma abordagem pratica.

6. ed. S&o Paulo: Edi¢bes Universidade Empresa, 1980.

YOSHITAKE, Mariano. Fungdes do controller: conceitos e aplicagfes de controle
gerencial. Sdo Paulo, 1982. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis) — Programa
de pos-graducgdo em Ciéncias Contabeis do Departamento de Contabilidade e Atuaria,

Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Séo Paulo.

WARREN, Carl S.; REEVE, James M.; FESS, Philip E.. Contabilidade gerencial.
Tradugdo: André Olimpio Mosselman Du Chenov Castro. S&o Paulo: Pioneira

Thomson Learning, 2001.

WILLSON, James D.; COLFORD, James P. Controllership: the work of the
managerial accountant. 4. ed. USA: John Wiley & Sons, Inc, 1991.



115

APENDICE



UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA - UFC

FEAAC - FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO,
ATUARIA E CONTABILIDADE
MESTRADO PROFISSIONAL EM CONTROLADORIA

PESQUISA ACADEMICA

A CONTROLADORIA COMO SUPORTE AO PROCESSO DE GESTAO DAS
GRANDES EMPRESAS DO ESTADO DO CEARA - UM ESTUDO EM EMPRESAS
GANHADORAS DO PREMIO DELMIRO GOUVEIA, EDICAO 2006.

OBSERVACOES IMPORTANTES:

1. Esta pesquisa é de &mbito académico do Mestrado Profissional em Controladoria da
Universidade Federal do Ceara.

2. O objetivo principal é investigar como a Controladoria subsidia a processo de gestdo
das organizacOes, em suas fases de planejamento, execugdo e controle.

3. Todas as informacgdes fornecidas e coletadas sdo de carater estritamente confidencial

e andnimo.

ESTRUTURA DA CONTROLADORIA

01) Localizagéo do 6rgao Controladoria na estrutura organizacional da empresa

( ) Diretoria

( ) Orgdo de assessoria ligado a alta administracio
( ) Subordinado a area financeira

() Subordinado & administracéo geral

() Outra. Favor identificar:

02) Atribuicdes do 6rgdo Controladoria
( ) Tesouraria

() Auditoria

() Contabilidade de Custos
() Contabilidade Financeira
( ) Contabilidade Gerencial
() Contabilidade Fiscal

() Orgamento

() Planejamento

( ) Controle

( ) Finangas
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() Patriménio

() Recursos Humanos

() Tecnologia da Informagéo
() Outros. Favor identificar:

03) Natureza dos trabalhos desenvolvidos. VVocé considera que a Controladoria
atua como:

() Orgéo de linha (apoio)
() Orgdo de staff (assessoria)
( ) Orgdo de linha e de staff

ORIGEM DA CONTROLADORIA
04) A criacdo do 6rgdo teve origem a partir da necessidade de:

() Reestruturagdo do organograma

( ) Evolucéo da atuagéo da contabilidade no processo de gestdo da empresa
( ) Evolucéo da contabilidade gerencial

() Assessoria ao processo de gestdo, sendo desvinculada da &rea contabil
() Outro. Favor identificar

05) Em seu ponto de vista, a Controladoria apresenta-se:

() Como a evolucéo da propria Contabilidade

() Como evolugéo da Contabilidade Gerencial, mais especificamente

() Como uma é&rea distinta da Contabilidade, mas fortemente influenciada por esta
() Como uma é&rea distinta da Contabilidade, sem qualquer relacdo com esta

06) O atual gestor do 6rgéo de Controladoria tem como formacéo (Ges):

() Contabilidade
() Economia
() Administracdo de empresas
() Informética

() Outro. Favor identificar:
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CONTROLADORIA NO PROCESSO DE GESTAO

Partindo-se da defini¢do de processo de gestdo como sendo o processo decisorio da
organizacdo formado pelas fases de planejamento (estratégico, tatico e operacional),
execucgéo e controle, questiona-se acerca da participagdo da Controladoria em cada uma
das mencionadas fases:

07) A empresa realiza planejamento estratégico?
( )Sim
() N&o (avancar para a questdo de nimero 12)

Para responder as perguntas abaixo, utilize o seguinte intervalo de frequéncia:

1. Nunca ou ndo
2. Quase nunca
3. Asvezes

4. Quase sempre

5. Sempre ou sim

Pergunta Nunca Quase Asvezes | Quase
ou nunca sempre
ndo

Sempre

ou sim

8. A Controladoria participa do
processo de defini¢bes

estratégicas da organizagéo.

9. A Controladoria participa do
processo de planejamento
estratégico fornecendo
informacdes acerca do ambiente
interno (pontos fortes e fracos) e
externo (ameagas e

oportunidades)?

10. A Controladoria participa do
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processo de planejamento
estratégico opinando acerca da
viabilidade econdmica dos planos

em discussao.

11.

A Controladoria participa da
elaborag&o do planejamento
estratégico da organizacéo
demandando informagdes das

areas fins.

12.

A Controladoria atua provendo
informacdes para subsidiar o
processo de planejamento da
organizacdo como um todo junto a

alta administracao.

13.

A Controladoria atua provendo
informagdes para as areas
visando subsidiar seus processos

de planejamento.

14.

A Controladoria é solicitada para
apoiar na interpretagao e
validagéo das projecgdes de longo
prazo realizadas por outros

departamentos.

15.

A Controladoria atua na
construcdo de cenérios na
tentativa de simular as melhores
solucdes a serem tomadas pela

organizacao.

16.

A Controladoria administra o

sistema de informagdes
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gerenciais da organizacao (analise
do sistema, solicitacéo de ajustes e

mudancas necessarias).

17.

A Controladoria elabora os
orcamentos dos planos

operacionais aprovados.

18.

A Controladoria realiza o
acompanhamento (controle) dos
planos operacionais aprovados,
comparando desempenho previsto
com realizado de cada &rea da

empresa.

19.

A Controladoria realiza o
acompanhamento (controle) dos
planos operacionais aprovados,
comparando desempenho previsto
com realizado da organizagao

como um todo.

20.

A Controladoria apresenta os

desvios identificados.

21.

A Controladoria alerta as areas
acerca dos desvios identificados

em suas analises.

22.

A Controladoria demanda agoes
das areas onde os desvios sio

identificados.

23. A Controladoria participa da

busca por solugdes para corregéo

dos desvios apontados nas areas.
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24.

A Controladoria atua diretamente
na correcgdo dos desvios apontados

nas areas.

25.

A Controladoria é demandada
pelos demais setores no sentido do

fornecimento de informacdes.

26.

A Controladoria influencia o
processo de tomada de decisOes a
partir do fornecimento e

apresentacdo dessas informagdes.

217.

A Controladoria por interagir com
cada area isoladamente, contribui
para que os objetivos locais
estejam em comunh&o com os
objetivos estratégicos da

organizacao.




