UM ESTUDO EXPLORATÓRIO SOBRE A UNIDADE ADMINISTRATIVA: CONTROLADORIA

1. INTRODUÇÃO

As organizações exercem papel imprescindível no bom funcionamento de qualquer sociedade, ao assumirem a responsabilidade de agregar os fatores de produção e coordenar os esforços de transformação destes  fatores em produtos e serviços úteis à sociedade. Alcançado o objetivo de atender às expectativas da sociedade, o processo de transformação dos recursos econômicos deve ocorrer de forma  eficiente, tendo como premissa que a eficiência deva ser revertida em bem estar da sociedade.

A empresa enquanto sistema, alcança o sucesso quando os seus subsistemas desempenham suas funções de forma eficiente, interagindo entre si na busca do melhor resultado do todo. Neste sentido, destaca-se que o melhor resultado de um subsistema, em detrimento do somatório do todo, levará  a empresa a um resultado não desejado.   

Neste contexto, é necessário que exista dentro de uma organização, funções otimizadoras que conduzam a empresa ao melhor resultado. Estas funções percorrem desde a fase do planejamento até a execução e controle das atividades empresariais.

O acompanhamento da gestão dos recursos disponíveis numa organização representa um dos fatores do sucesso de uma instituição no cumprimento de seu objetivo. Os recursos são colocados à disposição das atividades que planejam, executam e acompanham a operacionalização do uso destes recursos. O registro, a mensuração e a análise do desempenho das operações que conduzem aos resultados obtidos no processo de transformação dos produtos e serviços, são pontos cruciais na  gestão organizacional.

A unidade administrativa responsável pelo acompanhamento da gestão e controle dos recursos disponíveis para o processo de produção, bem como pela análise do desempenho das operações da empresa como um todo, é a controladoria. Tornando-se desta forma um dos principais órgãos administrativos de uma empresa e sendo muitas vezes responsável pelo sucesso da organização no mercado no qual está inserida.


Esse trabalho apresenta o resultado de pesquisa realizada através de questionários, com o objetivo de identificar as características da unidade administrativa de controladoria existentes nas empresas fazendo uma análise comparativa com os conceitos de controladoria tratados na literatura especializada.


Foi utilizado um estudo exploratório através de questionários aplicados em 41 empresas pelos alunos do curso de pós-graduação(lato sensu) em contabilidade da Universidade Federal de Pernambuco – UFPE, na disciplina de controladoria I, durante o período de 1998 à 2000. O estudo teve como objetivo  conhecer como as empresas utilizam a controladoria e quais suas atribuições. Foi  solicitado aos alunos a escolha de qualquer empresa independentemente do ramo de atividade, tamanho ou até mesmo da existência formal de uma área de controladoria. Além da pesquisa foi realizada revisão da literatura visando identificar as principais características e conceitos de controladoria


O trabalho tem mais quadro seções, além desta introdução: visão sistêmica da empresa, controladoria: unidade administrativa, análise dos resultados obtidos e conclusão, além dos anexos e da lista de referências bibliográficas. A seção sobre visão sistêmica da empresa está dividido nos seguintes tópicos: missão, a empresa e seu ambiente e os elementos do sistema  empresa. A seção seguinte apresenta a controladoria como uma unidade administrativa enfocando sua missão e objetivos, funções e uma análise da controladoria como órgão de linha ou de staff. A próxima seção apresenta os resultados da pesquisa e sua análise e posteriormente, apresentam-se as conclusões.

2. VISÃO SISTÊMICA DA EMPRESA

Churchman (1972, p.50) conceitua: “Sistema é um conjunto de partes coordenadas para realizar um conjunto de finalidades”. Estas partes coordenadas, possuem funções específicas com a finalidade de fazer com que o todo atinja um objetivo comum. 


A ausência do pensamento sistêmico é caracterizada pela indefinição do objetivo global do sistema , da incorreta identificação das partes e suas funções específicas, aliada à falta de visão do desempenho  de cada um dos subsistemas no todo. Ao contrário, a presença de uma visão sistêmica está associada à determinação clara do objetivo global ou principal do sistema, além da determinação dos seus  subsistemas com suas respectivas funções bem definidas e caracterizada a importância das partes no todo. Esta participação individual dos subsistemas será avaliada permanentemente através de avaliações de desempenho e de resultado,  que provocará medidas corretivas para o bom funcionamento do sistema.

2.1. MISSÃO


O  objetivo fundamental de uma empresa representa “o porquê” da sua existência. A  determinação desse objetivo, que incorpora valores dos seus proprietários, direciona a empresa para o seu mercado, clientes, produtos ou serviços a serem produzidos e/ou oferecidos. Este objetivo fundamental é caracterizado como a missão da empresa. Sobre este contexto, Guerreiro (1989, p.155), comenta:


“Toda empresa possui diversos objetivos, uns mais importantes outros menos, alguns de curto prazo, outros de longo alcance, uns relativos a suprimentos, outros relativos a marketing, produção, etc.


Existe, porém, um objetivo fundamental do sistema empresa, que se constitui na verdadeira razão de uma existência, que caracteriza e direciona o seu modo de atuação, que independe das condições ambientais do momento, bem como de suas condições internas, e assume um caráter permanente: é a sua missão” 


Verifica-se neste comentário, um caráter generalista e flexível para a definição do objetivo fundamental, ou seja, a missão não pode obstar a empresa de obter vantagens de situações momentâneas, por exemplo, uma empresa agrícola que tem como cultura principal o feijão, porém por vantagens de preço e mercado em determinado período, ela pode plantar o milho em substituição ao feijão.


A missão deve ser cuidadosamente definida, pois é a partir da determinação do mercado, da clientela, do produto (produzido ou adquirido) e do serviço, que o sistema empresa se estrutura, isto é, seus subsistemas com funções bem definidas, fazem com que a missão seja atingida.


A seguir apresentamos as missões de algumas empresas de grande porte:

Tintas Coral:  “Tornar-se  a melhor indústria de tintas da América Latina”.

Banco do Brasil:  “ Ser o melhor Banco do Brasil,  assegurar a satisfação dos clientes, atender às expectativas dos acionistas e contribuir para o desenvolvimento do País.”

Empresa  Japonesa do ramo de componentes (Arantes, p. 109):  “ Nosso objetivo é suprir sob todas as circunstâncias um volume consistente de bens de alta qualidade para o mercado total e contribuir para o avanço cultural”

Empresa alemã do ramo químico (Arantes, p. 109) : “ ... como missão atender às necessidades e expectativas do cliente procurando sempre reconhecer e desenvolver seus colaboradores e atuar de forma responsável quanto à segurança, sociedade e meio-ambiente”

Empresa Agrícola (Libonati, p.30): Utilizar continuamente a terra e todos os recursos necessários para gerar produtos agrícolas com qualidade, visando atender o mercado interno e externo.

2.2 - A EMPRESA E SEU AMBIENTE 


O ambiente está em constante mutação e qualquer empresa que pretenda manter a sua continuidade deverá aproveitar as oportunidades, eliminando ou amenizando as ameaças ambientais.


As influências ambientais sofridas pelas empresas, são derivadas de:

· Entidades, como: fornecedores, concorrentes, clientes, governo, sindicatos, entidades sociais, etc.

· Variáveis ambientais, sejam elas: tecnológicas, econômicas, sociais, ecológicas, normativas (legislação), etc.


Estas variáveis e entidades ocorrem e estão localizadas fora da empresa, e exercem certa influência sobre o sistema, embora este pouco interfira em seus comportamentos. 


De forma resumida apresentam-se as seis maiores influências da TI nas organizações, relacionadas na  pesquisa de Morton, em seu artigo “Os Efeitos  da tecnologia de informação sobre gerenciamento e organização”,  publicado no livro Transforming Organizations,  Kochan &  Useen (1992, p.161-162): 

1)  Mudanças fundamentais nos processos de trabalho, a TI não causa as mudanças na forma de trabalho,  ela é uma grande capacitadora dos verdadeiros agentes de mudanças, ou seja, as pessoas. Na atividade de produção, utilização de robótica, instrumentalização do controle de processo e sensores inteligentes, softwares auxiliares à engenharia, utilização do CAD/CAM (Computer Aided Design/Computer Aided Manufacturing) para designers, etc. Em relação à atividade administrativa, mudanças fundamentais na direção e no controle; na direção, observância nas mudanças ambientais e nas opiniões dos membros da organização, na utilização de informações relevantes e oportunas para o processo de decisão; no controle, modelo de mensuração capaz de avaliar o desempenho da organização, dentro das medidas corretas que possam efetivamente medir este resultado;

2) Integração de funções de negócios em todos os níveis, dentro e entre organizações;

3) Mudanças no grau de inter-relacionamento (no clima competitivo) entre muitas indústrias;

4) Novas oportunidades estratégicas para as organizações dispostas e capazes de recuar e reavaliar suas missões e operações. Três estágios seriam necessários para alcançar estas novas oportunidades:

· Automação, necessária para reduzir custos de produção, além de fornecer informações usadas em outras fases de produção;

· Informatização, desenvolve novas habilidades e informações para identificar oportunidades;

· Transformação, resultante dos estágios anteriores, substitui práticas inadequadas por procedimentos corretos. Utiliza-se do conceito de qualidade total;

5) Mudanças na estrutura organizacional e gerencial, a redistribuição de autoridade, função e controle,  visando melhor eficiência, de acordo com a missão, a cultura e os objetivos da organização; e

6) Capacitação da empresa para enfrentar a competitividade global iniciada nos anos 90.

2.3 - ELEMENTOS DO SISTEMA EMPRESA 


Os elementos que compõem o sistema empresa, também denominados subsistemas, ou partes do sistema empresarial, são os instrumentos utilizados pela administração para fazer com que a missão do sistema seja cumprida. 


Guerreiro (1989, p.165), classifica em seis “os elementos ou subsistemas interdependentes, que interagem no sentido da empresa cumprir a sua missão”. Os subsistemas são os seguintes: 1) Subsistema Institucional; 2) Subsistema Físico; 3) Subsistema Social; 4) Subsistema Formal; 5) Subsistema de Informação; e Subsistema de Gestão.

2.3.1- SUBSISTEMA INSTITUCIONAL

O sistema institucional reúne características filosóficas que vão reger o sistema. Ele contempla o porquê da sua existência, como será exercida esta existência e quais os princípios, os valores e as crenças que vão orientar o seu comportamento perante os ambientes externo e internos do sistema. Arantes (1994, p.89), esboça: “Os instrumentos institucionais auxiliam a administração a definir os motivos pelos quais a empresa existe (missão), o que ela se propõe a fazer (propósitos) e no que ela acredita (princípios). Na prática, utilizam-se várias designações para estas definições: Missão, Valores, Princípios, Razão de Ser, etc.”


Os princípios e os valores vão determinar o comportamento empresarial em relação aos seus clientes, fornecedores, produtos, funcionários, sindicatos, governo, além das variáveis econômicas, ecológicas, sociais, etc.  A seguir, alguns exemplos práticos referentes a princípios, revelados por ARANTES (1994, p.111-112):

· Sobre clientes:

“...assegurar tranqüilidade, segurança e satisfação ao cliente...”

“nossos compromissos com os clientes incluem qualidade, disponibilidade, agilidade, criatividade, inovação e eficiência”

· Sobre rentabilidade:

“Nos aspectos econômicos,  o empreendimento deve propiciar a seus acionistas uma justa e contínua remuneração sobre o capital investido. Neste sentido, a rentabilidade e a continuidade são objetivos inseparáveis”

“O lucro constituir-se-á na remuneração do acionista, como compensação pelos riscos assumidos”

· Sobre os colaboradores e as relações de trabalho:

“O empreendimento deve ser capaz de preservar o nível de emprego e estar sempre atento para as oportunidades de criar novos empregos. A seus colaboradores o empreendimento deve assegurar uma justa e contínua remuneração pelos serviços prestados.”

“Manter um ambiente interno de trabalho que seja a extensão do lar de todos os colaboradores cujo clima seja de amizade, lealdade, carinho e calor humano, em que o tratamento humano seja justo e que,  acima de tudo, seja respeitada a dignidade humana.”

“Privilegia a participação de seus colaboradores e reconhece a qualidade deste trabalho, proporcionando uma política salarial adequada, oportunidades de ascensão, treinamento e benefícios. Este reconhecimento, portanto, está diretamente ligado ao desempenho e participação de cada colaborador.”

.Sobre a inovação e mudança:

“Promover continuamente o incentivo `a criatividade e apoiar a pesquisa e o desenvolvimento da tecnologia...”

“A mudança é uma constante e deve ser controlada em vez de deixar-se sobre o controle dela...”

“Estamos sempre introduzindo novidades, renovando nossa forma de agir, nossos produtos e todas as atividades que envolvem as expectativas do cliente com relação a nossos serviços.”

2.3.2 - SUBSISTEMA FÍSICO

O subsistema físico é composto pelos recursos materiais e financeiros, excetuando-se os recursos humanos (subsistema social). Os recursos pertencem ao sistema, fazem parte dele e são controlados por ele; são meios necessários para fazer com que o sistema funcione, desenvolvendo tarefas e atividades. São exemplos de recursos: máquinas, dinheiro, prédios, estoques, etc. É indispensável, no momento da avaliação do retorno dos recursos aplicados no negócio, considerar o custo de oportunidade deles, isto é , ao aplicar esses recursos no sistema (empresa), que outros investimentos poderiam ser realizados.

2.3.3 - SUBSISTEMA SOCIAL


Este subsistema é representado pelos recursos humanos da empresa, e é altamente impactado pelos princípios definidos pelo subsistema institucional, nos aspectos de motivação, responsabilidade, política salarial, benefícios, treinamento, etc. Este recurso, juntamente com os demais subsistemas, operacionaliza as atividades empresariais necessárias para o alcance da missão.  

Os instrumentos de motivação estão relacionados não apenas com a remuneração, mas também com as demais necessidades dos indivíduos, como o ambiente de trabalho, as oportunidades de ascensão, os benefícios, etc. Ativação relaciona-se com a capacitação profissional, a delegação de responsabilidades, o estímulo à criatividade, etc. Por fim a integração, visa o envolvimento dos indivíduos no caminho para o alcance dos resultados empresariais. Os trabalhos em equipe, reuniões, seminários, são alguns dos  instrumentos utilizados para a integração dos funcionários aos objetivos empresariais.

2.3.4 - SUBSISTEMA FORMAL


O subsistema formal apresenta a estrutura organizacional agrupando as atividades necessárias para operacionalizar as funções empresariais. Esta estrutura é montada considerando, dentre outros fatores, o grau de descentralização, responsabilidades, autoridade e a  natureza das funções empresariais (suprimentos, produção, vendas, finanças, etc.), . Arantes (1994, p.93), inclui no “subsistema de organização” os seguintes instrumentos:  “especificação das funções (papéis e responsabilidades) necessárias para realizar a tarefa empresarial, o agrupamento dessas funções em unidades organizacionais (departamentos, setores...), a fixação das relações de autoridade entre essas unidades e a designação das pessoas para a execução dessas funções”


Outro ponto importante é que os componentes do subsistema formal devem ser permanentemente avaliados pelos recursos consumidos e pelos produtos e serviços gerados sob suas responsabilidades. Áreas de responsabilidades são unidades organizacionais ou administrativas, com definições  formais a respeito das suas responsabilidades,  dos seus poderes, e das suas funções, sendo dirigidas por gestores que recebem estas determinações. Exemplos dessas unidades administrativas, são as diretorias, os departamentos, as divisões, os setores, etc. Por sua vez, os centros de resultados representam unidades de acumulação de receitas e custos/despesas, como define Guerreiro (1989, p. 320), são constituídos “com o objetivo de facilitar e melhorar a qualidade das informações. Uma área de responsabilidade poderá possuir no mínimo um Centro de Resultado”.. 

2.3.5 - SUBSISTEMA DE INFORMAÇÃO


O subsistema de informação é responsável pelo recebimento de dados, pelo seu processamento e divulgação das informações. O subsistema de informação gera informação necessária para acompanhar todas as fases do processo de gestão, ou seja, planejamento, execução e controle.


A construção do subsistema de informação está baseada em procedimentos, princípios e conceitos, que são definidos nos modelos de gestão, decisão, mensuração e informação.


Outro componente do subsistema de informação está relacionado com a maneira de processar os dados. Os subsistemas manuais utilizam-se de tecnologia menos avançadas, ou seja, máquinas de escrever, arquivos, relatórios, mensageiros  internos, etc. Os sistemas que utilizam-se do computador para armazenamento, processamento e comunicação das informações, são sistemas que atendem melhor os princípios da boa informação, tais como, oportunidade, segurança, flexibilidade, etc. 

2.3.6 - SUBSISTEMA DE GESTÃO


É responsabilidade do subsistema de gestão definir quais os procedimentos que serão seguidos durante todo o processo de gestão empresarial. Neste contexto são definidos os parâmetros (qualidade, satisfação do cliente, liquidez, rentabilidade e motivação) que orientam a execução das atividades empresariais e os critérios para  avaliar o desempenho após a execução. Nota-se que as fases de execução e controle devem ser precedidas pela fase de planejamento, sendo que os critérios e procedimentos utilizados nesta fase devem ser os mesmos considerados nas outras fases.


Outro aspecto que está presente no subsistema de gestão, refere-se ao estilo gerencial,  que consiste na forma de participação das pessoas no processo de gestão, na centralização ou descentralização das decisões, na delegação de poderes, etc.


Verifica-se que, tanto a definição “deve haver” planejamento e controle das operações e o estilo gerencial presente, são impactados pelo subsistema institucional (crenças, valores e  princípios).  


Por fim, Guerreiro (1989, p. 170 ) apresenta a interligação entre os subsistemas empresariais, através do seguinte comentário:


“Neste contexto o subsistema físico corresponde ao ferramental que as pessoas (subsistema social) com determinada autoridade e responsabilidade (subsistema formal), municiadas das informações necessárias (subsistema de informações) e condicionadas por determinados princípios (subsistema institucional), interagem no processo de tomada de decisões (subsistema de gestão). Através da interação desses subsistemas são executadas as funções empresariais (compra, venda, finanças, etc.), no sentido da empresa cumprir a sua missão.”


O sistema empresa  é apresentado a seguir, através da  figura 2.1:

FIGURA 2.1. O SISTEMA EMPRESA

MISSÃO:  Objetivo Fundamental da Empresa 
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3- CONTROLADORIA: UNIDADE ADMINISTRATIVA

3.1 – MISSÃO 

Pelo exposto anteriormente, a visão sistêmica aplicada nas organizações permite o conhecimento claro do objetivo principal da entidade.  Neste contexto, consubstancia a necessidade de funções que permitam entender o funcionamento do sistema empresa como um todo. Kanitz (1977, p.5) apresentando as origens da controladoria, descreve que os primeiros controladores foram recrutados das áreas de contabilidade ou de finanças. Este fato decorre das características destes profissionais, na qual destacamos a visão ampla da empresa, o que os torna capazes de enxergar as dificuldades como um todo e propor soluções. 


O estudo da controladoria deve ser observado a partir de dois vértices. O primeiro como ramo do conhecimento responsável pela definição da base conceitual e o segundo como órgão administrativo responsável pelo pela disseminação de conhecimento, modelagem e implantação de sistemas de informações.  A controladoria como ramo do conhecimento permite a definição do modelo de gestão econômica  e o desenvolvimento e construção dos sistemas de informações num contexto de Tecnologia de Gestão. Enquanto, unidade administrativa a controladoria é responsável pela coordenação e disseminação da tecnologia de Gestão, além de aglutinar e direcionar os esforços dos demais gestores à otimização do resultado da organização. Neste sentido, podemos definir como missão da controladoria: Assegurar a otimização do resultado econômico da organização (Catelli,, 1999, p. 370-372).

Para atingir a missão a controladoria é responsável pela execução das seguintes atividades: a) desenvolvimento de condições para a realização da gestão econômica, b) subsídio ao processo de gestão com informações em todas as suas fases, c) gestão dos sistemas de informações econômicas de apoio às decisões, e d) apoio à consolidação, avaliação e harmonização dos planos das áreas (Catelli, p. 372).

3.2-  OBJETIVOS E FUNÇÕES

Segundo Catelli (1999, p.375), “as empresas têm uma divisão funcional do trabalho, cujo divisor de águas é a vinculação- destas funções- a suas características operacionais, que são definidas em função do produto e ou serviço produzido...No caso da Controladoria, estas funções estão ligadas a um conjunto de objetivos”

Kanitz (1976), a função básica do controlador consiste em implantar e dirigir os sistemas de: informação, motivação, coordenação,  avaliação, planejamento e acompanhamento. As principais responsabilidades do controller são:

- Coordenação do Sistema de Planejamento e Controle (Sistema Orçamentário);

- Assessoria à Alta Direção na tomada de decisões;

- Produção de Relatórios Especiais para estudos e análises não rotineiras;

- Controle das Atividades (Análise dos Desvios Orçado x Realizado);

- Avaliação de Desempenho.


Para Nakagawa (1993, p.14) ...o controller desempenha sua função de controle de maneira muito especial, isto é, ao organizar e reportar dados relevantes, exerce uma força ou influência que induz os gerentes a tomarem decisões lógicas e consistentes com a missão e objetivos da empresa. 


Pelo exposto, destacamos os principais objetivos e funções da controladoria a seguir:

1 Desenhar, implantar e manter estrutura de informação que oriente o desempenho dos gestores;

2 Coordenar o processo de planejamento e controle;

3 Coordenar a padronização de procedimentos de mensuração:

4 Garantir a informação adequada para  avaliação de desempenho e apuração de resultados; 

5 Identificar ações corretivas.
6 Verificar se as áreas estão identificando as potencialidades e fraquezas da Empresa perante oportunidades e ameaças;

7 Garantir o cumprimento do processo de tomada de decisão. Responsabilizar-se pela coordenação da  elaboração do planejamento (Orçamento, Procedimentos, etc.);

8 Atuar em conjunto com as demais da elaboração de atribuições e responsabilidade para cargos de decisão dentro da organização;

9 Responsabilizar-se pelos critérios de mensuração  adotados pela Empresa;

10 Monitoria do controle do desempenho das unidades a partir de interação com as mesmas;

11 Estruturar e coordenar métodos eficientes de comunicação entre as unidades, e destas com a alta direção;

12 Garantia Patrimonial e Controle Interno; e

13 Responsabilizar-se  pelos graus de eficiência e eficácia da Empresa como um todo , base para  avaliação de desempenho.

A partir das objetivos e funções podemos relacionar os produtos e clientes da controladoria. A tabela a seguir demonstra esta relação.

Produtos
Clientes

Desenho e a atualização do Sistema de Informação 
Áreas

Apuração da eficácia e eficiência das Áreas
Área

Avaliação da Eficácia e Eficiência da Empresa
Presidência / Conselho Administrativo

Estudos Especiais (projetos de expansão/redução de capacidade, operação em turnos adicionais, etc.
Áreas/Presidência

Melhor plano estratégico e operacional
Empresa

Controle Interno  
Áreas

3.3 – CONTROLADORIA ÓRGÃO DE LINHA OU DE STAFF

 
De acordo com Chiavenato (1994, p. 372), inicialmente as organizações eram lineares, pois só possuíam órgãos de linha que são aqueles que possuem responsabilidades a serem cobradas e decisões a serem tomadas, ou seja, aquele órgão que executam as atividades empresariais para obtenção dos resultados estabelecidos pela alta cúpula administrativa. Porém, Chiavenato (1994, p. 372)destaca:



“Com crescimento e complexidade das tarefas das empresas, a estrutura linear mostrou-se insuficiente para proporcionar eficiência e eficácia. As unidades e posições de linha (quem tem autoridade linear) passaram a se concentrar no alcance dos objetivos da empresa através da delegação de autoridade, serviços especializados, atribuições marginais a outras unidades e posição da empresa. Assim, as unidades e posições de linha se livraram de uma série de atividades e tarefas para se dedicarem exclusivamente aos objetivos da empresa, como produzir, vender etc. As demais unidades e posições da empresa que receberam aqueles encargos passaram a denominar-se (sfaff), cabendo-lhe a prestação de serviços especializados sugestões, recomendações, consultoria, prestação de serviços como planejamento, controle, levantamento, relatórios etc. Assim, os órgãos de staff assessoram os órgãos de linha através de sua especialização técnica. Enquanto os especialistas de staff tornam-se aprofundados em um determinado campo de atividades, os gerentes de linha tornam-se os detentores da hierarquia da organização.”

De acordo com Heméritas (1985, p. 63), o staff é um órgão consultivo ou técnico, uma espécie de assessoria ligada aos níveis mais altos da escala hierárquica. Essa assessoria não tem função executiva, ou seja, não dar ordens para ninguém, assim como não recebe ordens de ninguém para executar alguma coisa. Tem apenas uma função de acompanhamento.


Chiavenato (1994, p. 374) representa as funções de linha e de staff da seguinte forma:




                                                                                      Apoio






                            Suporte 





                         Assessoria







Como deveríamos classificar o órgão de controladoria? Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 82) explica que: 


“Vários autores qualificam a controladoria como um órgão de staff, já que cada gestor tem autoridade para controlar sua área e se responsabiliza por seus resultados. A controladoria portanto não poderia controlar as demais áreas, mais prestaria assessoria no controle, informando a cúpula administrativa sobre os resultados da áreas.



Contrapondo a este ponto de vista, Catelli ensina que o “controller” é um gestor que ocupa um cargo na estrutura de linha porque toma decisões quanto à aceitação de planos, sob o ponto de vista da gestão econômica. Desta maneira, encontra-se no mesmo nível dos demais gestores, na linha da diretoria ou da cúpula administrativa, embora também desempenhe funções de assessoria para as demais áreas.”  


Entendemos que as funções e atribuições da controladoria, permitem identificar esta área no organograma da empresa como uma área de linha, pois possui claramente decisões a serem tomadas e responsabilidades a serem cobradas. E para manter a independência nas suas ações, a controladoria deve estar hierarquicamente nível de diretoria. 

4.  ANÁLISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

· EMPRESAS PESQUISADAS


Das empresas pesquisadas 48,78% são indústrias, destacando a indústria química com 12,20% das empresas entrevistadas, logo em seguida apresentam-se com 46,34% as empresas que pertencem ao setor terciário, sendo a maior parte, 14,63% de comércio varejista. Apenas 4,88% das entrevistas foram realizadas em empresas agrícola (vide Tabela 1 e 2).

Tabela 1: Atividades das Empresas Entrevistadas

Atividades
Nº de Empresas
%



Comércio varejista
6
14,63

Indústria química
5
12,20

Cimento
3
7,32

Bancária
3
7,32

Indústria de bebidas
3
7,32

Agroindústria
2
4,88

Concessionária de veículos
2
4,88

Entidade Pública
2
4,88

Industria alimentícia
2
4,88

Siderúrgica
2
4,88

Transporte urbano e de carga
2
4,88

Telecomunicações
2
4,88

Cerâmica
1
2,44

Comunicação
1
2,44

Hotel
1
2,44

Indústria têxtil
1
2,44

Papeleiro
1
2,44

Máquinas e implementos agrícolas
1
2,44

Plástico
1
2,44



Total
41
100,00



Tabela 2: Setor Econômico das Empresas Entrevistadas

Setor
Nº de Empresas
%



Primário
2
4,88

Secundário
20
48,78

Terciário
19
46,34



Total
41
100,00



· ORGANOGRAMA DA CONTROLADORIA


Das empresas pesquisadas, quatro não possuem em seu organograma um órgão com a designação de controladoria, entretanto possuem órgãos que desempenham as funções da controladoria. Nessa pesquisa consideramos esses órgãos que realizam as atribuições da controladoria (vide Tabela 4). 

Observamos que em 46,34% das empresas pesquisadas, esse órgão está subordinado à diretoria administrativa/financeira, em 43,90% está subordinada ao órgão máximo administrativo
 e em 9,76% tem posição de staff (assessoria) no organograma da empresa (vide Tabela 3 ).   


De acordo como os dados da Tabela 3, observamos que 46,34% das empresas pesquisadas enquadra a controladoria como um órgão subordinado à diretoria administrativa/financeira, esse fato está conceitualmente inadequada como podemos observar pela afirmação de Kanitz (1976, p. 20):


“Existe ainda muita confusão como respeito à real natureza das funções do controlador e do administrador financeiro. Até certo ponto isso é concebível, visto que em muitas empresas as duas funções são exercidas pela mesma pessoa. Segundo um estudo da American Management Association estas duas funções são efetivamente separadas para empresas com mais de 6 mil funcionários e onde é impossível à mesma pessoa acumular os dois cargos. E recomendável iniciar os estudos de organização, assim como a preparação psicológica do administrador financeiro no sentido de abrir mão do cargo de controlador, bem antes desse número de funcionários ser atingido.”   


Tabela 3: Posição da Controladoria no Organograma das Empresas Entrevistadas

Posição 
Nº de Empresas
%



Subordinada a diretoria administrativa/financeira
19
46,34

Subordinada a diretoria geral
18
43,90

Staff
4
9,76



Total
41
100,00



Tabela 4: Empresas que Possuem Formalmente o Órgão de Controladoria

Descrição 
Nº de Empresas
%



Possui
37
90,24

Não possui
4
9,76



Total
41
100,00




Com relação as áreas subordinadas ao órgão de controladoria, a Contabilidade obteve destaque, apresentada em 83,78% das empresas entrevistadas. Em seguida, ficou a área de orçamento, atingindo 48,65% e logo após, ficaram as áreas de custos e de tesouraria/gerência financeira com 37,84% e 35,14% respectivamente (vide Tabela 5).


É importante destacar que 35,14% das empresas classificam a tesouraria subordinada a controladoria, porém entendemos que essa classificação não está adequada em virtude da afirmação de Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 90) “A partir da descentralização de atividades da área financeira, distinguindo-se primordialmente o tesoureiro e o controller sob a responsabilidade de um gestor ou como gestores da cúpula administrativa, surge o órgão de controladoria e sua preocupação específica com a gestão econômica empresarial.” 

Tabela 5: Áreas Subordinadas a Controladoria nas Empresas Entrevistadas

Áreas
Nº de Empresas
%



Contabilidade
 
31
83,78

Orçamento
18
48,65

Custos
14
37,84

Tesouraria/gerência financeira
13
35,14

Fiscal
11
29,73

Planejamento financeiro
6
16,22

Contas a pagar 
5
13,51

Contas a receber
5
13,51

Auditoria interna
5
13,51

Informática
5
13,51

Controle patrimonial
4
10,81

Relatórios gerências e financeiros
4
10,81

Recursos humanos
3
8,11

Suprimentos
3
8,11

Sistema de informações
3
8,11

Contratos
2
5,41

Estudos especiais
2
5,41

Jurídico
2
5,41

Normas internas
2
5,41

Controle da qualidade
1
2,70

Gestão industrial
1
2,70

Marketing
1
2,70

Serviços gerais
1
2,70

Sistema e métodos
1
2,70



Total de Empresas
37
100,00



· FUNÇÕES DA CONTROLADORIA


Outro aspecto analisado pela nossa pesquisa foi em relação as funções da controladoria nas empresas. A função avaliação foi considerada por 60,98% das empresas pesquisadas. Depois ficaram as funções orçamentária/planejamento e controle/acompanhamento que estão presentes em 48,78% e 43,90% das empresas entrevistadas, respectivamente (vide Tabela 6).

Tabela 6: Funções da Controladoria nas Empresas Entrevistadas

Funções
Nº de Empresas
%



Avaliação
25
60,98

Orçamentária/planejamento
20
48,78

Controle/acompanhamento
18
43,90

Contábil/financeira
15
36,59

Coordenação
13
31,71

Sistema de informação
9
21,95

Controle interno
8
19,51

Planejamento tributário
7
17,07

Controle patrimonial
4
9,76

Motivação
4
9,76

Supervisionar sua áreas
3
7,32

Definir política de qualidade
2
4,88

Definir política de crédito e cobrança
1
2,44



Total de Empresas
41
100,00



· PRINCIPAIS FONTES DE INFORMAÇÃO


As principais fontes de informação da controladoria são provenientes do sistema contábil e do sistema financeiro, de acordo com 85,37% e 73,17% das empresas pesquisadas, respectivamente.


Além desses fontes de informação, empataram com 39,02% o sistema de abastecimento e recursos humanos, seguidos da produção e sistema de vendas, com 36,59% e 29,27%, respectivamente (vide Tabela 7).


Observamos que apenas 24,39% das empresas pesquisadas utilizam como fonte de informação para a controladoria aspectos externos a organização. Entendemos que a não observância dos fatores externos podem levar as empresas a perda de competitividade, já que as empresas estão diante de um ambiente muito mais competitivo e que requer o acompanhamento do conjunto de atividades da sua cadeia de produção, bem como de fatores macroeconômicos. 

Já não basta às empresas cuidarem de apenas da eficiência interna. O modelo gerencial das empresas necessita preocupar-se com a performance da cadeia produtiva como um todo. Em decorrência, há a necessidade de se definir o papel da controladoria nesse novo ambiente empresarial.  

Tabela 7: Fontes de Informação para a Controladoria nas Empresas Entrevistadas

Fontes
Nº de Empresas
%



Sistema contábil

35
85,37

Sistema financeiro
30
73,17

Sistema de abastecimento

16
39,02

Recursos humanos
16
39,02

Produção
15
36,59

Sistema Vendas
12
29,27

Fontes externas
10
24,39

Sistema de controle do ativo fixo
8
19,51

Fiscal
4
9,76

Outros
6
14,63

Total de Empresas
41
100,00

· PRINCIPAIS RELATÓRIOS PRODUZIDOS PELA CONTROLADORIA


Classificamos os relatórios produzidos pela controladoria em gerencial, fiscal e societário. Os relatórios gerenciais
 alcançaram 87,74% dos relatórios citados pelas empresas. Apenas 10,85% são relatórios societários. Os relatórios fiscais ficaram em último plano, ficando com apenas 1,42% do total de citações de relatórios (vide Tabela 8)


Analisando qualitativamente, foi citado uma variedade de 61 relatórios gerenciais, que representa 88,41% dos relatórios citados. Os relatórios societários e fiscais apresentaram uma variedade de 5 (7,25%) e 3 (4,35%), respectivamente (vide Tabela 9).  

Dentre os relatórios gerenciais os de maiores destaques foram o de orçamento, citado 14,52% das vezes, o de análise de desempenho, citado 10,75% das vezes e de custos e formação de preços, citados 9,14% das vezes (vide Tabela 11, nos anexos desse trabalho).


Dos relatórios societários o de maior repetição foi o das Demonstrações Contábeis, chegando à 78,26% observações dentre às 23 observações desse grupo de relatórios (vide Tabela 12, nos anexos desse trabalho).


Isso mostra que, para essas empresas, a informação produzida pela controladoria deve ter  conteúdo gerencial, pois a controladoria está subordinada à alta administração e tem como principal função a avaliação do desempenho da empresa. Deve, portanto, fornecer informações úteis que auxiliem o processo de tomada de decisões, ou seja, informações gerenciais.

Tabela 8: Quantidade de Relatórios Produzidos pela Controladoria nas Empresas Entrevistadas  

Relatórios
Quantidade
%



Gerenciais
186
87,74

Societários
23
10,85

Fiscais
3
1,42



Total de Relatórios
212
100,00



Tabela 9: Tipos de Relatórios Produzidos pela Controladoria nas Empresas Entrevistadas  

Relatório
Quantidade
%



Gerenciais
61
88,41

Societários
5
7,25

Fiscais
3
4,35



Total de Relatórios
69
100,00



· HABILIDADE DO PROFISSIONAL DE CONTROLADORIA


O último aspecto observado nessa pesquisa refere-se às habilidades do profissional que coordena o órgão de controladoria, que é chamado controller.


Para as empresas entrevistadas a principal habilidade para o controller é o conhecimento contábil, financeiro e de auditoria, que foi citado por 65,00% das empresas pesquisadas. Em seguida aparecem o conhecimento das atividades das empresas com 50,00%, conhecimento de mercado com 40,00% e a comunicação, citado por 35,00% das empresas entrevistadas (vide Tabela 10). 


Podemos destacar que grande parte das empresas pesquisadas estão preocupadas com o mercado e com o aspecto sistêmico. Esse conclusão está de acordo com os resultados obtidos em uma pesquisa realizada por Echeveste et al. (1999, p. 179) com o objetivo de identificar o perfil do executivo no mercado globalizado, na qual destaca na quarta posição entre os perfis apresentados pelas empresas pesquisadas a visão de empresa que obteve na média nota 9,37 na avaliação realizada em uma escala de 0 a 10.


Em contra partida, observamos que apenas 10% das empresas pesquisadas destacaram como habilidades do controller a ética. Isso diverge do apresentado pela pesquisa de Echeveste et al. (1999, p.179), na qual destaca a integridade como o fator mais importante para o sucesso do executivo no mercado globalizado, esse perfil na média obteve nota 9,51 na avaliação realizada pelas empresas pesquisadas.     

Tabela 10: Habilidades do Controller Destacada pelas Empresas Entrevistadas  

Habilidades
Nº de Empresas
%



Conhecimento contábil, financeiro e de auditoria
26
65,00

Conhecimento das atividades da empresa
20
50,00

Conhecimento de mercado
16
40,00

Comunicação
14
35,00

Conhecimento da legislação
12
30,00

Formação superior
12
30,00

Visão preditiva 
9
22,50

Visão sistêmica
9
22,50

Informática
8
20,00

Experiência
7
17,50

Estatística
6
15,00

Liderança
6
15,00

Capacidade de resolver problemas
5
12,50

Ser versátil (adaptável às mudanças)
5
12,50

Trabalhar em grupo
5
12,50

Dinâmico
4
10,00

Ética
4
10,00

Capacidade crítica
3
7,50

Conhecer outros idiomas
3
7,50

Pós-graduação
3
7,50

Trabalhar sobre pressão
3
7,50

Estar Atualizado
2
5,00

Raciocínio lógico
2
5,00

Sinergia com a empresa
2
5,00

Matemática financeira
1
2,50

Persistência
1
2,50



Total de Empresas
40
100,00



5. CONCLUSÃO


Observou-se que aproximadamente metade das empresas pesquisadas posicionam a controladoria em seus organogramas como um órgão subordinado à diretoria administrativa/financeira. Entretanto, a controladoria deveria estar subordinada à diretoria geral, pois é um órgão que tem como principal característica o auxílio no processo de  tomada de decisões gerenciais e requer autoridade suficiente para poder implementar  suas ações.


Constatou-se também que alguns departamentos com atividades de caráter financeiro, tais como tesouraria, contas a pagar e contas a receber, estavam subordinados à controladoria. Essa classificação é inadequada, visto que a controladoria tem como objetivo a gestão econômica empresarial, deixando os aspectos financeiros sob os cuidados da diretoria administrativa/financeira.


Em sua essência a controladoria é um órgão voltado ao processo de gestão empresarial, o que está comprovado nessa pesquisa, na qual as empresas apontam como principal função da controladoria a avaliação de desempenho. A análise dos relatórios produzidos pela controladoria,  reafirma a necessidade de atender os gestores das organizações com informações que os auxiliem no processo de tomada de decisão,  não se limitando à elaboração de informações requeridas por órgãos normativos. 


As conclusões devem ser consideradas levando-se em conta o  pequeno número de empresas pesquisadas em função do universo que elas representam. Entretanto a metodologia desenvolvida serve como referencial para trabalhos futuros com uma amostra ampliada de empresa. 



ANEXOS

Tabela 11: Quantidade de Relatórios Gerenciais Produzidos pela Controladoria 

Relatórios
Quantidade
%



Acompanhamento das modificações físicas e financeiras
1
0,54

Acompanhamento de estoque
4
2,15

Análise das disponibilidades e da posição financeira
3
1,61

Análise de Desempenho
20
10,75

Análise de gastos (demonstrativo de despesas e projeções)
12
6,45

Análise de resultado - entidades ligadas
1
0,54

Análise do faturamento
6
3,23

Análise do resultado societário do conglomerado
1
0,54

Auditoria
1
0,54

Boletim diário de bancos
2
1,08

Caderno de informações gerenciais
5
2,69

Contas a pagar
4
2,15

Contas a receber (análise de crédito/inadimplência)
9
4,84

Custos e formação de preços
17
9,14

Demonstração do resultado departamental
1
0,54

Demonstrações Contábeis em US$
1
0,54

Demonstrações Contábeis Projetadas
3
1,61

Demonstrativo das transferências de recursos
1
0,54

Demonstrativo de investimentos
4
2,15

Demonstrativo de vendas
7
3,76

Descontos de títulos por entidade
1
0,54

Despesa com pessoal próprio
1
0,54

Despesa por centro de custos
1
0,54

Eficiência x eficácia operacional
2
1,08

Endividamento de curto e Longo Prazo
2
1,08

Evolução de horas extras
1
0,54

Exportação e Importação 
1
0,54

Fator de cobrança total
1
0,54

Fiscalização das atividades de pessoal
1
0,54

Fiscalização de recursos descentralizados
1
0,54

Flash report
2
1,08

Fluxo de caixa
4
2,15

Função e responsabilidade das áreas
1
0,54

Gastos por atividades
1
0,54

Gerência da oficina (nº de carros atendidos, peças e serviços)
1
0,54

Impactos econômicos 
3
1,61

Indicadores de desempenho
1
0,54

Liquidez
1
0,54

Lucratividade
2
1,08

Margem de contribuição por produto
1
0,54

Necessidades dos usuários
1
0,54

Número de clientes atendidos
1
0,54

Obtenção de recursos
2
1,08

Orçamento e acompanhamento orçamentário
27
14,52

Penetração no mercado
1
0,54

Planejamento tributário
2
1,08

Posição de vencidos
1
0,54

Produção
2
1,08

Relatório com as posições dos centros de resultados
1
0,54

Relatório da composição da folha de pagamento
2
1,08

Relatório de Acionistas (em português e em inglês)
1
0,54

Relatório de Oportunidades Fiscais
1
0,54

Relatórios Financeiros
3
1,61

Rentabilidade por cliente
1
0,54

Rentabilidade por produto
1
0,54

Resumo da movimentação diária
2
1,08

Resumo operacional do balanço
1
0,54

Rotação de valores
1
0,54

Situação patrimonial
1
0,54

Spreads
1
0,54

Tonelagens movimentadas por filial
1
0,54



Total de Relatórios
186
100,00



Tabela 12: Quantidade de Relatórios Societários Produzidos pela Controladoria 

Relatórios
Quantidade
%



ITR – Informações Trimestrais
1
            4,35

Balancetes e razões contábeis
2
            1,08

Demonstrações Contábeis
18
           78,26

IAN – Informações anuais
1
            4,35

Pareceres jurídicos
1
            4,35

Total de Relatórios
23
100,00

Tabela 13: Quantidade de Relatórios Fiscais Produzidos pela Controladoria 

Relatórios
Quantidade
%



Declarações do Imposto de Renda
1
33,33

Volume de impostos
1
33,33

Livros fiscais
1
33,33

Total de Relatórios
3
100,00

REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS

ARANTES, Nélio. Sistema de gestão empresarial: conceitos permanentes da administração de 

empresas válidas. São Paulo: Atlas, 1994.

CATELLI, Armando. Controladoria: uma abordagem da gestão econômica. São Paulo: Atlas, 1999.

CHURCHMAN,C.W. Introdução à teoria dos sistemas. 2º ed., Petrópolis: Editora Vozes, 1972 

CHIAVENATO, Idalberto. Administração de empresas: uma abordagem contingencial. São Paulo: Makron Books, 1994.

ECHEVESTE, Simone; VIEIRA, Berenice; VIANA, Débora; TREZ, Guilherme e PANOSO, Carlos. Perfil do executivo no mercado globalizada. Revista de Administração Contemporânea, Rio de Janeiro v. 3, n. 2, p 167-186, Maio/Agosto, 1999.

GUERREIRO, Reinaldo. Modelo conceitual de sistema de informação de gestão econômica: uma contribuição à teoria da comunicação da contabilidade. Tese de Doutorado apresentada à FEA-USP: São Paulo,1989. 

HEMÉRITAS, Ademar Batista. Organização e normas. São Paulo: Atlas, 1985.

KANITZ, Setephen Charles. Controladoria: teoria e estudos de caso. São Paulo: Pioneira, 1976.

KOCHAN, Thomas A. e USSEM, M. Transforming organizations. New York: Oxford University Press, 1992.

LIBONATI, Jeronymo José. Modelo gerencial de apuração de resultado para empresa agrícola: enfoque do sistema de gestão econômica – GECON. Dissertação de Mestrado apresentada à FEA-USP, São Paulo, 1996.

MOSIMANN, Clara Pellegrinello; ALVES, Osmar de C. e FISCH, Sílvio. Controladoria: seu papel na administração da empresa. Florianópolis: Ed. da UFSC, Fundação ESAG, 1993.

NAKAGAWA, Masayuki. Introdução à controladoria: conceitos, sistemas, implementação. São Paulo: Atlas, 1993.

Funções de


Staff





Funções de    Linha





Objetivos da Empresa






















































































ASSOCIAÇÃO DE TRABALHADORES





GOVERNO





OUTRAS


ASSOCIAÇÕES
































� Este tema foi discutido em seminário apresentado na disciplina Controladoria ministrada pelo Prof. Dr. Armando Catelli, no mestrado de contabilidade FEA/USP/1994. O grupo apresentador era composto por Araceli Cristina de Souza Ferreira, Jeronymo Libonati, Marco Tullio de Castro Vasconcelos e Nadson Jaime Ferreira Alves.


� Este órgão compreende: Diretoria Geral, Presidência, Vice-Presidência e Superitendência.


� Considerou-se a contabilidade financeira e gerencial.


� Inclui Contabilidade financeira e gerencial.


� Inclui estoques e compras.


� Para efeito de nosso pesquisa consideramos aqueles que não são obrigados por alguma legislação.





