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Resumo:

O objetivo do artigo € investigar como a Controladoria tem subsidiado o processo de gestdo nas grandes
empresas do Estado do Ceara. O estudo caracterizou-se, segundo a abordagem do problema, como uma
pesquisa qualitativa. Realizou-se uma pesguisa de campo nas organizacfes cearenses avaliadas pelo Prémio
Delmiro Gouveia, edicdo 2006, na categoria das maiores empresas, tendo como instrumento de coleta de
dados, entrevistas estruturadas realizadas junto aos gestores dos 6rgaos de Controladoria. Diante da
problematica proposta, se verificou que na percepcao dos gestores, o 6rgao de Controladoria foi concebido
sob a concepcado da evolucédo da prépria Contabilidade, chegando a assumir como atribuicfes, atividades
puramente contdbeis e tipicamente de linha. A Controladoria como suporte ao processo de gestdo, participa
com mais énfase da fase de controle, como provedora de informacdes e avaliadora de desempenhos; também
participa da fase de plangjamento, mas com foco no provimento de informagdes para auxilio a tomada de
decisdo, precisando evoluir no sentido de uma posi¢cdo mais de participe na construcéo e de coordenadora
efetiva do processo.

Palavras-chave: Controladoria, Gestdo, Grandes empresas cearenses.

Areatemética: Controladoria
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A controladoria como suporte ao processo de gestao das grandes
empresas do estado do Ceara — um estudo em empresas ganhadoras de
prémio Delmiro Gouveia

O objetivo do artigo € investigar como a Controladoria tem subsidiado o processo de gestdao
nas grandes empresas do Estado do Ceard. O estudo caracterizou-se, segundo a abordagem do
problema, como uma pesquisa qualitativa. Realizou-se uma pesquisa de campo nas
organizacdes cearenses avaliadas pelo Prémio Delmiro Gouveia, edicdo 2006, na categoria
das maiores empresas, tendo como instrumento de coleta de dados, entrevistas estruturadas
realizadas junto aos gestores dos 6rgaos de Controladoria. Diante da problemadtica proposta,
se verificou que na percep¢do dos gestores, o 6rgado de Controladoria foi concebido sob a
concepcdo da evolugcdo da prépria Contabilidade, chegando a assumir como atribuicoes,
atividades puramente contdbeis e tipicamente de linha. A Controladoria como suporte ao
processo de gestdo, participa com mais €nfase da fase de controle, como provedora de
informacdes e avaliadora de desempenhos; também participa da fase de planejamento, mas
com foco no provimento de informagdes para auxilio a tomada de decisdo, precisando evoluir
no sentido de uma posi¢do mais de participe na constru¢do e de coordenadora efetiva do
processo.

Palavras-chave: Controladoria, Gestdo, Grandes empresas cearenses.

Area Tematica: Controladoria.

1. INTRODUCAO

As empresas, na busca por competitividade, tracaram 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 coordenacdo desse processo com vistas a
assegurar a otimizagao do resultado da organizacao.

O processo decisério ou processo de gestdo ocorre tanto de forma local, em cada drea
especificamente, como em ambito global, para tanto, € necessario que o processo decisorio de
cada drea 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.

A Controladoria, no Brasil, ainda se apresenta carente de estudos que a posicionem e,
consequentemente, traz consigo muitas ddvidas acerca de sua defini¢cdo e atribuicdes no
contexto organizacional.

Beuren (2002) coloca que, até mesmo o verdadeiro significado do termo Controladoria
ainda nao estd totalmente definido na literatura. Oliveira, Perez Jr. e Silva (2005) corroboram
ainda existem muitas dividas sobre o assunto nos meios académicos e profissionais.

O presente trabalho traz como indagacdo central: Qual a percep¢do dos gestores dos
orgados de Controladoria das empresas ganhadoras do Prémio Delmiro Gouveia, edi¢ao 2006,
acerca das praticas da Controladoria no suporte ao processo de gestdo das organizagdes?

Justifica-se esse trabalho, do ponto de vista tedrico, a partir da sistematizacdo da
bibliografia acerca do tema e busca pela histéria 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 6rgios de Controladoria, das maiores empresas ganhadoras do Prémio Delmiro
Gouveia, edi¢ao 2006, estao atuando frente a sua missdao de coordenadores do processo de
gestdo. Além de, conseqiientemente, promover nos profissionais da drea uma reflexio acerca
da proposta inerente a Controladoria e sua efetiva contribui¢do as organizagdes.
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O objetivo geral desse artigo € analisar as praticas da Controladoria nas maiores
empresas do Estado do Ceard, segundo o Prémio Delmiro Gouveia, edi¢ao 2006, verificando
de que modo o uso de tais praticas tem subsidiado o suporte ao processo de gestdo dessas
organizagoes.

No que se refere a tipologia da pesquisa caracteriza-se como uma pesquisa de natureza
exploratéria, descritiva e qualitativa. Quanto aos procedimentos de coleta foram feitas uma
pesquisa bibliografica e pesquisa de campo. A pesquisa de campo foi realizada junto aos
gestores dos 6rgaos de Controladoria das dez maiores empresas cearenses, consideradas pelo
Prémio Delmiro Gouveia.

2. REFERENCIAL TEORICO

Sao varios os entendimentos acerca do que efetivamente € a Controladoria, autores se
manifestam de formas contrdrias e, outros tantos, ndo se manifestam a esse respeito ou a
apresentam de forma bastante timida, mais focada em suas funcdes e contribui¢des para a
organizagdo, ou seja, com uma visdo mais pragmatica - heranca norte-americana, € menos
essencialista.

De acordo com Beuren (2002, p. 21):

[...] a literatura ndo tem apresentado uma nitida definicio de Controladoria. As
diversas abordagens t€m seu foco mais voltado as capacidades requeridas para o
exercicio da fun¢@o, bem como de suas atribuicdes nas empresas, do que explicitar o
seu verdadeiro significado.

O enquadramento cientifico da Controladoria vem sendo amadurecido ao longo dos
tempos, assim como seu escopo e filosofia de atuacdo. Kanitz (1976) em um dos livros
nacionais mais antigos dedicados ao tema, classifica a Controladoria como um campo novo da
Contabilidade.

Para Almeida, Parisi e Pereira (1999, p.370), a Controladoria ndo pode ser vista como
um método, e expde que para uma correta compreensao, deve ser cindida em dois vértices: “o
primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de toda base
conceitual, e o segundo como 6rgdo administrativo respondendo pela disseminacdo de
conhecimento, modelagem e implanta¢do de sistemas de informacgdes.”

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

Em suma, a Controladoria pode ser vista como ramo do conhecimento, fortemente
apoiada na Teoria da Contabilidade e numa visdo multidisciplinar, respondendo pelas bases
tedricas e conceituais para a modelagem, construcdo e manutencdo de sistemas de
informacdes que supram as necessidades informativas dos gestores durante o processo de
gestdo; e, como unidade administrativa responsdvel pela coordenacdo e disseminacdo desta
tecnologia de gestdo e pelo direcionamento de esfor¢cos que conduzam a otimiza¢do do
resultado global da organizagao.

Santos e Schmidt (2006, p. 18) afirmam que, sendo a missdo de uma empresa
resultado de suas crencas e valores, partes intrinsecas ao modelo de gestdo, cabe a
Controladoria: “zelar para que a missdo seja alcancada e a continuidade ndo seja
comprometida com a busca dessa missdo”.

Borinelli (2006) julga mais prudente mencionar a Controladoria como asseguradora da
otimizacdo do resultado da organizacdo, ao invés de menciond-la como otimizadora direta
desse resultado, ou seja, oferecer condi¢cdes para que os gestores, em conjunto, otimizem o
resultado.
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Cabe destacar o cuidado estabelecido na maior parte da literatura, no sentido da
Controladoria vir a acrescentar atividades/funcdes a Contabilidade, e ndo elimind-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).

Conforme exposto por Oliveira (2002), as fun¢des da Controladoria variam muito de
empresa para empresa em decorréncia de fatores como: porte das empresas; diversificacdo de
suas atividades; centralizacdo ou descentralizagdo da administra¢do; quantidade de fabricas e
filiais, etc.

A Controladoria é um 6rgdo de linha ou de staff. Mosimann e Fisch (1999)
mencionam que vdrios autores consideram a Controladoria como 6rgdo de staff, ja que cada
area possui um gestor responsavel por seus resultados, nesse caso a Controladoria prestaria
assessoria a essas dreas. No entanto, Catelli (1999) entende que o controller se encontra no
mesmo nivel dos demais gestores e, além disso, toma decisdes quanto a aceita¢do dos planos,
desta feita, ocupa um cargo na estrutura de linha, embora também desempenhe funcdes de
assessoria para as demais dreas.

Perez Jr., Pestana e Franco (1995) atribuem que a questdo de ser a Controladoria um
orgdo de linha ou de staff chega mesmo a ser indutora das fungdes atribuidas a este 6rgao;
nesse sentido expdem dois enfoques distintos. O primeiro enfoque assemelhar-se-ia as
responsabilidades de um gerente de contabilidade, situado na estrutura organizacional como
um 06rgdo de linha, normalmente vinculado ao executivo financeiro da empresa e focado na
geracdo de informagdes dentro dos diversos setores a ele subordinados. No segundo enfoque,
atribuido pelos autores (1995, p. 36) como “mais correto, envolve a compilagdo, sintese e
andlise das informagdes geradas e ndo a responsabilidade por sua elaboragcao”. Nesse sentido,
atuaria como um 6rgao de sfaff munindo a alta administragdo de informagdes necessdrias a
tomada de decisao e passaria a influenciar ativamente o processo decisorio dentro da empresa.

Guerreiro (1989) declara que o modelo de gestao 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. Beuren e Moura (1998) sumarizam ao colocar como um processo que
visa garantir que as decisdes dos gestores contribuam para otimizar o desempenho da
organizac¢do. Entende-se, portanto, que o processo de gestdo corresponde ao processo
decisorio nas organizagdes.

A utilizacao do modelo de gestdo pela Controladoria se dd de forma tal que, Perez Jr.,
Pestana e Franco (1995) chegam mesmo a colocar que para facilitar o entendimento dos
processos de planejamento e controle de gestdo, a Controladoria desenvolveu a visdao do
modelo de gestdo. E que, este, por sua vez, deve identificar a razdo de ser da organizagao e
contribuir para a eficiéncia e eficdcia das suas atividades, assegurando sua continuidade e
cumprimento de sua missao.

De acordo com Guerreiro (1989), o processo de gestao deve compreender um conjunto
basico de definicdes que orientam a organizacao no sentido do cumprimento de sua missao,
com prospeccdes, mensuragdes, execugdes e controles. Portanto, o processo de gestdo
constitui-se de um conjunto de mecanismos que objetivam orientar a empresa para o alcance
de seus objetivos.

Reginato e Nascimento (2006, p. 71) retratam como ‘“dimensdo de controle de gestao”
[...] a instdncia em que sdo tomadas as decisdes que se traduzem nos resultados
esperados pelos lideres da organizagdo e compreende todo o processo de gestdo, em
sua forma conhecida. [...] Nela, pode-se contemplar as fases de planejamento,
execucdo e controle.
De forma simplificada, pode-se dizer que o processo de gestdo é compreendido pelo
tripé: planejamento, execugdo e controle. Borinelli (2006, p. 146) entende planejamento como
sendo:



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008. 4

[...] um exercicio organizacional que envolve a andlise, avaliacdo e escolha de
alternativas de acdes 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 estd acontecendo e nos cendrios possiveis de
acontecerem. Ou seja, ¢ uma forma de se controlar o amanha, de se decidir hoje o que
se fard amanha.

Shank e Govidarajan (1997, p. 5) ao mencionarem que “[...] a contabilidade existe na
administracdo principalmente para facilitar o desenvolvimento 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 tdticas para implementacdo das estratégias; e desenvolver e
implementar controles para monitorar as etapas da implementacdo e a avaliacdo do alcance
das metas estratégicas.

Como instrumentos de suporte para a coordenacdo do processo de gestdo, de uma
forma geral, a Controladoria conta com o préprio modelo de gestdo e o sistema de
informacdes que deve ser colocado sob sua geréncia. Nesse sentido, Catelli (1999) expde que
o monitoramento do processo de gestao realizado pela Controladoria, se apdia nos sistemas de
informagdes gerenciais, os quais permitem a Controladoria atuar no sentido de monitorar a
execug¢do do planejamento e de permitir feedback sobre seus resultados aos interessados nesse
processo.

Complementa Guerreiro (1989) ao esclarecer que o sistema de informagdes deve dar o
devido suporte as fases do processo de gestdo, bem como assegurar a integracdo entre essas
fases. Destaca que as etapas do processo de gestdo s@o dependentes entre si, sobretudo,
planejamento e controle, e que a amarracdo entre planejamento, execugdo e controle se da
através da informacao.

Sendo administradora do sistema de informacdes econdmico-financeiras, a
Controladoria tem de estar capacitada para avaliacdo do impacto econdmico dos eventos no
resultado da empresa. E fungiio da Controladoria dar apoio ao suporte de gestdo, tendo em
vista as atividades realizadas de provimento de informag¢des de cunho operacional e
estratégico. A Controladoria seria parte integrante do processo decisério, junto com as demais
fungdes organizacionais, assumindo, portanto, funcdo de linha, ndo apenas de staff, no
processo. (BORINELLI, 2006).

De uma forma geral, tem-se a Controladoria: como participe da tomada de decisdes no
processo de planejamento, defendido por Mosimann e Fisch (1999), 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.,
Silva (2005); como coordenadora do processo de elaboracdo, em Mosimann e Fisch (1999) e
Padoveze (2004); e como consolidadora dos planos das areas, como destacado por Farias
(1998).

A participacdo da Controladoria na fase de execu¢do do processo de gestdo € pouco
discutida na literatura da drea, isto, em virtude de ser um processo realizado de forma mais
individualizada, por cada drea em especifico, procurando fazer acontecer o planejado. Assim,
a préopria Controladoria entra mais profundamente na execucdo de suas proprias atribui¢des
enquanto unidade administrativa, como setor atuante e cobrado como qualquer outro.

Nesse sentido, Catelli (1999) expde que a execucdo € a fase onde as acdes definidas no
planejamento operacional sdo implementadas e os recursos sdo consumidos. Borinelli (2006,
p. 158), de forma complementar, levanta a questdao de que os gestores das dreas possuem
autonomia para coordenar a aplicagdo dos recursos investidos em suas dreas de atuacdo e
coordenarem a implementagao de seus projetos.
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Collato, Reginato e Nascimento (2006, p.6) complementam que, uma vez
“Identificadas as necessidades de ajustes e agdes corretivas, a controladoria orienta os
gestores para o eventual realinhamento das dreas com o objetivo organizacional”.

Para Santos e Schmidt (2006, p. 67) “a funcdo de controle, dentro do processo
decisorio, talvez seja a mais critica para a Controladoria. [...] o controller passa a ser o
responsavel pelo acompanhamento dos planos e avaliagao do desempenho da entidade.”

Catelli (1999) acrescenta que para a implementagdo 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 informagdes sobre o desempenho real; ¢) comparar o desempenho real
com o previsto; d) verificar quando uma decisdo foi deficiente, corrigindo o procedimento que
a produziu e suas conseqiiéncias.

Dessa forma, a fase de controle acontecerd antes, durante e depois da execucdo das
acOes pelas dreas; a Controladoria deverd atuar como um agente responsavel pelo
acompanhamento da execucdo dos planos elaborados e aprovados, observando sua fidelidade
ao planejado e, sobretudo, a otimizagao do resultado da empresa, estando atenta para interferir
no sentido de apontar possiveis desvios, indicando caminhos ou participando indiretamente de
sua construcao para correcao 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 informagdes sobre o que ocorreu para compara-
las ao que foi previsto”, ou seja, destacam um trabalho de controle posterior a agdo executada.
Corroboram com esse entendimento Willson e Colford (1991) e Padoveze (2004). Borinelli
(2006) posiciona-se de forma contraria, destacando que o controle adotado pela Controladoria
deve ser concomitante a execugao e nao a posteriori. Alega que, apds o fato consumado, ndao
ha como se adotar agdes corretivas, a ndo ser para transacoes futuras.

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 a questdo levantada de sua atuacio frente aos demais gestores das
areas, na fase de controle. Defendem que seria a Controladoria o 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
gestao dos administradores encarregados de tomar decisdes sobre tais recursos.”(grifo dos
autores)

Depreende-se, a partir do exposto, que a Controladoria possui missao, apenas possivel
de ser cumprida a partir de uma participagdo legitimada no sentido da coordenacdo do
processo de gestdo. Em outras palavras, a funcdo essencial da Controladoria é o apoio ao
processo de gestdo e estimulo da sinergia entre as dreas com vistas ao cumprimento da missao
da organizagdo e sua continuidade.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

A pesquisa € de natureza exploratdria e descritiva. No que se refere aos procedimentos
de coleta utilizados tem-se a pesquisa bibliografica e quanto a abordagem do problema, a
pesquisa qualitativa.

O trabalho valeu-se de fontes primdrias e secundarias de informacdo. As fontes de
informacdo foram decorrentes da pesquisa de campo, valendo-se de fontes primdrias de
dados, e da pesquisa bibliogréafica que se utilizou dados secundarios. A pesquisa bibliografica
se utilizou de dados oriundos de artigos, revistas, periddicos, material disponivel na internet e
livros consagrados na drea, de origem nacional e estrangeira.

A populacdo desse estudo foi empresas premiadas com o Prémio Delmiro Gouveia,
edicao 2006. O Prémio Delmiro Gouveia € uma realizacao conjunta da Bolsa de Valores de
Sé@o Paulo (BOVESPA) e jornal O POVO, sob patrocinio do Banco do Nordeste do Brasil, da
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Federacdo das Industrias do Estado do Ceard e o apoio do Conselho Regional de
Contabilidade e SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.

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 categoria das maiores empresas, em decorréncia da
complexidade que assumem e necessidade de um nivel de gerenciamento que garantam sua
competitividade no mercado. Isto as coloca em um nivel de maturidade organizacional que
justifica um o6rgdo, efetivamente atuante, de Controladoria. Participaram da pesquisa oito
empresas das dez selecionadas.

O instrumento de coleta utilizado consistiu em entrevistas realizadas junto aos gestores
dos 6rgaos de Controladoria das empresas pesquisadas, com aplicag¢do de roteiro contendo 27
perguntas, com respostas dicotdmicas (sim/ndo), de miultipla escolha e utilizando-se a escala
Likert de 5 pontos. 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.

A andlise do contetdo foi realizada através da técnica da andlise dos dados a partir dos
resultados obtidos pela técnica da distribuicdo de freqiiéncia e de escalas intervalares.
(RICHARDON, 1989)

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Procurou-se inicialmente verificar junto as empresas pesquisadas questdes acerca da
estrutura da Controladoria, procurando-se conhecer pontos como: posi¢ao da Controladoria no
organograma da empresa; natureza dos trabalhos desenvolvidos; atribuicdes do 6rgado
Controladoria e seu envolvimento com o Sistema de Informacdes Gerenciais.

Observou-se que em metade das empresas, a posi¢do da Controladoria apresenta-se
como uma Diretoria na estrutura organizacional, sendo seguida pela posicdo 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 a Diretoria de
Planejamento e Controle. Segundo um dos respondentes, as atribuicdes do Orgdo de
Controladoria sdo realizadas através da Diretoria de Planejamento e Controle.

De forma complementar ao quesito anterior, o 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
interrogacao direta aos entrevistados

Na percepg¢do 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 drea contdbil propriamente dita. O resultado auferido vai ao encontro
do exposto por Oliveira (2002) e Padoveze (2004), que admitem que a Controladoria pode
assumir as duas posicdes, de linha e de staff.

De forma geral, os respondentes estabeleceram um entendimento acerca do que vem a
ser um 6rgao de linha ou de szaff, relacionando as atividades rotineiras como sendo de linha e
os trabalhos realizados no sentido de apoiar a tomada de decisdo dos demais gestores, como

de staff, isso pode ser observado a partir das seguintes respostas:

R4 “Somos responsdveis por toda a drea contdbil, fiscal, financeira, de custos.
Atividades de rotina, de linha. O que fazemos como stzaff € subsidiar os demais
gestores com informagdes que ap6iem suas decisdes.”

R6: “Aqui, a Controladoria € linha e sfaff. Temos atividades de linha como a
contabilidade e o controle or¢amentario, assumimos posi¢do de staff por sermos muito
demandados na prestacdo de informacdes e até de opinides antes da tomada de decisdo
de alguns gestores”.



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008. 7

R7: “Subsidiamos as dreas a partir das informagdes que passamos, jd 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, ¢ nossa a tarefa de acompanhar e apontar desvios,
corrigir e prestar contas, fica a cargo de cada gestor.”

Borinelli (2006) coloca a Controladoria como responsdvel pelas dreas de:
contabilidade geral ou financeira, contabilidade gerencial planejamento, orcamento e controle
contabilidade de custos, contabilidade fiscal ou tributdria, controle patrimonial e seguros
sistemas de informagdes, controles internos e riscos. Os resultados obtidos corroboram em
quase sua totalidade com as atribui¢des estabelecidas por Borinelli (2006), excetuando-se as
funcdes relativas a controles internos e riscos.

Todos os informantes destacaram que atividades de contabilidade de custos e gerencial
estdo vinculadas a Controladoria nas empresas pesquisadas. A Controladoria estd fortemente
vinculada a contabilidade de custos e gerencial, sendo funcdes desse 6rgdo em todas as
empresas da amostra pesquisada. O or¢amento se constitui de importante ferramenta da
Controladoria, ndo sendo atribuicdo da Controladoria em apenas uma empresa que trabalha
ainda de forma incipiente com tal atividade de avaliagao.

As funcgdes eminentemente de linha (contabilidade financeira e fiscal) dentro da
Contabilidade ja nao sdo mais atribuidas a 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 os gestores dos Orgaos de
Controladoria, em 7 (sete) das empresas pesquisadas, como formacdo, o curso de Ciéncias
Contdbeis. Ainda é grande o ndmero de empresas que agregam a Controladoria a
responsabilidade do controle do patrimdnio da organizacdo, 5 (cinco) das 8 (oito) empresas
pesquisadas.

A pesquisa evidenciou que a Controladoria tem uma participagdo muito alta na
administracdo do sistema de informacgdes gerenciais da organizacdo. Entende-se como
administracdo do sistema, a andlise, solicitacio de ajustes e mudancas necessdrias para
atendimento das necessidades dos seus usudrios na tomada de decisao.

Giongo e Bianchi (2005) realizaram pesquisa compreendendo as industrias de grande
porte do estado do Rio Grande do Sul cadastradas junto a FIERGS (Federacao das Industrias
do Estado do Rio Grande do Sul), e constataram que o monitoramento € manutencdo do
sistema de informagdes gerenciais € realizado pela Controladoria em apenas 52% dos casos e
que, em 21% deles, € de responsabilidade da area de Tecnologia da Informacao.

Nas empresas pesquisadas a constatacdo foi divergente, haja vista que nas 8 (0ito)
empresas entrevistadas, é a Controladoria a responsével por essa atividade, embora com forte
participacdo da drea de Tecnologia da Informacdo. Apenas dois respondentes afirmaram
quase sempre realizarem a administracdo do sistema de informacdes gerenciais, ¢ alegando
que:

R3 “O sistema de informagdes gerenciais jd tomou uma propor¢do tdo grande e é
utilizado por tantas dreas de forma independente da Controladoria que, algumas vezes,
demandam diretamente para a drea de Tecnologia da Informacdo, embora sejam
poucos os casos.”

R7: “Normalmente, é nosso o papel da administracio do sistema, mas existem
algumas solicitacdes de melhoria ou até consultas de cunho gerencial que sdo

solicitadas direto para a drea de informdtica. Mas, de forma geral, somos nds que
respondemos, na drea de negdcios, pelo sistema”.

O resultado obtido corrobora com o exposto na literatura relativo a participagdo efetiva
da Controladoria no desenvolvimento e geréncia do Sistema de Informagdes Gerenciais, como
defendido por Almeida, Parisi e Pereira (1999), Mosimann e Fisch (1999), Oliveira (2002),
Perez Jr., Pestana e Franco (1995), Farias (1998) e Garcia (2003).
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Interrogou-se aos profissionais da drea acerca do que levou a organizacdo a
empreender esforcos no sentido da estruturacio de um O6rgdo de Controladoria. Os

respondentes que se posicionaram sobre a origem do 6rgio de Controladoria, relataram que:

R1 “Em nossa empresa, a darea de contabilidade ¢é distinta da drea responsdvel 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 ¢é
multinacional. Mas posso lhe assegurar que sua criacio 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 processo de profissionalizacdo intensa, inclusive
com reestruturagdo 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”.

Os demais profissionais entrevistados destacam a evolu¢do da Contabilidade atrelada
ao pontapé inicial da Controladoria nas organizagdes. Trés dos gestores entendem sua origem
a partir da evolugdo da Contabilidade Gerencial, e em mesmo ndmero, a partir da evolugdo da
propria Contabilidade. Independente de como se deu o advento da Controladoria nas
organizacdes pesquisadas, procurou-se identificar, também, a percep¢do dos profissionais da
area acerca da origem da Controladoria.

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

Amparado pelo referencial tedrico procurou-se verificar a participacdo da
Controladoria no processo de gestdo das organizagdes. De forma geral, as respostas
corroboram com os resultados da pesquisa de Giongo e Bianchi (2005) nas inddstrias de
grande porte do estado do Rio Grande do Sul, onde se constatou a participacdo da
Controladoria com mais €nfase no processo de fornecimento de informagdes, seguido da sua
participacao na discussdo dos cendrios econdmicos e na formulagdo da estratégia. Conforme
exposto no referencial tedrico, a legitimacdo do 6rgao de Controladoria se da a partir de sua
efetiva participacao no processo de gestdo da organizacgao.

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

resultados, o exposto na tabela 1:
Tabela 1: Resumo da participagdo da Controladoria no processo de gestdo

Processo Média Particil?a(;ﬁo
Geral da Controladoria

Fase de Planejamento 3,44 Muito alta

Fase de Controle 3,09 Alta

Fase de Execugio 1,53 Baixa

Sinergia entre as Areas 1,25 Baixa

Influéncia no Processo Decisério 2,63 Alta

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

A pesquisa descreve 6rgiaos de Controladoria que atuam no processo de gestdo das
organizacdes, principalmente, nas fases de planejamento e controle. No entanto, decorrente,
provavelmente, do proprio processo de desenvolvimento e conquista de espago na
organizacdo, atuam mais provendo informacgdes e fazendo acompanhamentos e avalia¢des
com a finalidade muito mais de descrever do que de orientar e coordenar, de forma sinérgica,
o processo de gestdo.

Os dados expostos na Tabela 2 demonstram, de forma sucinta, que a Controladoria
possui participagdo muito alta na fase de planejamento da organizacdo, embora atue, mais
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como provedora de informacdes do que como efetiva participe do processo de elaboragao do

planejamento.
Tabela 2: Controladoria na fase de planejamento - resumo

Processo Média Geral
Demandadora de informagdes 3,88
Provedora de informacdes 3,98
. Opinando acerca da viabilidade econdmica dos planos em 313
discussdo ’
No processo de defini¢des estratégicas 2,75
MEDIA GERAL 3,44

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

Os resultados obtidos vao ao encontro do exposto em pesquisa realizada por Cardoso,
Souza e Almeida (2006) nas 150 melhores empresas para se trabalhar, versdo 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 elaboracao de relatérios gerenciais, como principal atividade realizada.

Nas oito empresas pesquisadas foi identificada a realizacdo de Planejamento
Estratégico, em apenas uma delas o gestor comentou que € realizado informalmente. Nesse
interim, faz-se importante retomar a discussdo levantada por Borinelli (2006) acerca da
participacdo da Controladoria no Planejamento da organizagdo, colocando a possibilidade de
trés focos de atuacdo: a Controladoria como responsdvel pelo processo de elaboracio e
consolidagdo dos planos; a Controladoria como participe do processo, tomando parte,
inclusive, na tomada de decisGes e a Controladoria apenas assessorando, fornecendo
informacdes para que os gestores realizem o planejamento de suas areas.

O questionamento e a prépria estruturacdo do roteiro acerca da participagdo da
Controladoria no processo de planejamento da organizagdo procurou estabelecer uma
nivelacdo dessa atuagdo, indo desde o provimento das informagdes até a efetiva atuacio da
Controladoria no processo de definicdes estratégicas. Nesse ponto, os respondentes alegaram
que:

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

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

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

R6 “Participamos fornecendo informacgdes aos departamentos, algumas vezes, oS
gestores que trabalham mais préximos a nds trocam idéias, pedem conselhos, nada
mais que isso”.

R8 “Formalmente, ndo participamos do processo de planejamento das dreas, apenas
dando informacdes que sdo solicitadas. Mas, nos ultimos tempos, tem havido uma
mudanca, o Presidente da organizacdo ao receber os nimeros tem questionado se os

mesmos passaram, antes, por nds. Isso tem provocado uma mudanca, diria que hoje
estamos entrando na fase do aconselhamento”.

Em duas empresas pesquisadas foi identificada a participacdo da Controladoria na
elaboracdo do Planejamento Estratégico, propriamente dito. Nas demais, atuam no
fornecimento de informagdes para os 6rgaos competentes. Essas informagdes sdo decorrentes
tanto da prépria Controladoria, mas solicitadas as dreas fins
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Na média geral, a Controladoria das empresas pesquisadas tem participacdo muito alta
na fase de planejamento do processo de gestdo das organizagdes. No entanto, em sua maioria,
conforme exposto por Borinelli (2006), esta participacdo € muito mais assessorando no
sentido do provimento de informacdes do que atuando de forma ativa no compartilhamento de
decisdes ou na elaboracdo do Planejamento Estratégico, propriamente dito.

A participacdo da Controladoria na fase de execucdo € analisada a partir da observacao
de seu envolvimento no processo de execucdo das agdes das demais dreas. O 6rgdo de
Controladoria das empresas pesquisadas, apresenta-se com média participacdo na atividade de
elaboracdo dos orcamentos dos planos operacionais aprovados. Em quatro empresas ¢é
destacado que a Controladoria sempre participa do processo de elaboragdo do orcamento das
areas, no outro extremo, tem-se que as outras empresas nunca participam desse processo. No
que diz respeito a elaboracdo dos orcamentos dos planos operacionais das areas pela
Controladoria, os gestores comentaram que:

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

R4 “O méximo que fazemos é enviar informagdes. A elaboracido do plano € feita por
cada 4rea individualmente.”

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

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

R8 “Cada édrea desenvolve o seu. Somos demandados de algumas informagdes, assim
como outros departamentos também sao, 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 conversdo da estratégia escolhida no
plano operacional. Na pesquisa foi apontado que em algumas empresas, a mensuracdo da
estratégia, findou por ser delegada para a drea de financas e de vendas.

O fato dessa participagdo, no sentido da construcao e consolida¢ao dos planos, ndo ter
sido mais expressiva, como defendido por Guerreiro (1999) e Borinelli (2006), deve ser
inerente ao proprio desenvolvimento da &drea, como destacado na mencionada pesquisa
realizada por Giongo e Bianchi (2005).

A atuacdo da Controladoria como demandante de acdes as dreas para resolugdo de
desvios identificados, os gestores se posicionaram, unanimamente, com um cuidado perene no
sentido de se propor uma postura mais assessora que fiscalizadora da Controladoria junto as
demais dreas. Tal posicionamento corrobora com o apelo de Padoveze (2005, p. 36) ao
chamar a atencao para a conotacao estigmatizada da funcao de controle com caréter punitivo e
de conseqiiéncias desagregadoras, orientando, aos controllers, uma atuacdo no sentido de
formar, influenciar, persuadir € nunca impor.

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

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 dreas, em um acompanhamento, no mais das vezes, orcamentario- financeiro.
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Tabela 3: Controladoria na fase de controle - resumo

Processo Média Participacao
Geral da Controladoria

Fase de Controle - Provimento de Informagdes 3,75 Muito alta

Fase de Controle - Avaliacdo de Desempenhos 3,09 Alta

Média Geral 3,42 Muito alta

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

Segundo os resultados obtidos, gestores de duas empresas destacaram quase sempre
ser a Controladoria demandada para prover informacdes para auxilio a tomada de decisdes,
enquanto que para as outras seis empresas, isto sempre ocorre. Nas empresas pesquisadas, a
Controladoria tem uma participagdo muito alta no provimento de informacdes as demais areas
para auxilio na tomada de decisoes.

Além disso, em consonancia com a atribuicio do Orcamento identificada em
praticamente todas as empresas como pertinente a Controladoria, apresenta muito alta
participacao na identificacdo dos desvios entre projetado e realizado, bem como no alerta para
as dreas fins individualmente e da organizacdo como um todo, junto a alta administragdo.
Atividades tipicamente decorrentes da utilizagdo do or¢amento como instrumento de
acompanhamento.

No apoio, tanto na interpretacdo e validacdo de proje¢des quanto na construgdao de
cendrios para auxilio a tomada de decisdes, a Controladoria atua menos ativamente quando
comparada as demais atividades mencionadas. Com vistas a esse intento, Almeida, Parisi e
Pereira (1999) elencam como atribui¢cdes fundamentais da Controladoria: participagdo ativa
do processo de planejamento; interagdo e apoio as dreas operacionais; inducdo as melhores
decisdes para a empresa como um todo; credibilidade, persuasdao e motivacdo e coordenacdo
de esforcos visando a sinergia das agdes.

Para a efetiva coordenacdo dos esfor¢os das dreas rumo a um objetivo previamente
tracado pela organizagdo, torna-se inerente a conquista pela credibilidade, a capacidade da
persuasdo e a necessidade de motivagdo. Além disso, ocupando a Controladoria a posi¢do de
coordenadora do processo de gestdo e provedora de informacdes no sentido ao auxilio a
tomada de decisao, torna-se natural o processo de inducao as decisdes que julga melhores para
a organizacao.

Nesse sentido, procurou-se avaliar a influéncia da Controladoria no processo de
tomada de decisao e de sua interacdo com as demais dreas com vistas a promocao de acdes
sinérgicas. A influéncia estabelecida ndo é 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 hd como negar o poder que existe na forma como apresentamos os
ndmeros, o préprio angulo com que os 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 relatérios que jd sdo definidos pela matriz da empresa,
nesses casos, ndo hd o que se falar em influéncia, mas quando trocamos com as outras
dreas 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 dreas foi, na grande maioria das
entrevistas, o mais discutido e demoradamente abordado. Em sua maioria, os gestores nao
imaginam a Controladoria como promovedora desse estimulo, se colocando muito mais como
provedora de informacdes 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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O estimulo a sinergia, discutido como fundamental para o cumprimento da missao da
Controladoria foi ponto de grande questionamento entre os gestores entrevistados, nesse

sentido, posicionaram-se dizendo que:
R1 “Sim, sempre. O préprio instrumento do balanced scorecard que utilizamos nos
auxilia nesse sentido.”
R2 “Esse trabalho, em nossa empresa, € feito por nosso RH.”
R4 “Entendo o quanto é importante para a organizacido, mas ndo vejo a Controladoria
atuando nesse sentido. Vejo, sim, o apoio principalmente dando informagdes as dreas
para a tomada de decis@o, 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 ndo conseguimos promover esse alinhamento.
Acaba cada drea prestando contas de seu resultado, de forma individual e corrigindo o
que acha que conduz ao que estd sendo cobrado.”

Na percepcao dos entrevistados, a Controladoria possui um alto poder de influéncia
dentro do processo decisério, em virtude do seu papel na apresentacdo e interpretacao 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 decisdo a cargo dos
administradores.

No entanto, pode-se inferir que, ao se assumir um poder de influéncia no processo
decisério da organizagdo, de alguma forma, estar-se-a trabalhando a sinergia entre as areas e
fazendo-as convergir para um mesmo rumo. Assim, entende-se que, nas empresas analisadas a
Controladoria ndo participa ativamente do processo de estimulo a sinergia entre as dreas.
Haja vista, que cinco das oito empresas apresentam baixa participacdo da Controladoria no
processo de estimulo a sinergia.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Identificou-se que a Contabilidade e a Controladoria ainda se apresentam muito
entrelacadas, chegando mesmo a se observar as funcdes de Contabilidade Financeira e
Contabilidade Fiscal, caracteristicas de uma Contabilidade de linha, como atribuicdes da
Controladoria.

Além disso, a origem da Controladoria nas organizagdes pesquisadas se deu, segundo
a percep¢ao dos seus gestores, através da evolucdo da prépria Contabilidade. Na percepcao
dos gestores entrevistados, a Controladoria apresenta-se como decorréncia da evolucdo da
propria Contabilidade e ndao ramo do conhecimento distinto desta. E, mais especificamente,
ter a Controladoria advindo do processo natural evolutivo da Contabilidade Gerencial.

Dessa forma, o 6rgdo de Controladoria sob a concepcdo da evolucdo da prépria
Contabilidade, chegando a assumir como atribui¢des, atividades puramente contdbeis e
tipicamente de linha, foi observado nas empresas pesquisadas.

Considerando-se a atuacdo da Controladoria no processo de gestdo, observou-se que a
Controladoria participa da fase de planejamento das demais areas. Cabe ponderar, no entanto,
que tal participacdo apurada como muito alta, estd fortemente vinculada ao provimento de
informacdes, ou seja, dentro de uma postura muito mais de assessoria do que de efetiva
participacdo no processo decisorio.

Na fase de controle, se observou que a Controladoria tem participagdo ativa, com
classificacdo “alta”, com destaque, mais uma vez, as atividades de provimento de informacdes
e avaliacdo de desempenhos. Tendo alcangado nota maxima quanto a apresentacdo e alerta
dos desvios identificados nas dreas, mormente com o auxilio do instrumento do orcamento.
Isto reforca o pressuposto de que a Controladoria, como suporte ao processo de gestdo,
participa mais ativamente da fase de controle, como provedora de informacdes e avaliadora de
desempenhos, confirmando-se nas empresas pesquisadas.
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No que diz respeito ao estimulo da sinergia entre as dreas, o 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 condi¢do para o cumprimento
de sua missao, como asseguradora da otimizacao do resultado da organizagao.

De forma geral, a Controladoria possui participacdao ativa no processo de gestdo das
organizacdes pesquisadas, precisando evoluir no sentido de uma posi¢do menos assessora, ou
em outras palavras, menos mera provedora de informacdes para uma efetiva participacdo no
sentido da coordenagdo do processo.

A Controladoria deve, entdo, participar da construcdo e consolidagdo dos planos,
estratégico e operacional, instituindo controles que atuem de forma concomitante, ndo apenas
apontando desvios de a¢des j4 executadas.

As limitagdes encontradas para realizacdo dessa pesquisa residiram no fato de se tratar
de literatura com enfoque pragmatico e pouco histérico, em confronto com a proposta
implicita do trabalho de contextualizagdo do advento da Controladoria com vistas ao
entendimento das questdes que hoje sdo polémicas acerca de sua origem, definicdo e
atribuigdes.

Na construcdo do trabalho, alguns temas passaram a advir naturalmente 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
organizacdes; um maior aprofundamento acerca da discussdo da origem da Controladoria,
revestido de forte cardter historico, viés importante e raro na literatura da drea; a avaliacdo da
participacdo da Controladoria no processo de gestdo das organizacdes em uma amostra mais
significativa de empresas, e, um aprofundamento nos conceitos administrativos do que viria a
ser o estimulo a sinergia entre as dreas, haja vista, apresentar-se como parte da missdo da
Controladoria e, segundo a percepcdo dos profissionais entrevistados, ainda ndo ter sido
plenamente atingido.
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