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SARMENTO.Ana Karla de Queiroga. AzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Controladoria no contexto gerencial das 

Organizacoes Monografia, Curso de Ciencias Contabeis, Universidade Federal de 

Campina Grande. Sousa, ano 2007, 52fls. 

RESUMO 

Atualmente, a globalizagao influencia os mercados com a competitividade e as 

organizagoes com novas regras de gestao. Nesse cenario, a Controladoria dedica-

se a fornecer informagao clara, eficaz, oportuna e confiavel ao controller. A palavra 

controladoria esta ligada com o orgao de gestao da empresa, que cuida dos 

aspectos de planejamento e controle, gerando, analisando e interpretando 

informagoes sobre a empresa e o mercado. Ela e responsavel pela modelagem, 

construgao e manutengao de sistemas de informagoes e modelos de gestao das 

organizagoes, dando suporte para a tomada de decisoes. Sua missao e zelar pela 

continuidade das organizagoes. Em resumo, cabe a Controladoria a divulgagao de 

paradigmas de qualidade as areas de responsabilidade com o fim de alcangar-se 

atividades que agreguem valor em detrimento das atividades que nao trazem 

utilidade economica a empresa. Este trabalho procurou evidenciar o papel da 

Controladoria no Contexto Gerencial das organizagoes, como uma unidade 

administrativa definida na estrutura organizacional, com o proposito de oferecer o 

devido suporte e apoio a atuagao eficaz dos gestores. Portanto, a controladoria 

como urn orgao da estrutura empresarial, assume a fungao principal dentro do 

contexto empresarial ou seja, o papel de administrar o sistema de informagoes 

economico - financeiro da empresa, coordenar os esforgos dos gestores de cada 

area no intuito de maximizar os resultados globais da empresa. Ao longo da 

pesquisa, destacamos varias fungoes atribuidas a controladoria tais como: 

coordenagao de planejamento das informagoes como urn todo, logo, a controladoria 

impoe-se como sendo o orgao de maior importancia na gestao contemporanea. 

Palavras-chave: Controladoria. Controller. Gestao. Planejamento 
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the Organizations. Monograph, Course of Accounting Sciences, Federal University 

of Campina Grande.Sousa, year 2007, 52fls 

ABSTRACT 

Nowadays, the globalization influences the markets with the competitiveness and the 

organizations with new administration rules. In that scenery, Controlling, is devoted 

to supply information clear, effective, opportune and reliable to the administrator. The 

word Controlling, is linked with the organ of administration of the company, that 

takes care of the planning aspects and control, generating, analyzing and interpreting 

information on the company and the market. She is responsible for the modeling, 

construction and maintenance of systems of information and models of 

administration of the organizations, giving support for the electric outlet of decisions. 

Your mission is to care for the continuity of the organizations. In summary, it falls to 

Controlling, the popularization of quality paradigms to the areas of responsibility in 

order to be reached activities that join value in detriment of the activities that don't 

bring economical usefulness to the company. This work tried to evidence the paper 

of Controlling, in the Managerial Context of the organizations, about a defined 

administrative unit in the structure of the organization, with the purpose of offering 

the due support and support to the managers' effective performance. Therefore, the 

controlling a as an organ of the managerial structure, assumes the main function 

inside of the managerial context that is to say, the paper of administering the 

economic system of information - financial of the company, to coordinate the 

managers' of each area efforts in the maximize intuit the global results of the 

company. Along the research, we highlighted several functions attributed to the such 

controlling as: coordination of planning of the information as a whole, therefore, the 

controlling a is imposed as being the organ of larger importance in the contemporary 

administration. 

Key-Words: Controlling . Administration. Controllership. Planning. 
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1 INTRODUCAO 

1.10 TEMA E O PROBLEMA 

No infcio do seculo XX a controladoria surgiu devido a necessidade das 

empresas controlarem sua cadeia de valores atraves de estrategias e do 

planejamento de suas atividades tornando as informagoes cada vez mais 

importantes para tomada de decisao. 

Para Kanitz (2003, p.5), 

A Controladoria originou-se de pessoas que exerciam cargos de 
=?SDonsabilidade no deoartamento contabil, ou no departamento financeiro, 

uma vez que esses protissionais possuem uma visao ampla da empresa, 
capacidade essa que os tornou capazes de detectar as dificuldades e 
propor solucoes. 

Inicialmente os profissionais contabeis e financeiros exerciam, dentro das 

organizagoes, o trabalho de verificagao das movimentagoes para que estivessem de 

acordo com o processo, interferindo a ponto de detectar desvios que por ventura 

viessem a ocorre. A partir desse procedimento e que se originou a controladoria, ou 

seja, os profissionais controladores da execugao dos processos dentro da empresa. 

A respeito do surgimento da Controladoria, Beuren (2002, p.20) afirma que: 

A Controladoria surgiu [...] com a finalidade de realizar rigido controle 
de todos os negocios das empresas relacionadas subsidiarias e/ou filiais. O 
crescimento vertical e diversificado desses conglomerados exigia, por parte 
dos acionistas e gestores, um controle na central em relacao aos 
departamentos e divisoes. Todo esse desenvoivimento deu-se em virtude 
de tres fatores: verticalizacao, diversificacao e expansao geografica das 
organizagoes e o conseqiiente aumento da complexidade das suas 
atividades o que exigiu outro tipo de controle por parte da Controladoria, 
contribuindo para ampliacao das funcoes do controller. 

Observa-se que, a controladoria e um orgao administrativo que utiliza 

informagoes gerencial que para registrar as operagoes da organizagao, elaborar e 

interpretar relatorios que mensurem os resultados e fomecer dados e informagoes 
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necessarias para as tomadas de decisoes empresariais. e no controle em tres 

niveis;Operational, Tatico e Estrategico. 

Numa organizagao, a controladoria pode atuar como orgao aglutinador dos 

esforcos desenvolvidos pelas demais areas, permitindo tal sinergia que o resultado 

global da empresa supere o somatorio dos resultados individuals das diversas areas 

de responsabilidades. 

Como unidade organizacional orientada para o efetivo suporte ao processo 

de gestao, a controladoria cabe a responsabilidade de fazer com que as areas 

mantenham a interligacao na busca dos objetivos comuns, que sao os resultados 

zelando pela continuidade da organizagao. 

Mediante o tema exposto e considerando a sua relevancia, a presente 

pesquisa visa responder a seguinte questao-problema:zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Qual o papel da 

Controladoria no contexto gerencial das organizagoes? 

1.2 OBJETIVOS 

1.2.1 OBJETIVO GERAL 

Evidenciar o papel da Controladoria no contexto gerencial das organizagoes 

1.2.2 OBJETIVOS ESPEClFICOS 

• Mostra a importancia da controladoria no processo de gestao empresarial; 

• Destacar como a controladoria atua na execugao do planejamento no controle 

das atividades dentro de uma empresa; 

• Apresentar vantagens advindas da controladoria 
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1.3 JUSTIFICATIVA 

Justifica-se esta pesquisa pela relevancia que a controladoria vem 

desempenhando como orgao administrates no contexto das organizagoes em que 

o ambiente competitivo vem influenciando cada vez mais a eficiencia eficacia dos 

gestores nas decisoes de negocios. 

Este apoio centra-se em auxiliar os processos decisorios dos gestores por 

meio de sugestoes, alem da elaboragao de modelos de informagao e mensuragao, 

adequados as diversas necessidades de tomada de decisao desses gestores, para 

todos os eventos economicos. 

Dessa forma a controladoria tern a missao de otimizar os resultados 

economicos atraves da definigao de um modelo de informagao capaz de oferecer 

condigoes para o desenvolvimento da empresa, no processo de gestao como um 

todo apoiando desde o planejamento ate a analise final dos resultados em 

determinado periodo. 

Portanto, a relevancia da controladoria no contexto gerencial das 

organizagoes, justifica o interesse para um estudo mais aprofundado sobre o tema 

abordado no qual servira de base para o desenvolvimento do trabalho ora proposto. 

1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS 

Oliveira (2001, p. 118) menciona que "pesquisar significa planejar 

cuidadosamente uma investigagao de acordo com as normas da Metodologia 

Cientffica tanto em termos de forma com em conteudo". Cita tambem que "nas 

pesquisas, em geral, nunca se utilizam apenas um metodo e uma tecnica e nem 

somente aqueles que se conhecem, mas todos que forem necessarios ou 

apropriados para determinados casos". 
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1.4.1 NATUREZA DA PESQUISA 

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois nao havera preocupacao, em 

enumerar ou medir eventos, o foco de interesse sera obter dados descritivos em 

relagao ao problema estudado. 

De acordo com Kaplan e Duchon (1988), "as principals caracterfsticas dos 

metodos qualitativos, sao a imersao do pesquisador no contexto e na perspectiva 

interpretativa de conducao da pesquisa" 

1.4.2 CLASSIFICACAO 

O presente trabalho tern classificacao quanto aos meios da seguinte 

maneira:Para o desenvolvimento dessa pesquisa, utilizou-se do metodo indutivo, 

pela sua caracterfstica de observagao dos fatos. Para Andrade (2001, p. 131) o 

metodo indutivo caracteriza-se como: "a cadeia de raciocfnio que estabelece 

conexao ascendente, do particular para o geral. Neste caso as constatagoes e que 

levam as teorias e as leis gerais". 

Os metodos da pesquisa consistem em pesquisa bibliografica trabalhada 

numa base conceitual fundamentada nas areas do conhecimento de contabilidade. 

Fachin (1980, p. 102) retrata como: 

Conjunto de conhecimentos reunidos nas obras tendo como base 
:mai conauzir o lenor a aeierminado assunto e a oroducao. coiecao 

e armazenamento, reproducao, utilizacao e comunicacao das informacoes 
coietadas para o desempenho da pesquisa. 

Nesse sentido a pesquisa sera realizada a partir de materials publicados em 

Livros, artigos cientificos, dissertagoes e Internet. 

Quanto aos fins, o estudo caracterizou-se tambem como pesquisa 

exploratoria, que tern como caracteristica proporcionar uma visao geral, de tipo 

aproximativo acerca de determinado fato tendo como produto final um problema 
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mais esclarecido, passive! de investigacao mediante procedimentos mais 

sistematizados. 

Silva e Menezes (2001, p.21) citam que a pesquisa exploratoria apresenta 

caracteristicas proprias: 

Visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vista a torna-lo 
ou a construir hiDOteses. Envolve levantamento biblioarafico. entrevistas 
com pessoas que tiveram experiencias praticas com o problema 
pesquisado; analise de exemplos que estimulem a compreensao. Assume 
em geral, as tormas de pesquisa bibiiograticas e estudo de caso. 

2 CONTROLADORIA NO PLANEJAMENTO 

2. 1 A CONTROLADORIA: DEFINIQOES E OBJETIVOS 

A palavra controladoria esta ligada com o orgao de gestao da empresa, que 

cuida dos aspectos de planejamento e controle, gerando, analisando e interpretando 

informacoes sobre a empresa e o mercado em busca de bons resultados. Nao deve 

ser confundida com o orgao financeiro, que realiza a gestao dos fluxos de caixa. 

Informa Padoveze (2000, p. 27), que 

O processo de identificacao, mensuracao, acumulacao, analise, 
Dreoaracao. interoretacao e comunicacao de informacoes financeiras 
utilizadas pela administracao para planejamento, avaliagao e controle 
dentro de uma organizagao e para assequrar e contabilizar o uso 
apropriado de seus recursos. 

Kessalta-se que a controladoria objetiva realizar a gestao dos aspectos 

economicos da empresa, mediante investimentos, lucratividade, margens e retornos, 

competitividade e continuidade no mercado, uma vez incumbida de estabelecer e 

manter a imparcialidade com todas as areas da empresa e sua compatibilidade com 

os seus objetivos e a sua missao, para que se tenha um bom resultado daquilo que 

foi aplicado, a ser discutido no Brasil a partir do final dos anos oitenta.porem ainda 
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ha uma certa divergencia no tocante ao seu significado como tambem quanto 

determinar ou definir sua real importancia, no contexto gerencial. 

Segundo Oliveira (1999, p. 19), 

Pode-se entender a controladoria como o departamento responsavel pelo 
.roieio. elaboracao. imDlementacao e manutencao do sistema intearado de 

mtormagoes operacionais, financeiras e contabeis de uma determinada 
entidade, com ou sem fins lucrativos. 

Nesse sentido, pode-se considerar a controladoria como um orgao ou 

departamento que cuida desde a implantagao ate o gerenciamento de um conjunto 

de informagoes integradas omde, utilizando-se de fatos ocorridos no passado e no 

presente para projetar o futuro, ela gera informagoes necessarias para a tomada de 

decisoes e o acompanhamento das atividades operacionais empresariais. 

De acordo com Pereira Filho (2002, p. 59), 

A Controladoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada em informagoes 
contabeis e numa visao multidisciDlinar. e resoonsavel Dela modelaaem. 
construcao e manutencao de sistemas de informagoes e modelos de 
gestao das organizagoes, que supram adequadamente as necessidades 
informativas dos gestores e os conduzam durante o processo de gestao, 
quando requerido, a tomarem decisoes otimas. Estas necessidades 
inTormativas sao a caaa aia maiores, exiginao que a uontroiaaona aeva 
agir de forma pro-ativa em relagao a estas necessidades, o que exige dos 
pronssionais aesia area uma Tormacao Dasianie sonaa em leimos ue 
conhecimentos relativos ao processo de gestao organizational. 

Atraves do crescente numero de empresas onde a controladoria esta 

distribufda formalmente, que seja na forma de controladoria ou de 'controle de 

gestao', denota-se a importancia da mesma nas empresas como orgao 

administrativo, contribuindo para a eficacia da gestao nas empresas no qual pode-se 

considerar como um dos principals objetivos da controladoria. 

Para Mossimam e Fisch (1999, p. 88), 

A Controladoria tern por finalidade garantir informagoes adequadas ao 
Drocesso decisorio. colaborar com os aestores em seus esforcos de 
obtengao da eficacia de suas areas quanto aos aspectos economicos e 
assegurar a eficacia empresarial, tambem sob aspectos economicos, por 
meio da coordenagao dos esforgos dos gestores de area. 
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Segundo o autor a controladoria tern como uma das fungoes. trazer 

informagao ao usuario interno da empresa, para que este possa decidir onde investir 

ou cortar gastos, pois a mesma e constituida de grande recurss no sentido de 

fornecer informagoes precisas para a tomada de decisao. 

Beuren e Moura (2000, p.60) afirmam que "e atribuicao da controladoria dar 

suporte informacional em todas as etapas do processo de gestao, com vistas a 

assegurar o conjunto de interesses da empresa". 

Afirma Pereira Filho (2002 p. 60), que: 

O campo de atuagao da Controladoria compreende as organizagoes, 
caracterizadas como sistemas abertos e dinamicos. interaaindo com outro: 
num determinado ambiente. Sistema e um conjunto de elementos 
interdependentes que interaqem, formando um todo unitario e complexo, 
desenvolvendo fungoes para atingir objetivos comuns. E aberto, pois e 
capaz de interagir com seu ambiente, influenciando-o e ao mesmo tempo 
sendo intluenciado. E dinamico, pois esta em constante transtormagao 
conforme a ocorrencia de eventos internos e externos. 

Para que a empresa tenha condicoes de fornecer informagoes necessarias 

aos gestores, cabera a controladoria gerenciar o banco de dados da empresa, pois 

ela torna-se responsavel pela modelagem, construgao e manutengao de sistemas de 

informagoes e modelos de gestao das organizagoes, uma vez que, sua missao e 

zelar pela continuidade das organizagoes. Assim sendo, a controladoria tern 

condigoes de informar ao empresario sobre todas as suas situagoes da empresa, 

para mante-la organizada, informagoes para gerir com tranquilidade e seguranga 

seus negocios. 
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2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 

Oliveira (1993) considera que o planejamento estrategico e um processo 

gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela 

empresa, com vistas a obter um nivel de otimizacao na relacao da empresa com o 

seu ambiente. 

O planejamento estrategico trata-se do processo de um planejamento 

formalizado e de longo alcance, empregado para definir e atingir os objetivos 

organizacionais; ele ocorre no nivel estrategico da estrutura da organizagao e 

devera nortear as atividades de planejamento nos demais niveis hierarquicos. 

Drucker (1997) define o planejamento estrategico como o processo continuo 

de tomar decisoes atuais que envolvam riscos, organizar sistematicamente as 

atividades necessarias a execugao dessas decisoes e atraves de um feedback 

organizado e sistematico, medir os resultados dessas decisoes em confronto com as 

expectativas alimentadas. 

Para Parente (2000, p. 51): 

O planejamento estrategico consiste no processo gerencial de desenvolver 
-gnier um aiusie aaeauado entre os recursos. talentos e obietivos da 

empresa e as oportunidades e ameacas de um ambiente varejista sempre 
mutante. O objeto do planejamento estrategico e direcionar a empresa para 
atingir os objetivos de lucro e de crescimento. 

Mediante o exposto o planejamento estrategico e um piano unificado. 

abrangente e integrado, que visa assegurar para que os objetivos basicos do 

empreendimento sejam alcancados. Por meio dele define-se polfticas, diretrizes e 

objetivos estrategicos a serem utilizados pela empresa a medio e longo prazos, 

esperando-se como resultado o equilfbrio das atividades empresariais com seu meio 

ambiente. 
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De acordo com Porter (1986, p. 13). 

A enfase dada, hoje, ao planejamento estrategico nas empresas reflete a 
jfODOSicao de aue existem beneficios sianificativos a serem obtidos com um 

processo explicito de formulagao de estrategia; garantindo que pelo menos 
as politicas (se nao as agoes) dos departamentos funcionais sejam 
coordenadas e dirigidas visando um conjunto comum de metas. 

0 planejamento estrategico pode ser considerado como um processo que 

buscar respostas a perguntas fundamentals, ajudando a empresa a definir seus 

posicionamentos e objetivos, assim como a definirem suas prioridades e atividades 

para lograr as metas desejadas. 0 planejamento estrategico gera o piano 

estrategico, seuzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA output, que contem as diretrizes estrategicas, as quais serao o 

input* para a fase de planejamento operacional. Este consiste num instrumento de 

controle, tendo como fungao prover de forma clara e objetiva os meios, atividades e 

recursos necessarios a realizacao a curto prazo das atividades estabelecidas no 

planejamento estrategico. 

Explica Padoveze (2000), que as atividades de planejamento sao essenciais 

para a sobrevivencia de qualquer empresa. Pois, o planejamento serve para 

antecipar e organizar as atividades, permitindo que os objetivos sejam alcancados. 

Porter (1986, p. 13), acrescenta que o planejamento estrategico e definido 

pelo staff empresarial, enquanto o planejamento operacional e assumido e 

executado pelas gerencias de area juntamente com seus auxiliares. Pois, "ele 

envolve a determinacao de intengoes e objetivo de longo prazo, a definigao de 

diretrizes estrategicas e o planejamento tatico envolvendo as atividades de 

marketing no curto prazo". 

1 Output: Salda; produto; resultado. Termo tecnico usado em analise de sistemas. Em Dlaneiament^ 
eaucacionai. os proauios ou resuuaaos esperaaos ae um sisiema quaiquer sao os oojeuvos ut 
aprendizagem (objective), 

input. Em viueo significa, Enirada de informagoes ou sinais. Oposio ao ouipui. 
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De forma concisa, o planejamento estrategico de uma empresa busca 

maximizar os resultados das operacoes e minimizar os riscos nas tomadas de 

decisoes. Desta forma, planejar estrategicamente consiste em respaldar as 

empresas a tomar decisoes de forma imediata perante oportunidades e ameacas, 

otimizando suas vantagens competitivas em relagao ao ambiente perante os seus 

concorrentes, garantindo sua sobrevivencia empresarial,atuando tambem em 

conjunto com a contabilidade , dando suporte ao empresario atraves dos seus 

resultados que serao demonstrados nos relatorios gerenciais. 

2.3 A CONTROLADORIA NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 

De acordo com Crozatti (2004, p.62) 

Como todos os recursos processados pela empresa sao de natureza 
economica. a missao da controladoria no sistema emoresa e a de 
responsavel pela eficacia economica da mesma. Assim, a controladoria e a 
responsavel pela sinergia que deve haver entre as areas, na busca da 
otimizagao do resultado economico global. Como o resultado economico se 
forma a partir das decisoes dos gestores sobre os eventos que deverao ser 
provocados para o cumprimento da missao, a controladoria tern um papel 
decisivo para a eficacia do sistema nas fases de planejamento operacional, 
execucao e controle, no processo de gestao. 

A controladoria, no contexto empresarial, atua como gestora do sistema de 

informagoes economico/financeiros, sendo responsavel pelos conceitos que devem 

sustentar tal sistema. Neste contexto. controladoria atua de forma decisiva no 

desenvolvimento e operacionalizagao de modelos e sistemas de informagao, 

podendo nesta fase do processo de gestao prestar apoio as areas que necessitarem 

de avaliagoes quantitativas para formular diretrizes taticas ou estrategicas. 

Explica ainda Crozatti (2004, p. 63), que 

Como o planejamento estrategico tern como produto um piano estrategico, 
consubstanciado oor diretrizes estrateaicas. sendo este de natureza 
analitica, a controladoria tern um papel relativo na elaboracao deste piano. 
Em verdade, a controladoria pode contribuir com sugestoes sobre aspectos 
contemplados no piano estrategico, que garantam as melhores diretrizes 
que possibilitem o melhor nivel de interacao sinergica entre as areas. Estara 
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assim contribuindo para que os pianos taticos e estrategico aprovados 

possam garantir a otimizacao do valor economico d? emores? 

O planejamento estrategico, em seu processo de elaboragao, tern 

participacao da controladoria, uma vez que pode contribuir com sugestoes para seu 

piano estrategico que vao nortear e formalizar seu planejamento tatico. No entanto, 

deve-se registrar que o gestor da controladoria pode se dispor de situagoes de 

cobranga de resultados que muitas vezes possam vir a gerar conflitos, desgastes ou 

desconforto com algumas areas, 

Na concepgao de Oliveira et al (2002, p. 28), 

A Controladoria estrategica esta vinculada aozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA pensar no futuro e 
consequentemente necessita planejar estrategicamente a organizacao e 
controlar os resultados decorrentes deste planejamento para garantir a 
sobrevivencia e o aumento da capacidade competitiva, 

Em consonancia com o autor nao ha controladoria estrategica sem 

informagoes estrategicas, que sao as que a empresa precisa obter em seu ambiente 

operacional para mudar e desenvolver estrategias adequadas, capazes de char 

valor em relagao a novos negocios. O objetivo estrategico desempenha, um papel 

de tudo o que e vital para uma organizagao ou unidade de negocio para conservar 

sua capacidade competitiva e incrementar suas vantagens em relagao aos 

concorrentes atuais. 

2.4 A CONTROLADORIA E O ORQAMENTO ORGANIZACIONAL 

No orgamento organizacional considera-se todos os setores da organizagao, 

objetivando o possivel monitoramento de todas as informagoes para que as 

divergencias existentes entre os seus setores sejam evidenciados e solucionados 

com mais rapidez e facilidade. Para que isto seja possivel, faz-se necessario a 

implementagao de um processo de planejamento e controle orgamentario. 
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0 processo de planejamento e controle orgamentario para organizacoes 

comerciais e de prestacao de servigos pode ser realizado por intermedio de 

supressao de algumas etapas do processo descrito para uma organizagao industrial. 

Registra ainda Hilario (2004, p. 81), que 

A primeira atividade pertinente ao desenvolvimento do planejamento 
orcamentario refere-se a elaboragao da projecao do volume ae venae 
Esta atividade sera elaborada pelo setor responsavel pelas atividades 
mercadologicas da organizagao. A Controladoria, por sua vez, ira elaborar 
diterentes cenarios a partir da projegao elaborada. Cabe enfatizar que nao 
deve haver uma preocupagao excessiva no que se refere a exatidao da 
projegao de vendas, uma vez que a projegao inicial somente constitui a 
referenda a partir da qual os diferentes cenarios, otimistas e pessimistas, 
serao elaborados. 

A projecao de vendas torna-se importante, reside no fato de que 

praticamente todas as decisoes organizacionais dependem desta informagao. 

Elaborados os diversos cenarios de venda, e possfvel elaborar o planejamento do 

volume de produgao. A partir daf, sao agregados informagoes como niveis e 

politicas de estoques, mostrando, mais uma vez, a necessidade de reunir 

informagoes para tornar efetivo o planejamento sistemico de organizagao. 

Assim, conhecendo o volume de produgao projetado, e necessario projetar 

a utilizagao dos fatores produtivos, que sao constituidos por recursos de produgao, 

estrutura fisica e pelos colaboradores da organizagao. Atraves da utilizagao de 

diversas metodologias, elaboragao da projegao com custos e despesas em que a 

organizagao ira incorrer, registra-se a projegao de servir-se dos fatores de produgao. 

Isto permite o calculo dos pregos de venda de todos os produtos e avalia 

previamente a necessidade de alteragao na composigao de custos dos produtos 

e/ou na politica mercadologica da organizagao. 
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De acordo com Hilario (2004, p. 82). 

Apos a definicao dos pregos de venda a serem efetivamente praticados, a 
antroladoria devera Droietar os resultados fmanceiro e economico 

decorrentes de todas as projegoes previamente elaboradas. O resultado 
fmanceiro constitui-se na maior ou menor disponibilidade de recursos por 
parte da organizagao, enquanto o resultado economico constitui-se na 
apuragao de lucro ou prejuizo operacional. Os dois resultados diferem 
constantemente em fungao da consideragao ou nao da variavel prazos de 
pagamento e recebimento, sendo tambem utilizados os termos regime de 
caixa, para a apuragao do resultado financeiro, e regime de competencia, 
para a apuragao do resultado economico. 

Apos o planejamento orgamentario, a controladoria auxiliando com 

informagoes precisas definirao para cada estagio do processo, quais as variaveis 

que utilizar-se-a para efeitos de controle, o que resultara num conjunto de 

informagoes gerenciais, as quais serao repassadas aos gestores da organizagao. 

Sintetizando, o processo de planejamento e controle orgamentario permite o 

gerenciamento sistemico e agregado de todos os setores da organizagao, contempla 

o acompanhamento e avaliagao de resultados financeiros e contabeis, pois as 

informagoes financeiras e contabeis sao consequencias de decisoes tomadas nos 

mais diversos setores de uma organizagao. 

2.5 O GERENCIAMENTO ESTRATEGICO 

Na concepgao de Kaplan e Norton (1997), o conceito basico do 

gerenciamento estrategico e muito bem aceito por ser intuitivo, ou seja, gerenciar o 

negocio e a operagao diretamente a partir das estrategias e monitorar seu 

desempenho fazem sentido e possui forte apelo junto aos escaloes mais altos da 

organizagao. Por isso, o desenvolvimento de projetos de consultoha estrategica e de 

gestao que tratam deste tema tern tido grande aceitagao. 

Neves et al (2002), registram que enquanto os projetos nesta area 

concentram-se no nivel conceitual e estrutural as coisas caminham bem, entretanto, 
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quando se parte para a sua operacionalizagao efetiva, surgem as primeiras 

barreiras, como a falta de ferramentas eficazes que apoiem o desenvolvimento de 

projetos de Planejamento Estrategico em todos os seus ciclos: da estruturacao a 

comunicagao, alem da carencia de ferramentas que facilitem a operacionalizagao 

das estrategias definidas e do seu efetivo gerenciamento em tempo real, o que 

acaba inviabilizando a implementagao do conceito de forma ampla. 

A gestao operacional se desenvolveu muito nos ultimos anos, 

principalmente devido ao surgimento de ferramentas de apoio a gestao neste nivel 

oraanizacional. tais como os sistemas ERP 3 ou ERM 4 

Registram Sima et al (2003), que esta evolugao levou as empresas a 

experimentarem altos ganhos operacionais que durante algum tempo suportaram o 

sucesso de estrategias competitivas. 

0 gerenciamento estrategico apresenta-se potencialmente para atender a 

esta demanda, porem, ressalta-se dois aspectos importantes que envolvem este 

conceito: a inexistencia de um claro consenso sobre o conceito e a falta de suporte 

para a sua implementagao. 

3zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA O CONTROLE NA GESTAO 

3.1 DEFINICOES 

Catelli (1999) afirma que, independente dos principais objetivos a que se 

propoe operar uma empresa, havera sempre a preocupagao com o bom andamento 

de suas atividades, com a utilizagao de seus recursos de forma eficiente e eficacia, a 

fim de que a mesma possa operar sem o desajuste dos recursos, evitando, ao 

3 E.R.P (Enterprise Resource Planning): Planejamento de Recursos para um empreendimento na qual 

os sistemas utiiizaaos sao intearac.-
4 
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maximo possfvel, problemas economicos, humanos e sociais. Isso implica falar de 

eficacia empresarial. 

A globalizacao, nos tempos atuais, influencia os mercados com a 

competitividade e as organizagoes com novas regras de gestao, consequentemente, 

os gestores procuram adaptar a realidade imposta com um novo odelo de gestao 

voltados ao reconhecimento e ligar a dinamica do mercado com as necessidades 

dos consumidores a quern desejam atender, utilizando-se de informagoes claras e 

objetivas. 

Portanto para reduzir custos e melhorar o controle da empresa, e preciso 

que se tenha informagoes, e a Controladoria dedica-se exatamente a isso: fornecer 

informagao clara, eficaz, oportuna e confiavel ao administrador, uma vez que a 

missao da controladoria, segundo Schimidt (2002, p. 81), "consiste em zelar pela 

continuidade da empresa, assegurando a otimizagao do resultado global". 

3.2 0 PROCESSO DE CONTROLE 

O processo de controle, e um modelo de gestao voltado a abordagem 

sistemica das organizagoes, referenda as atividades desenvolvidas pela 

Controladoria, necessarias a geragao pro-ativa de informagoes para o processo de 

tomada de decisoes. Enfatiza-se que tais informagoes sao decorrentes do 

monitoramento e controle, previo ou nao, da performance dos diversos setores e 

sub-sistemas de uma organizagao. 

De acordo com Oliveira (1999), 

O controle esta diretamente ligado a funcao de planejamento, pois tern o 
ujietivo ae garantir que as atividades da empresa sejam desempenhadas 

de acorao com o piano, isso e teito atraves de um sistema de informacoes 
que fornece o feedback e possibiiita a comparacao do desempenho 
efetuado com as metas planejadas. 
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Para Lacombe e Heilborn (2003), o controle e uma funcao administrativa 

que consiste em medir e corrigir o desempenho de subordinados para assegurar que 

os objetivos e metas da empresa sejam atingidos e os pianos formulados para 

alcanga-los sejam realizados. 

Gomes e Salas (1997) acreditam que dentro do conceito de controle, pode-

se distinguir duas perspectivas claramente diferenciadas. Em primeiro lugar, uma 

perspectiva limitada do que significa o controle na organizagao, baseado 

normalmente em aspectos financeiros, e, em segundo lugar, uma perspectiva mais 

ampla do controle onde se considera tambem o contexto em que ocorrem as 

atividades e, em particular, os aspectos ligados a estrategia, a estrutura 

organizacional, ao comportamento individual, a cultura organizacional e ao contexto 

social competitive. 

A Controladoria como uma das atividades do processo de gestao 

empresarial, que e composto por planejamento, organizagao, execugao e controle, 

tern por objetivo suprir as necessidades informacionais dos gerentes e monitorar de 

forma precisa todas os diversos setores de uma organizagao. Para a realizagao 

desta avaliagao, a Controladoria utiliza-se de um sistema de planejamento e controle 

orgamentario que possibilite, atraves da analise sistemica das informagoes 

gerenciais das organizagoes, projetar de forma agregada o resultado organizacional. 

Esta projegao agregada permitira otimizar o resultado da organizagao como um 

todo, 

Gomes e Salas (1997) apontam ainda que as variaveis-chaves de controle 

no novo contexto passam a ser a flexibilidade, a eliminagao dos ni'veis hierarquicos 

intermediaries, a aderencia dos sistemas de contabilidade de gestao a cultura, 

estrutura, estrategia organizacional e contexto social, e a rapidez de resposta as 
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mudancas. As caracterfsticas desejadas de um sistema de contabilidade de gestao 

passam a ser: estar orientado para o longo prazo, atribuir maior enfase a dados 

futuros, a larga utilizagao de medidas nao financeiras, o uso intensivo de zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

benchmarkina5 interno e externo. e fazer face a ambiguidade das decisoes 

estrategicas. 

Segundo Chiavenato (1995, p. 262), 

A finalidade do controle e assegurar que os resultados daquilo que foi 
planejado, organizado e dirigido se aiustem tanto auanto oossive!zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA r 
objetivos previamente estabelecidos. A essentia do controle reside na 
verificacao se a atividade controiada esta ou nao alcancando os objetivos e 
resultados desejados. 

Observa-se que, controlar as atividades executadas, ou seja, verificar se o 

que foi definido na primeira etapa do processo de gestao que e o planejamento, esta 

sendo alcangada sendo de fundamental importancia a atuagao do controller 

promovendo essa sinergia de informagoes entre os sub-sistemas para que 

conjuntamente consigam agregar valor a organizagao. 

De acordo com Litterer (1977), o controle se processa em tres fases 

distintas: Coleta de dados (realizado); Comparagao dos dados com um padrao 

(previsto/realizado); Agao corretiva (informagao e decisao). 

Mosimann e Fisch (1999) destacam algumas premissas relevantes para que 

haja um controle global na empresa, sao elas: deve haver controle das atividades; o 

controle deve ser executado nas areas operacionais, na administragao da areas 

operacionais e nas empresas como um todo; devem ser atribuidas as areas custos e 

receitas sobre as quais elas tenham efetivo controle; nas definigoes de fungoes, 

devem ser considerados os aspectos de responsabilidade e autoridade, de forma a 

5 Benchmarking: E um processo continuo de comparagao dos produtos, servigos e praticas zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
empresarias enire os mais fortes concorrenies ou empresas reconnecidas como iideres. E um 
processo de pesquisa que permite realizar comparagoes de processos e praticas 'companhia-a-
companhia' para identificar o meihor do meihor e aicangar um nivei de superioridade ou vaiiiayem 
competitiva. 
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facilitar a atuacao dos gestores e a eliminar 'areas cinzentas': deve haver uma 

preocupacao com a identificacao e avaliagao das impactacoes das variaveis internas 

e das variaveis externas ambientais. 

Os controles para serem eficazes, devem ser baseados em pianos claros, 

completes e integrados, estes pianos serao os controles. Pois, os gestores precisam 

de ferramentas que fornegam informagoes sobre os desempenhos planejados e 

realizados, para que seja permitido fazer comparacoes em bases objetivas, em 

todas as etapas do processo de gestao. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
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FIGURA: 1 - O PROCESSO DE CONTROLE 

FONTE: PADOVEZE. 2004 

De acordo com a figura apresentada acima, o processo de controle diz 

respeito as atividades desenvolvidas pela Controladoria, sendo necessarias a 

geracao de informagoes para o processo de tomada de decisoes. Essas 

informagoes sao decorrentes do acompanhamento e avaliacao de controle, previo 

ou nao, da performance dos diversos setores e sub-sistemas de uma orqanizacao. 
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4 MODELO DE GESTAO zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Nakagawa (1994) conceitua gestao como a atividade de se conduzir uma 

empresa a atingir o resultado desejado (planejado) por ela, apesar das dificuldades. 

4.1 MODELO DE GESTAO NA EMPRESA 

Perez Junior e Hernandes (1995), afirma que o modelo de gestao 

representa a forma pela qual a empresa ira desenvolver seu negocio. Esse modelo e 

decorrente da missao estabelecida e dos propositos e objetivos a serem alcancados. 

Assim, o modelo de gestao representa os principios basicos que direciona 

uma organizagao servindo como referencial para orientar os gestores nos processos 

de planejamento, tomada de decisoes e controle. 

Na visao de Pereira (apud CATELLI, 1999, p. 38), alguns pontos devem ser 

observados em um processo de gestao, sao eles: a reducao de risco do 

empreendimento no cumprimento da missao e a garantia de que a empresa estara 

sempre buscando o meihor em todos os sentidos; o estabelecimento de uma 

estrutura de operagao adequada que possibilite o suporte requerido para suas 

atividades; - a orientacao geral dos esforcos por meio de um estilo e de uma filosofia 

de trabalho que criem atitudes construtivas; a adocao de um clima motivador e o 

engajamento de todos, principalmente dos gestores, em torno dos objetivos da 

empresa e de suas atividades; a afericao se a empresa esta cumprindo sua missao 

ou nao, se foi feito o que deveria ter sido em termos de produtos, recursos e 

esforcos, e se o que nao foi esta sendo corrigido ou aperfeigoado; o conhecimento 

do comportamento das variaveis relativas aos ambientes externo e interno e suas 

tendencias, do resultado da avaliagao de pianos e alternativas de agao. 

A figura abaixo apresentara A Organizagao como um sistema. 
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EMPRESA zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

OLi .LI 7 0 S DA 

ORGANIZAQAO 

P R O C E S S OzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA DE 
-RANSFORMACAO zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

-• • iH HACK 
CON TROLL 

NFORMACOES 

FIGURA 2: A ORGANIZAQAO COMO UM SISTEMA 

FONTE: PADOVEZE, 2004. 

De acordo com a figura apresentada acima, o processo de gestao esta 

diretamente interligado como modelo de gestao da organizagao, assumindo diversas 

formas na realidade empresarial. Porem, assegura-se que a dinamica das decisoes 

tomadas na emresa contribue para o cumprimento de sua missao, garantindo assim, 

eficiencia para sua continuidade. 

A Controladoria, enquanto responsavel por prover as necessidades de 

informagoes dos gestores de uma organizagao, necessita de uma metodologia de 

trabalho que permita desenvolver esta atividade da forma mais dinamica e 

economica possivel; por isto torna-se necessarios a implantagao de um modelo de 

gestao baseado na missao e valores da empresa capaz de da suporte a atividade 

dos seus usuarios internos e externos. 

Caracteriza-se a gestao pela atuagao em nfvel interno da empresa que 

procura otimizar todas as relagoes como recurso, operagoes, produtos e servigos, 

considerando as variaveis externas e internas que influenciam as atividades da 

empresa, em seus aspectos operacionais, financeiros, economicos e patrimoniais. 
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De acordo com Perez Junior e Hernandes (1995), o modelo de gestao 

representa a forma pela qual a empresa ira desenvolver seu negocio. Esse por sua 

vez, e decorrrente da missao estabelecida e dos propositos e objetivos a serem 

alcancados. 

4.2 AS NOVAS FUNCOES DAS MEDIDAS DE DESEMPENHO 

Stewart (1998), afirma que urn sistema de informacao deve ser desenhado 

de forma a dar suporte a consecugao dos objetivos definidos pela estrategia da 

empresa. 

Apesar das empresas, em sua maioria, definir suas estrategias visando seus 

consumidores, inovacao, qualidade e capacitacao de seu pessoal, percebe-se que, 

sao as poucas que possuem indicadores voltados para esses consumidores, 

inovacao, qualidade e capacitagao de seu pessoal, e necessario que a empresa 

estabelega medidas de desempenho voltados a atender os seuus objetivos pre-

estabelecidos.onde a empresa podera avaliar e corrigir o que por ventura esteja 

falhando no tocante a sua gestao. 

Hronec (1994, p. 5), define as medidas de desempenho como sendo os 

'sinais vitais' da organizagao. Para o autor: 

[...] os sinais vitais dizem as pessoas o que elas estao fazendo e como 

\*o se saindo como carte do todo. Eles comunicam aauilo que e 

importante a toda a organizacao. [...] As medidas de desempenho devem 

induzir estrategia em toda a organizacao, para que as pessoas da 

organizagao entendam o que ela e, e como seu trabalho e desempenno 

estao vinculados aquela estrategia geral. 

Alinhar os objetivos estrategicos atraves da avaliagao de desempenho 

dentro de suas competitividades, podem resaltar na transformagao de medigao de 

desempenho num instrumento de incentivo as melhorias, o que significa disseminar 
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a estrategia em toda organizacao e, o que e melhor, medir aquilo que realmente 

importa. 

No initio dos anos 90, com urn projeto envolvendo varias empresas, Kaplan 

e Norton (1997) buscaram novas maneiras de medir o desempenho organizacional. 

Defendiam, na epoca, que os ativos baseados no conhecimento, sobretudo os 

colaboradores e tecnologia da informacao tornavam-se cada vez mais importantes 

para o sucesso competitive da empresa. Como resultado desse projeto surgiu o 

conceito de urn sistema balanceado de mensuracoes:BSC o Balanced Scorecard, 

Informa Castro et al (2005, p. 36), que 

OzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Balanced Scorecard - BSC foi desenvolvido pelo professor da Harvard 

Justness Schools Press. Robert Kaplan, e pelo executivo David Norton. O 

BSC foi inicialmente definido como urn conjunto de indicadores que 

oferecem a alta gerencia uma rapida, porem ampla, visao do negocio. Em 

sua definicao inicial foram incluidos indicadores de desempenho financeiro 

e nao-financeiro, em quatro perspectivas: inovacao e aprendizado, 

processos internos, clientes e financas. 

Kaplan e Norton (1997) organizaram varios conceitos sobre medidas de 

desempenho e os estruturam sob a denominacao de Balanced Scorecard. 

O Balanced Scorecard tern o objetivo de traduzir a missao e a estrategia 

das empresas num conjunto de alcance de medidas de desempenho que serve de 

base para urn sistema de medicao e gestao estrategica. Atraves desse sistema, 

determina-se as premissas que determinarao a competigao no futuro: processos 

interfuncionais, ligacao com clientes e fornecedores, segmentacao de clientes, 

escala global, inovacao e trabalhadores do conhecimento. No obstante, os 

indicadores de desempenho necessitam incorporar qualidades que antes nao 

possuiam ou, quando possufam, nao demonstravam como: alinhar-se com os 
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objetivos estrategicos; transmitir o que realmente e importante para a organizacao: e 

induzir a boas atitudes. 

De acordo com Padoveze (2004). ozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Balanced Scorecard e urn sistema de 

informacao para gerenciamento da estrategia empresarial. Traduz a missao e a 

estrategia da empresa em urn conjunto abrangente de medidas de desempenho 

financeiras e nao financeiras que serve de base para urn sistema de medicao e 

gestao estrategica. 

O sistema Balanced Scorecard salienta a busca de objetivos financeiros, 

sendo que ele tambem inclui os valores de desempenho desses objetivos, medindo 

o desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do 

cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Esse ainda permite 

ao gestor ter uma visao futurista, uma vez que esta monitorando nao apenas 

resultados efetivamente alcancados (perspectiva de financas), mas tambem outros 

indicadores que mostrarao as possibilidades futuras da empresa. 

Na concepcao de Kaplan e Norton (2004) cria-se valor por meio de 

processos internos. As perspectivas financeiras e de clientes nos mapas 

estrategicos e nos Balanceds Scorecards descrevem os resultados, ou seja, o que a 

empresa espera atingir: aumento no valor para os acionistas mediante crescimento 

da receita e melhoria da produtividade, aumento da participacao da empresa nos 

gastos dos clientes, por meio da conquista, satisfacao, retengao, fidelidade e 

crescimento dos clientes. 
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5 A CONTROLADORIA NO CONTEXTO GERENCIAL DAS ORGANIZACOES zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

5.1 0 NOVO AMBIENTE COMPETITIVO 

0 cenario que se iniciou no seculo XXI mostra que o mundo atual vem 

exigindo maior comprometimento por parte dos empresarios, visa a manutencao das 

mesmas no mercado. O fenomeno da globalizagao significou mudanga de 

paradigmas em praticamente todos os setores da sociedade mundial alterando, 

portanto, habitos, metodos, estrategias e sistemas de vida do individuo e de suas 

instituigoes, publicas e privadas. Para que as empresas melhorarem seu 

desempenho, o fator "conhecimento da gestao administrativa e controladoria" 

mostra-se importante desde o inicio da atividade. O avanco tecnologico esta 

determinando o ritmo de mudancas em crescentes areas do conhecimento humano. 

Essas mudancas provocam alteragoes significativas na formagao economica, 

politica, cultural e social no seio da sociedade. 

As organizacoes, atonitas, assistem uma revolucao ambiental na qual se 

soma-se fatores de ordem mundial, como a globalizacao, a revolugao tecnologica, a 

definicao de novos ciclos de vida dos produtos e culmina na explosao do que ficou 

conhecido como a era da informagao. 

Empresas, que outrora eram tidas como imbativeis, foram consumidas pelas 

novas leis que dominam o mercado. Tais empresas nao foram capazes de enxergar 

alteragoes significativas na concorrencia ou mesmo nos proprios clientes, nem foram 

suficientemente ageis para alterar comportamentos e de mudar rumos que estavam 

sendo seguidos. 
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Observa Gomes (1997, p. 8), que: 

Em decorrencia da maior complexidade das organizacoes atuais, assim zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA
~ ma\or ainamismo ao contexro social, as oraanizacoes enTremam 

situagOes de muita mcerteza tanto na detinigao dos objetivos como no 

conhecimento do processo de iransformacao e ae aecisao, que lornam-se 

bastante contusos 

As organizagoes de hoje precisam responder as novas necessidades criadas 

pelo mercado. A produgao de bens e servicos na era da informagao enseja que tais 

produtos possam adaptar-se as exigencias dos consumidores instantaneamente e 

sob medida em resposta a demanda do cliente. Para que isso aconteca, as 

organizacoes atuais estao repensando toda sua estrutura, que vai desde de sua 

organizacao formal ate os programas de incentivo aos funcionarios. 

Sobre este assunto Hronec (1994) comenta que os vencedores do seculo 

XXI serao aqueles que conseguirem transformar suas organizagoes em algo 

competitivo e com alta capacidade de manobra. 

D'Aveni (1995) afirma ainda que nenhuma organizagao e capaz de construir 

uma vantagem duradoura num ambiente competitivo. A logica e que as vantagens 

so duram ate que os concorrentes copiem ou superem as manobras do pioneiro. 

Assim, num ambiente onde as vantagens sao rapidamente erodidas, sustenta-las 

em vez de construir outras novas pode ser urn erro. 

Observa-se que as empresas apenas com reestruturagoes operacionais 

enfrentaram dificuldades para manter-se no mercado cada vez mais competitivo; 

acima de tudo precisa-se direcionar esforgos para uma redefinigao das fronteiras 

entre os ramos de negocios ou ate mesmo para criar negocios completamente 

novos (e a chamada criagao da vantagem competitiva ). 
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5.2 0 VALOR DA INFORMACAO 

A informagao hoje pode ser considerada como urn ativo de grande valor para 

as organizagoes. A tecnologia da informagao transforma a natureza dos produtos, os 

processos, as companhias, os setores e tambem a propria competigao. A redugao 

no custo de obtengao, processamento e transmissao da informagao mudam a forma 

como sao feitos os negocios. Os departamentos de informatica, antes mantidos 

como departamentos isolados e considerados de "apoio", passam a ser gerenciados 

pelo alto escalao das organizagoes que passa a ter uma nova visao do 

gerenciamento das novas tecnologias. 

Afirmam Davidson e Malone (1993, p. 64), que "atualmente os computadores 

podem coletar a maior parte das informagoes de forma mais exata e economica que 

as pessoas e podem transmitir as informagoes aos responsaveis pelas decisoes a 

velocidade da luz". 

Hoje, urn funcionario bem treinado, pode tomar decisoes mais depressa e 

de forma mais sensfvel do que o gerente que esta a quilometros de distancia. 

Qualquer urn que reestruture a empresa e nao leve em conta esta nova autoridade 

dos funcionarios podera nao estar lidando com o futuro. 

Para Kaplan e Norton (1997, p. 6), "os funcionarios devem agregar valor pelo 

que sabem e pelas informagoes que podem fornecer. Investir, gerenciar e explorar o 

conhecimento de cada funcionario passou a ser fator crftico de sucesso para as 

empresas da era da informagao". 

Nos tempos modernos, a informagao passou a ser urn fator determinante 

para as sobrevivencias das organizagoes. Atraves da informagao que estao sendo 

modificados os ambientes competitivos, outrora considerados estaveis pelas 

grandes potencias empresahais. O conhecimento bem gerenciado tern se mostrado 
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uma forte arma para se conseguir a manutengao da capacidade de competir. 0 

papel da informagao nesse contexto atual, e de sustentar as decisoes que possam 

tornar possfvel uma maior flexibilizacao do comportamento empresarial. 

5.3 A CONTROLADORIA E O PROCESSO DE QUALIDADE TOTAL 6 

A sobrevivencia das organizagoes no mercado atual depende de sua 

competitividade que e fungao direta da produtividade e qualidade da empresa, 

significando que o dinamismo e a crescente competitividade no mundo dos negocios 

colocam em risco a vida das empresas, que nao questionarem seus metodos 

tradicionais de gerenciamento, desenvolvimento de novos produtos e servigos, 

produgao, controle da qualidade, etc. A preocupante qualidade de produtos e 

servigos deixou de ser, uma estrategia de diferenciagao e passou a se tornar uma 

questao de necessidade. 

Para a conquista das empresas dos niveis competitivos exigidos pelo 

mercado, nao basta a utilizagao de ferramentas isoladas para melhoria da qualidade 

e/ou produtividade; necessita-se da estruturagao da empresa atraves de um sistema 

gerencial que coordene o uso tecnologico e ferramentas disponiveis, e garanta 

condigoes necessarias ao planejamento, controle e melhorias de cada um dos 

processos. 

Na visao de Nakagawa e Santos (1991), "as empresas nao devem limitar-se 

a medir custos e rentabilidade (que sao decorrentes da "performance" individual e 

integrada de todos os orgaos), mas estender seus sistemas de medigao nao 

financeiras". 

6 O termozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA 'Qualidade Total' reDresenta a buses da satisiacao. nao so do clients, mas de todo~ ?~ 

siaKenoiaers tenuaaaes signmcauvas na exisiencta aa empresa;zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA c umiuetti uo ^ ^ ^ , , ^ , a 

organizacional da empresa (SUCUPIRA, 2003). 



Portanto, as empresas devem dar as medigoes uma caracteristica proativa 

e preventiva, estimulando o uso deste importante instrumento de administragao na 

melhora do desempenho presente e futuro, e nao para a critica do desempenho 

passado. 

Apesar de muitas das medigoes nao financeiras nao serem necessarias, 

geradas a partir dos sistemas e registros contabeis, recomenda-se, para assegurar 

confiabilidade, consistencia e sinergia desses instrumentos e a integragao entre as 

areas operacionais e a Controladoria da empresa, esta assuma a fungao de 

monitorar todo o sistema de medigao da empresa. 

Guerreiro (1989, p. 132), afirma que: 

[...] As atividades desenvolvidas pela empresa assumem carater de eventos 

economicos. uma vez aue se caracterizam comozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Dro^ o o "~ r -

transformagao de recursos em produtos e servigos. Os valores economicos 

referentes aos bens e servigos gerados e aos recursos utilizados influem no 

valor da empresa. 

A Controladoria visa o sucesso da gestao economica, isto e, deve monitorar 

as atividades desenvolvidas pela empresa, uma vez que elas possuem o 

componente economico embutido. Em sua fungao no planejamento e controle 

economico e da qualidade, atenta-se para o fato de que a maioria das empresas 

bem sucedidas na competigao no mercado global sao as que tern assumido firme 

compromisso com a eliminagao de custos de atividades que nao adicionam valor ao 

produto/servigo. A contabilidade por atividades e de fundamental importancia para o 

desenho conceitual do CMS, pois com ela consegue-se: descrever o processo da 

manufatura; estabelecer um denominador comum entre a contabilidade de custos, 

mensuragao de desempenhos e gestao de investimentos e a visibilidade de 

atividades que nao adicionam valor. 
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A contabilidade de custos pode ser vista como a que identifica custos de 

atividades relevantes e a meta da mensuracao de desempenho como sendo a de se 

determinar o grau de eficiencia e eficacia das atividades. Deste modo, o objetivo da 

gestao de investimentos sera permitir a identificagao, avaliagao e implementagao de 

novas atividades ou de alternativas de atividades ja existentes, melhorando o 

desempenho futuro da empresa. 

Sintetizando, a controladoria e responsavel pela divulgagao de paradigmas 

de qualidade as areas de responsabilidade com o fim de alcangar-se atividades que 

agreguem valor em detrimento das atividades que nao trazem utilidade economica a 

empresa. 

5.4 O PAPEL DA CONTROLADORIA NO NOVO CENARIO EMPRESARIAL 

Mudangas ambientais, gerenciamento da informagao e estabelecimento e 

controle de indicadores de performance alinhados com as estrategias das 

organizagoes, sao variaveis principals que irao definir a fungao da Controladoria 

como uma das pegas fundamentals nas organizagoes do novo milenio. Neste 

cenario novo de competitividade, cabe a Controladoria disseminar pela organizagao 

os objetivos estrategicos e alinhar os esforgos localizados com o objetivo maior da 

organizagao. 

Na concepgao de Riccio et al. (1995, p. 31), 

[...] a Controladoria, quanto ao enfoque da empresa e seu ambiente, e 

•Ttjicionaimente vista como uma funcao afeta. em sua aceocao maior. ao 

ambiente interno da empresa. Com o advento de novos paradigmas para a 

funcao manufatura e o ambiente atual de negocios, elenca-se um conjunto 

de paradigmas que mais adequam a Controladoria a hodiernidade e ao 

futuro, expandindo sua atuacao. 

A Controladoria, no tempo atual, necessita se desfazer de velhos conceitos 

que regulam os departamentos contabeis, mudar seus aspectos organizacionais, 



39 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

visando eliminar os obstaculos que afetam a competitividade e, por sua vez, a 

situacao economica das empresas, instituindo novas formas de medidas de 

desempenho, pois, presencia-se nesta epoca de fortes mudancas ambientais para 

as organizacoes e a funcao de adaptar a empresa a essas mudancas deve estar sob 

responsabilidade da Controladoria. 

A controladoria exerce papel relevante na empresa, pois acompanha e 

avalia o processo producao/objeto, ou seja, dar suporte aos funcionarios atraves de 

tecnicas atuais possibilitando um resultado mais eficaz; uma vez que a controladoria 

se interessa ao processo avaliativo de que cada area esta atingindo suas metas 

dentro do que foi planejado e se esta sendo eficaz em relacao aos pianos 

orcamentarios. 

De acordo com Ferreira (1999), define-se controle como fiscalizacao 

exercida sobre as atividades de pessoas, orgaos, departamento ou produtos, para 

que estes nao se desviem das normas preestabelecidas. 

Portanto, e necessaria a adogao de uma nova perspectiva mais ampla de 

controle, onde o controle organizacional e exercido atraves de diferentes 

mecanismos que tratam de motivar, orientar e sugerir para que o comportamento 

individual e organizacional seja o mais conveniente para alcancar os objetivos a 

longo prazo. 

Neste contexto, o controle nao e realizado apenas pela gerencia, porem, por 

todas e cada uma das pessoas que fazem parte da organizacao, realizando-o 

permanentemente, nao se limita somente aos aspectos tecnicos da empresa, como 

tambem apropria-se a cultura da organizacao, as pessoas que fazem parte dela, e 

nao esta direcionado exclusivamente no resultado, mas e utilizado de forma flexivel, 
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considerando o processo de controle como um instrumento orientado de 

aperfeigoamento continuo das pessoas e dos proprios processos. 

5.5 AS VANTAGENS ADVINDAS COM A CONTROLADORIA 

A Controladoria representa o orgao responsavel por aferir o desempenho 

economico sistematicamente, a mesma possibilita ao gestor certificar-se de que o 

desempenho real esta dentro dos padroes planejados e, em caso negativo, 

identificar os pontos que requerem corregao. 

Consequentemente, as decisoes dos gestores voltam-se para atender a 

necessidade do todo, racionalizando os recursos e garantindo melhores resultados 

para a empresa. As vantagens advindas com a controladoria sao inumeros. Por 

conseguinte, destaca-se: informagao correta dos custos e resultados; reducao de 

custo; eficiencia da produgao; controles rigidos, confiaveis, efetivos e constantes. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

VANTAGENS DESCRICAO 

• Custo padrao • 0 ativo estara expresso na parte 

dos ativos ciclicos, baseado nos 

valores-padrao com aspecto 

economico correspondente; 

trabalha-se a vista; os passivos 

por sua vez, sao baseados na 

moeda corrente. A equalizagao de 

moedas se da no patrimonio 

liquido da empresa atraves das 

variagoes em relagao ao padrao. 

• Produgao de relatorios reduzidos • Nao ha razao para se conhecer o 

que ja e conhecido de antemao, 

como os valores padrao, e sim 

apenas os desvios ocorridos fora 

da amplitude estabelecida. Neste 

caso, as informagoes que 

circulam pela empresa se 

concentram nas variagoes em 

relagao ao padrao. 
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• Regra de decisao • As decisoes sao tomadas a partir 

de regras instituidas, o que 

significa que as algadas 

estabelecidas estarao embutidas 

no proprio sistema transacional da 

empresa e que o mesmo fara com 

que haja gestao por instrumento. 

• Reconhecimento do impacto • 0 patrimonio liquido seja feito no 

momento em que a decisao foi 

tomada como resultado na sua 

realizagao pelo procedimento da 

contabilidade, conforme de 

acordo com o regime de 

competencia conforme os 

principios geralmente aceitos. 
FIGURA 2: VANTAGENS ADVINDAS COM A CONTROLADORIA 

FONTE: ELABORADA PELA AUTORA 

Portanto, para maior eficiencia, a controladoria precisa ser constantemente 

aperfeigoada. O dominio das informagoes corretas quanto aos custos e resultados e 

algo fundamental para a elaboragao das estrategias de gestao, permitindo a redugao 

dos custos, proporcionam a eficiencia da produgao, sob as mais variadas formas de 

controle. 

Uma empresa pode ser vista como um grande sistema, onde subsistemas 

menores interagem para fazer com que seja atingido um objetivo comum, que e a 

geragao de resultados. A controladoria interage as varias areas existentes na 

empresa visando resultados superiores ao obtido individualmente por cada area. Ela 

pode ser identificada como uma evolugao da contabilidade traditional, cujo campo 

de atuagao e as organizagoes economicas caractehzadas como sistemas abertos 

interagindo com os demais sistemas. 

Por isso em virtude das mudangas ocorridas no mundo dos negocios -

privatizagoes, terceirizagoes, avango tecnologico, globalizacao, valorizagao do 

capital humano e outros, foi necessario que as empresas passassem a se preocupar 
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mais com a eficacia empresarial, atraves da obtengao de resultados economicos 

positivos, preservando assim a sua continuidade. 

Para uma empresa exista e necessario que haja: pessoas capazes de se 

comunicarem; pessoas dispostas a contribuir em acao conjunta; e pessoas a fim de 

alcangarem um objetivo comum. Necessita-se que haja por parte dessas pessoas 

uma disposicao de participar e de contribuir para a organizagao e esta disposicao 

varia de individuo para indivfduo, ao longo do tempo. 

Assim, percebe-se que no ambiente empresarial a busca continua por 

resultados e objetivos estabelecidos para a organizagao e o foco principal de 

discussao entre os gestores do negocio. 

O profissional da controladoria e o responsavel por atender aos gestores da 

empresas e orienta-los quanto a diregao e gerenciamento das atividades 

empresariais, pois e ele o condutor dos sistemas de informagoes da empresa. 

Informagoes estas sobre os eventos passados, o desempenho atual e os possfveis 

rumos da empresa. 

Exige-se do responsavel capacidade tecnica para realizar as tarefas que Ihe 

sao designadas e gerenciar o pessoal subordinado, que esteja ciente de todos os 

aspectos que afetam a situagao presente ou futura da organizacao, honestidade 

para que transmita as informagoes verdadeiras da situagao da empresa, habilidade 

para se comunicar com os diferentes niveis hierarquicos da empresa, respeitando as 

ideias e opinioes dos outros e, possuir desembarago para enfrentar todos os 

desafios que a funcao Ihe impoe, mantendo a etica profissional requerida pela 

fungao. 

As atividades exercidas pela controladoria - coordenagao de planejamentos, 

controle de resultados e gerenciamento de informagoes - sao relevantes para uma 
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gestao eficaz, cujo objetivo e o resultado economico ou o lucro que a empresa 

obteve em determinado periodo. Tendo a informagao - base de todo o sistema 

empresa - como materia-prima, a controladoria impoe-se como orgao da maior 

importancia na gestao contemporanea. 
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Este trabalho procurou evidenciar o papel da Controladoria no Contexto 

Gerencial das organizagoes, como uma unidade administrativa definida na estrutura 

organizacional, com o proposito de oferecer o devido suporte e apoio a atuacao 

eficaz dos gestores. 

Nesse contexto, a empresa deve ser vista como um conjunto ordenado de 

acoes e esforcos centralizados num determinado fim, ou seja, cumprir sua missao. 

Para isso, entende que a eficacia, abrangendo a produtividade, a eficiencia, a 

adaptabilidade, geracao de valor aos acionistas, clientes e colaboradores, consiste, 

por conseguinte, na premissa basica que deve nortear as acoes dos diversos 

gestores. 

O modelo de gestao, decorrente da missao estabelecida, expoe as diretrizes 

pelas quais se pretende gerir os negocios da empresa. A controladoria utiliza-se do 

modelo de gestao ideal que deve compreender o planejamento, execugao e 

controle, que proporcionando assim um roteiro seguro e qualificado para auxiliar os 

gestores nas tomadas de decisoes compativeis com a cultura, crengas e valores da 

organizagao. 

Desta forma, a controladoria ao disponibilizar instrumentos informacionais de 

gestao influencia mudangas comportamentais e estruturais nas organizagoes, no 

sentido de ampliar e melhorar o resultado economico global, conciliando os diversos 

interesses, anseios e necessidades, participa como coordenadora do processo de 

gestao empresarial com enfase na eficacia. 

Ao termino da pesquisa, podemos constatar que a controladoria como orgao 

administrativo assume um papel de extrema relevancia a medida em que da suporte 
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informational garantindo informagoes adequadas ao processo decisorio colaborando 

com os gestores, ou seja, assegura a eficacia empresarial. 

Ressaltamos tambem a contribuigao fornecida para que as organizagoes 

empresariais venham a maximizar seus resultados economicos tornando-se cada 

vez mais competitivas. 

No entanto, e necessario que os gestores insiram-se em um novo perfil, 

mudando seus metodos tradicionais de gerir informagoes adequado-se as novas 

regras do mercado de gestao no qual o controller utiliza-se dos sistemas de 

informagoes e modelos de gestao, para dar suporte na continuidade das 

organizagoes. 
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