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Resumo:

Este artigo tem por objetivo apresentar o resultado de uma pesquisa aplicada em empresas do Rio Grande do Sul,
buscando identificar o atual estagio de desenvolvimento da Controladoria no Estado. Foram pesquisadas quarenta
empresas no Estado onde foram identificadas as seguintes caracteristicas: missdo, principais crengas e valores,
existéncia de planejamento estratégico, identificacdo do modelo de gestdo, integracdo dos modelos de decisédo,
mensuracdo e informacao, niveis de controladoria, funcdes da controladoria e qualificacdes dos controllers. Os
resultados alcancados indicam que a controladoria faz parte da grande maioria das empresas pesguisadas, embora as
fungdes exercidas ndo sgjam, também para a maioria das empresas, as mais corretas, considerando o atual estado da
arte da controladoria. Os principais problemas enfrentados pelas controladoria das empresas pesquisadas estéo
relacionados a ndo definicdo clara de suas missdes e de suas crencas e valores resultando, consequientemente, em
problemas com o planejamento estratégico e com a propria coeréncia de seus model os de gestao.

Areatemética: Gestio Estratégica de Custos
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CONTROLADORIA - UM ESTUDO EXPLORATORIO DO SEU ATUAL ESTAGIO
DE DESENVOLVIMENTO NO R10 GRANDE DO SUL

Resumo: Este artigo tem por objetivo apresentar o resultado de uma pesquisa
aplicada em empresas do Rio Grande do Sul, buscando identificar o atual estagio de
desenvolvimento da Controladoria no Estado. Foram pesquisadas quarenta empresas no
Estado onde foram identificadas as seguintes caracteristicas: missdo, principais crengas
e valores, existéncia de planejamento estratégico, identificacio do modelo de gestao,
integracdo dos modelos de decisdo, mensuracdo e informagdo, niveis de controladoria,
fungdes da controladoria e qualificagdes dos “controllers”. Os resultados alcangados
indicam que a controladoria faz parte da grande maioria das empresas pesquisadas,
embora as fungdes exercidas ndo sejam, também para a maioria das empresas, as mais
corretas, considerando o atual estado da arte da controladoria. Os principais problemas
enfrentados pelas controladoria das empresas pesquisadas estdo relacionados a nao
definicdo clara de suas missdes e de suas crengas e valores resultando,
conseqiientemente, em problemas com o planejamento estratégico e com a propria
coeréncia de seus modelos de gestao.
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CONTROLADORIA - UM ESTUDO EXPLORATORIO DO SEU ATUAL ESTAGIO
DE DESENVOLVIMENTO NO R1I0 GRANDE DO SUL

INTRODUCAO

Esse estudo objetiva verificar o atual estagio de desenvolvimento da
controladoria no Estado do Rio Grande do Sul. Para atendimento deste objetivo se faz
necessario, de acordo com as peculiaridades de cada empresa, identificar e qualificar a
sua missdo; suas crengas e valores; o modelo de gestdo; a integragao entre os modelos
de decisdo; a propria existéncia da controladoria; as suas fungdes e as principais
qualificagdes dos controllers.

Para que a controladoria consiga cumprir satisfatoriamente suas atividades, ¢
preciso que certas condigdes estejam presentes em uma empresa. A pesquisa esta
direcionada para identificar estas condigdes em empresas da regido Sul, buscando
caracterizar, a partir do mercado gatcho, qual o papel que a controladoria exerce nestas
empresas.

Conforme Schmidt (2002), para que um setor de controladoria possa exercer
corretamente suas atividades, ¢ preciso que sejam identificadas nas empresas, pelo
menos, as seguintes condigdes: que a empresa seja vista como um sistema aberto, isto €,
seja concebida como um sistema maior, que se relaciona com o ambiente em que esta
inserida e os diversos sistemas que a compdem, tenha sua missdo claramente definida,
suas crencas ¢ valores sejam explicitados a partir do que pensam os donos da
organizagdo, tenha um planejamento estratégico fundamentado na missdo da empresa,
seu modelo de gestdo seja eficaz e integre claramente os sistemas de decisao,
mensura¢do e informacdo, que as fungdes exercidas sejas as condizentes com as
atividades de controladoria e que os controllers possuam as qualificagdes minimas
exigidas para o exercicio de suas atividades.

Para cada item da pesquisa, foram selecionadas as respostas mais coerentes € que
melhor podem contribuir para o entendimento do atual estagio de desenvolvimento da
Controladoria no Estado do Rio Grande do Sul.

2 METODOLOGIA

Segundo Lakatos (1992: 105) a metodologia de pesquisa deve responder, a um
s0 tempo, as questdes como? Com qué? Onde? Quanto?

Esse estudo caracteriza-se pela exploracdo e descricdo, sob a oOtica da
controladoria, do atual estagio de desenvolvimento da Controladoria no Estado do Rio
Grande do Sul.

Problema de pesquisa

A pesquisa tem por objetivo responder a seguinte questdo: Qual o atual estagio
de desenvolvimento da Controladoria no Estado do Rio Grande do Sul?
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Método de coleta de dados

Utilizaram-se, questiondrios na coleta de dados objetivando identificar as
variaveis da pesquisa, contendo, de um modo geral, questdes abertas. As questdes
tinham por finalidade a exploracdo, em termos da verificagdo da existéncia, ou através
da analise ou ainda através do processo de evolugdo de cada variavel da pesquisa. Estes
questionarios foram aplicados em alunos de cursos de pos-graduacdo em contabilidade e
controladoria oferecidos no Estado do Rio Grande do Sul.

Empresas selecionadas

Foram selecionadas quarenta empresas no Estado do Rio Grande do Sul, dos
mais variados ramos de atividades. Para cada item da pesquisa, foram selecionadas as
respostas que melhor contribuiram para o entendimento do atual estagio de
desenvolvimento da Controladoria no Estado. As respostas que ndo contribuiram para
este entendimento, em funcdo da empresa nao ter controladoria ou foram consideradas
incoerentes, ndo serdo apresentadas, portanto, para muitos itens da pesquisa ndo serao
apresentadas quarenta respostas, embora tenham sido pesquisadas quarenta empresas.

3 RESULTADOS DA PESQUISA

O primeiro item pesquisado foi a identificacdo da missdo destas empresas.
Entende-se por missdo a razdo da existéncia da empresa. Para Guerreiro (1996),

Um objetivo fundamental do sistema empresa, que se constitui na
verdadeira razdo de uma existéncia, que caracteriza e direciona o seu modo
de atuacdo, que independe das condi¢des ambientais do momento, bem como
de suas condicdes internas, € assume um carater permanente: ¢ a sua missao.

A analise do resultado centrou-se no aspecto qualitativo, buscando identificar se o
conceito de controladoria, direta ou indiretamente, faz parte do processo de
gerenciamento das empresas do Rio Grande do Sul.

A clara defini¢do e comunicagdo da miss@o de uma organizagdo possibilitam um
correto posicionamento em seu mercado, constituindo-se, portanto, em um referencial
fundamental para que os gestores dirijam suas unidades. O sucesso da atividade da
Controladoria depende em muito da clara definicio da missdo da empresa. A
controladoria, assim como todas as areas de responsabilidade de uma empresa, devem
esforcar-se para garantir o cumprimento da missdo e a continuidade de uma
organizagao.

Os principais resultados alcangados na pesquisa com relagdo ao item missao das
empresas pesquisadas foram os seguintes:

e gerar lucro, através de servigo de consultoria;

e vender produtos de qualidade com alta tecnologia, com objetivo de gerar
recursos financeiros e humanos suficientes para reinvesti-los no negocio,
oferecendo condigdes tecnologicas aos fornecedores e clientes;

e atender as necessidades de transporte e lazer para os usuarios de motocicletas;

e promover a continuidade da empresa e a satisfacdo de seus acionistas através da
geragdo de resultados;
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e disponibilizar a sociedade uma alternativa democratica para gerir seus recursos
financeiros e prestar servigos bancarios em geral;

e satisfazer o cliente e gerar valor para os acionistas, funcionarios e comunidade
em que atuamos, através de uma postura ética nos negocios, diferenciando-nos
pela qualidade dos produtos, servigos e especialmente pelo atendimento;

e captacdo e tratamento de agua e de esgoto cloacal do municipio;

e satisfazer as necessidades dos associados oferecendo recursos financeiros para
que possam desenvolver melhor suas atividades;

e atendimento aos usuarios de transito com qualidade e promovendo a cidadania;
e compromisso com a comunidade e prestacdo de servigos de educacio;

e proporcionar o crescimento e a satisfacdo do associado;

e atender as demandas da sociedade;

e zelar pela boa e regular aplicagdo dos recursos publicos;

e prestar assisténcia médica a comunidade e servir de laboratério de ensino e
pesquisa na area de saude;

e ser o agente financeiro do Estado para promover o desenvolvimento econdmico
e social do Estado;

e lucro e retorno sobre o investimento;

e gerar lucro para manter a continuidade da congregacao religiosa;
e desenvolvimento social;

e criar, desenvolver a apoiar os pequenos negocios no pais;

e cstabelecer uma posi¢cdo no mercado;

e remunerar adequadamente o acionista, satisfazer o cliente, relacionar-se
corretamente com a comunidade € o meio ambiente ¢ desenvolver e manter o
capital intelectual;

e agregar valor genuino para clientes, funcionarios, comunidade e acionistas;

e produzir componentes eletronicos com qualidade, abrindo novas perspectivas
para clientes, investidores e colaboradores;

e facilitar a comunica¢ao das pessoas com o seu mundo;

e obter resultados na intermediacdo financeira de produtos e servigos, satisfazer os
acionistas, os funcionarios e contribuir para o desenvolvimento do pais;

e expansdo dos negocios, qualidade, reconhecimento e satisfacdo dos clientes;

e industrializar produtos com qualidade, promovendo bem estar social entre os
fornecedores, acionistas, clientes, funcionarios e fixando o homem ao campo;

Essas sdo algumas respostas encontradas na pesquisa que retratam o que o
mercado empresarial gaticho pensa da missdo de uma empresa. Percebem-se as mais
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variadas caracterizagdes para missdo. Considerando que a missdo da empresa ¢ o porque
de sua existéncia e que a partir dessa definicdo todo planejamento organizacional sera
implementado, constata-se que para algumas empresas o planejamento poderd ficar
comprometido, j4 que a propria missdo ndo € claro ou objetivo o suficiente para servir
de referencial para a sua operacionalidade.

Como verificado na figura 1, a missdo ¢ o elemento originario do modelo de
gestdo da empresa. Se esta missdo nao for objetiva o suficiente para servir de parametro
para o desenvolvimento do modelo de gestdo, ¢ grande a possibilidade de serem
tragados planos incorretos e que a verdadeira missdo da organizac¢ao ndo seja atingida.

Figura 1: Modelo de Gestao

| Crengas e Valores |—‘ MISSAO

| Modelo de Gestdo |

l—{ Processo de Gestao |
Planejamento Assegurar missao e . . .-
Lo A Diretrizes estratégicas
estratégico continuidade

| Planejamento fongo Otimizar desempenho | Plano de Tongo/médio |
emédio prazo ¢di prazo

| Planejamento de | Otimizar desempenho | |

Programa

curto prazo no curto prazo
~ Otimizar cada N
Execucgido . . Transagdes
Nnegocio
!

| Controle |—>| Corregdo de rumos |—>| Agdes corretivas |

O segundo item pesquisado diz respeito as principais crengas e valores das
empresas. Aqui, como na resposta anterior, para muitas empresas nao estdo muito claro
quais sdo as principais crengas ¢ valores da organizagao.

Crencas e valores representam atributos apresentados pelos proprietarios da
empresa. Atualmente, sdo elementos a serem considerados: meio ambiente, qualidade,
ética, relacionamento com clientes, fornecedores, funcionarios, comunidade, 6rgaos
publicos etc. Nem sempre as crengas e valores sdao explicitas dentro de uma

organizagdo. Isso pode levar a conducdo de agdes estratégicas conflitantes com as
proprias crencas e valores.

Os principais resultados alcangados na pesquisa com relagdo ao item crengas e
valores das empresas pesquisadas foram os seguintes:

e cficiéncia na entrega, atingimento da execu¢ao orgamentaria ¢ do EBITDA,
cumprimento dos prazos de entrega, geracdo de caixa, reducdo de capital
empregado, unidade de acdo;

e a tecnologia ¢ o fator alavancador da participacdo de mercado, busca de
rentabilidade na prestacdo de servico com qualidade, valorizagdo do
relacionamento interpessoal, relagdes duradouras com clientes através da
prestacao de servicos;



IX Congresso Brasileiro de Custos — S&o Paulo, SP, Brasil, 13 a 15 de outubro de 2002

trabalhar baseado na comunidade, nos acionistas, no fornecedor, nos
funcionarios, fazendo deste conjunto valores e proporcionando condi¢des de
retornos satisfatorios;

ética, transparéncia, seguranca, pronto atendimento as demandas do cliente,
rentabilidade;

sucesso empresarial, satisfacdo do cliente, responsabilidade social ¢
comunitaria, desenvolvimento pessoal e profissional, liberdade e igualdade,
ética e integridade;

busca a fidelizacdo dos clientes através da qualidade dos produtos e servigos
e auxilio a comunidade;

ética, integridade, rapidez de atendimento a auto-atendimento;

confiabilidade no cliente, apoio ao cliente para conquistar a fidelidade do
cliente;

produtos de alta qualidade, respeito ao meio ambiente, fabricagdo de
produtos alternativos para atender a populacdo carente;

inovacdo, estimulo a tomada de decisdes, satisfagdo do cliente, compromisso
com a causa;

valorizagdo profissional e humana, transparéncia e ética, satisfagdo do
cliente, compromisso com o resultado, inovacdo, gestdo participativa,
espirito de equipe;

competitividade no mercado e geragdo de resultado;

a saude deve ser municipalizada, o ensino e a pesquisa devem ser realizadas
com parcerias, aumento e estimulo ao uso de convénios para que a empresa
seja auto-sustentavel economicamente;

cumprimento da legislagao;

cooperativismo, agricultura familiar, desenvolvimento do segmento
agropecuario.

solidariedade, bem estar social e ensino;

socializag¢ao da agua e do saneamento basico.

Nesse item da pesquisa constatou-se a falta de definicdo clara de quais sao as
crengas e valores de muitas empresas. Em alguns casos, percebeu-se a incapacidade de
distingdo das diferencas entre missdo e crengas e valores. Muitas responderam a este
item sem compreender que as crengas e valores dependem diretamente dos atributos
apresentados pelos proprietarios da empresa.

A questdo seguinte buscou identificar nas empresas pesquisadas, quais as que
possuem planejamento estratégico e qual o nivel estimado de aderéncia (acerto),
seguindo o esquema apresentado na figura 1.

Buscou-se esta identificacdo, considerando que a controladoria deve estabelecer
e manter um integrado plano de operagdo consistente com os objetivos da companhia
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(missdo), de curto e longo prazo, analisando e revisando quando necessario,
comunicando a todos os niveis da administracdo, com sistemas de informacoes
apropriados e procedimentos definidos. Assim, ndo se pode pensar em controladoria
sem que exista planejamento dentro da empresa.

Os principais resultados alcancados na pesquisa com relacdo as empresas que
possuem planejamento estratégico foram os seguintes:

e Possui planejamento estratégico e o nivel de aderéncia dos ltimos anos ¢ de
50%;

e Possui planejamento, porém ndo facilmente identificavel, por ser diregédo
politica;

e Existe planejamento, mas ndo ¢ facilmente identificavel;

e Sim e estd superando as expectativas o nivel de aderéncia;

e Algumas empresas simplesmente indicaram que tinham planejamento com
nivel de aderéncia alto;

e Possui planejamento e o nivel de aderéncia ¢ médio;

e O planejamento estratégico esta sendo implantado, especialmente porque
atualmente a empresa baseia-se muito em financiamento governamental,

e Sim, na medida em que se trabalha com metas estabelecidas quando de sua
implantacao;

e Existe planejamento e a apropriacao dos custos ¢ por unidade de negocios;
e Sim, com visdo de curto prazo e todas as metas sdo levadas até o fim;

e Estd em fase de implantacao;

e O processo de planejamento estratégico esta em fase de reestruturacao;

e Ha planejamento estratégico, porém este nao ¢ divulgado;

O fato de a empresa ter indicado que existe planejamento estratégico pode
representar uma necessidade que o mercado vé€ em planejar as suas atividades, ndo
somente em curto prazo, mas também em longo prazo. Porém, como pode ser verificada
em algumas respostas, ainda a vis@o de curto prazo prevalece na gestdo das empresas. O
planejamento, em muitos casos, ndo faz parte do cotidiano de gerenciamento da
empresa. Passa a ser um instrumento apenas para a ctupula da organiza¢do, sem um
relacionamento direto com a operacdo. Sete empresas simplesmente indicaram que ndo
possuem planejamento estratégico.

O item seguinte da pesquisa estd relacionado com o modelo de gestdo da
empresa, ou seja, se 0 modelo de gestdo esta buscando a eficiéncia ou a eficacia da
organizagao.

O modelo de gestdo que busca a eficacia ¢ aquele que identifica o grau em que
sdo satisfeitas as expectativas de resultado, ou seja, € aquele que busca o cumprimento
da missdao. O modelo de gestdo que busca a eficiéncia ¢ aquele que procura fazer
adequadamente o seu trabalho, sem preocupacdo com a real missdo da organizagao.
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A gestdo eficaz ¢ aquele que busca fazer as coisas certas, produzir alternativas
criativas, otimizar os resultados, obter resultados e aumentar lucros. A gestdo eficiente ¢
aquele que faz as coisas de maneira certa, resolve problemas, cuida dos recursos,
cumpre seu dever e reduz custos.

Os principais resultados alcancados na pesquisa com relagao ao item modelo de
gestao foram os seguintes:

O modelo de gestdo ¢ eficiente, uma vez que tem como objetivo a busca da
satisfacdo dos associados e ndo a obten¢do do lucro propriamente dita;

Busca eficiéncia e eficacia, no entanto, ndo dispde de mecanismos para
avaliar adequadamente o cumprimento destes requisitos;

E mais valorizada a eficiéncia, sendo a grande preocupagdo que os prazos
sejam cumpridos;

A empresa busca mais eficiéncia na execuc¢do de suas atividades;

Por falta de controles mais adequados a eficiéncia ¢ usada, apesar do
objetivo ser a eficacia;

A empresa busca mais eficicia, pois visa o superavit, necessitando
constantemente verificar se as medidas adotadas estdo surtindo efeito;

Busca eficiéncia. Exemplos: quantidade de atendimentos/ano, realizacdo de
mais de 4.000 cursos, atendimento de mais de 450 municipios;

No momento a empresa enfatiza a eficacia, na medida em que se encontra
em processo de consolidagdo;

Eficiente, trabalhando custos, apesar da escala pequena, possui 0 menor
custo do setor;

A empresa estd buscando a eficacia, através da agregacdo de valor e
producao de alternativas criativas para otimizar resultados;

Eficacia com a automagdo dos servigos bancarios que leva a otimizacao dos
resultados;

Busca e eficiéncia com corte de pessoal, de beneficios, substituicio de
matéria-prima buscando a diminui¢do de custos;

Busca a eficacia, porém ainda toma decisdes que busquem apenas e
eficiéncia;

Esta em processo de transformacdo para a busca da eficacia, pois foi
implantado um centro de apuracdo de custo e resultado por projeto;

Atualmente a empresa busca eficiéncia através do controle de centro de
custos, administrando seus recursos e resolvendo seus problemas dia a dia;

A busca tem sido pela eficiéncia com programas de qualificacdo de mao-de-
obra, informatizacdo ¢ o cumprimento do dever para resolver os problemas.

A analise destas respostas retrata que grande parte das empresas pesquisadas ndo
tem na missdo o seu foco de atuagdo. Os modelos de gestdo adotados procuram fazer
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com que os gestores cumpram adequadamente suas tarefas sem muita preocupagdo com
o grau em que sdo satisfeitas as expectativas de resultado. Pouquissimas empresas tem o
seu foco de atuacdo na producdo de alternativas criativas para sua operacao, buscando a
otimizagdo dos resultados. Este fato pode indicar, segundo Mosimann e Fisch (1999),
que ndo existe uma controladoria instituida e atuante dentro destas empresas,
considerando que o papel da controladoria consiste em coordenar os esfor¢os para
conseguir um resultado global sinergético, isto ¢é, superior a soma dos resultados de

cada area.

O outro item da pesquisa foi a verificagdo da integracdo entre os modelos de
decisdo, mensuragdo e informacgao. Este modelo pode ser visualizado na figura 2.

Figura 2: Integracdo entre os modelos de decisdo, mensuragéo e informagao.
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Os principais resultados alcancados na pesquisa com relagcdo a integragdo entre
os modelos de decisdo, mensuragao e informagao foram os seguintes:

A integracdo ¢ parcial, em fun¢do da fragilidade do sistema de informagdes
na area publica estadual. Esta integracdo nado ¢ facilmente identificada;

Cada setor procura gerar os resultados que interagem na tomada de decisdes
tornando o planejamento mais eficaz;

Ha indicios que a tomada de decisdo ¢ feita com base no sistema de
informagdes da empresa;

Ha planejamento estratégico, entretanto este ndo ¢ transparente. Decisdo
estratégica estd distante da parte operacional, portanto, a integracdo ndo ¢
identificada;

Existe integragdo e ¢ facilmente identificada;

Existem modelos incipientes e esfor¢os no sentido de integrar mesmo que
superficialmente;

Existe, porém esta em processo de evolugio;
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e Em parte, pois a empresa possui um sistema de gestdo de processo, sistema
de gestdo de recursos humanos, sistema financeiro e acompanhamento de
metas, porém o sistema de mensuracao apresenta algumas deficiéncias;

e Existe integracdo entre os modelos, pois estes foram parametrizados para
suprir as necessidades gerenciais de sua matriz;

e Existe a integrag@o, mas néo ¢ facilmente identificada;

e Existe integracdo entre os modelos de decisdo, mensuragdo ¢ informagao e ¢
facilmente identificada através de informagdes consolidadas em sistemas
especificos e divulgados amplamente;

e Existe uma ténue integracdo levando em conta o nivel de aderéncia. Esta
integracdo nao pode ser facilmente identificada;

¢ Como nao existe controladoria os modelos sdo se relacionam;

e Empresas indicaram simplesmente que nio existe nenhuma integracdo entre
0s sistemas.

Percebe-se, com o resultado deste item, que a maioria das empresas possuem
sistemas de decisdo e informagdo, porém, ndo existe uma clara interacdo entre os
sistemas, ou seja, a decisdo ¢ tomada sem suporte informacional, ou com
fundamentac¢ao limitada.

A ndo integragdo dos trés sistemas, decisdo, mensuragdo e informacdo sdo um
dos principais indicios da ndo existéncia de controladoria, ou de que a controladoria ndo
esta exercendo seu principal papel que € o de gerenciar o sistema de informagdes da
empresa. “Pode-se entender controladoria como o departamento responsavel pelo
projeto, elaboracdo, implementagdo e manutengdo do sistema integrado de informagdes
operacionais, financeiras e contabeis de uma determinada entidade, com ou sem fins
lucrativos” (Oliveira: 1998).

Para Mosimann e Fisch (1977), a controladoria tem por objetivo garantir
informacdes adequadas ao processo decisorio, colaborar com os gestores em seus
esforcos de obtencdo da eficacia de suas areas quanto aos aspectos econdmicos €
assegurar a eficacia empresarial, também sob aspectos econdmicos, por meio da
coordenacdo dos esfor¢cos dos gestores das areas.

A controladoria devera preparar, analisar e interpretar o que sera disponibilizado
no sistema de informagdes, que servira de base para os administradores no processo de
tomada de decisdo. Além disso, a controladoria devera desenvolver, estabelecer e
manter sistemas de contabilidade societaria, de custos e gerencial para todos os niveis
da companhia, incluindo corporacdo, divisdes, fabricas e unidades para registro das
atividades para adequado controle interno e com suficiente flexibilidade para fornecer
informacdes necessarias para a administragao e controle dos negocios.

A questdo seguinte tratou da existéncia do setor de controladoria nas empresas
pesquisadas. Antes da aplicagdo da pesquisa, foi trabalhado o conceito de controladoria
junto as empresas. Buscou-se a identificacdo do papel do controlador a partir da
definicdo de Heckert & Wilson (apud Schmidt 2002), que afirmam que ao controller
ndo compete o comando do navio, pois essa ¢ a tarefa do primeiro executivo;
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representa, entretanto, o navegador que cuida dos mapas da navegagdo. E sua tarefa
manter informado o comandante quanto a distdncia percorrida, local em que se
encontra, velocidade da embarcacgdo, resisténcia encontrada, desvio da rota, recifes
perigosos ¢ o caminho tragado para que o navio chegue no destino.

Esse item da pesquisa buscou duas confirmagdes: a existéncia de um setor de
controladoria e quais os niveis existentes. Com relacdo aos niveis existentes, foram
definidos para serem respondidos seguintes niveis, conforme figura 3:

Figura 3: niveis de controladoria

[ PRESIDENTE ]

—
[oNs}
o

GERENTE DE
DIVISAO

1\

GERENTE DE
FABRICA

| ([ CONTROLLER
FABRICA

Os principais resultados alcangados na pesquisa com relagdo a existéncia e niveis
de controladoria nas empresas pesquisadas foram os seguintes:

e Naio existe, porém estdo ocorrendo seminarios para implementagio;
e Existe controladoria apenas no nivel de staff do presidente;
e Existe controladoria, porém centralizada na holding;

e Existe controladoria centralizada, sendo que o controller ¢ o gerente da
contabilidade;

e Estd em processo de implantagdo. Formalmente o cargo esta definido,
entretanto as fungdes estdo em evolugdo;

e A companhia possui controladoria descentralizada e estd segmentada em trés
linhas diferentes de producdo, ligadas a um setor, que por sua vez ¢
responsdvel por fornecer informacdes para trés diferentes centrais. Estas
centrais (controladorias) consolidam os dados pertencentes as empresas do
mesmo segmento. Estes dados sdo enviados péra a controladoria corporativa;

e Existe controladoria em dois niveis, matriz ¢ filial;

e Existe um setor de controladoria operacional descentralizada. Embora
situada em uma agéncia, ndo ¢ subordinada a esta dependéncia;

e Existe, porém ndo leva o nome de controladoria e encontra-se em um mesmo
nivel hierarquico dos diretores das unidades;

e Existe um nivel de controle corporativo que ¢ subordinado ao diretor
superintendente;
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Sim, descentralizada entre a matriz e as regionais, porém com um enfoque
no controle de processos ja estabelecidos;

Sim, distribuida entre agéncias, rede de agéncias ou nucleo estadual e
federal;

Sim e sdo muito bem definidos os niveis: controladoria corporativa mundial,
divisdo de tecnologia mundial, de mercados continentais, de unidade de
mercados nos 140 paises que a empresa atua e dentro de cada unidade de
mercado possui controladoria para servicos e clientes;

Sim, porém além de planejar também toma decisdes;

Somente controladoria corporativa subordinada a diretoria financeira e em
linha com as demais geréncias financeiras e de informatica;

Nao existe controladoria, embora existam func¢des de controladoria sendo
exercidas por alguns executivos dentro da empresa;

Niao existe um setor de controladoria. Cada secretario controla, executa,
gerencia sua pasta, fazendo prestacdo de contas para o prefeito;

Sim, dividindo as atividades de contabilidade, or¢amento etc.

A maioria das empresas pesquisada apresenta um setor de controladoria, embora
em muitos casos, a funcdo exercida estd mais ligada a atividade de geréncia
administrativa e financeira do que propriamente de controladoria. Mesmo que a fungdo
exercida ainda ndo seja a integralmente correta, cabe destacar que grande parte das
empresas esta buscando a implementa¢ao de um setor de controladoria, 0 que nao era
perceptivel alguns anos atrds no mercado gaucho.

A questdo seguinte tratou das principais fung¢des exercidas pela controladoria nas
empresas pesquisadas.

As fungdes da Controladoria, na percepcdo de Kanitz (1977), podem ser
resumidas como sendo as seguintes:

e Motivagdo: o controller deve interferir no comportamento das pessoas na
organizagdo, podendo influencia-las positiva ou negativamente;

e Coordenagdo: o controller deve assessorar os gestores nas eventuais
inconsisténcias dentro da empresa;

¢ Informagdo: cabe ao controller desenvolver o subsistema contabil, folha
de pagamento, faturamento, contas a receber e a pagar, previsdes de
venda, analises financeiras, or¢amentos etc;

e Avaliacdo: consiste em interpretar os fatos e avaliar a adequagdo do
resultado. Em ndo considerando satisfatorio o resultado alcangado, deve
identificar os pontos que precisam ser corrigidos e apresentar solucdes
para tal;

¢ Planejamento: cabe ao controller, na fase do planejamento, o papel de
verificar se os planos sdo consistentes e viaveis, se sdo aceitos e mantém
sinergia e se podem servir como parametro para a avaliacdo posterior;
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Acompanhamento: implica em acompanhar a evolugdo dos planos
estabelecidos, interferindo, se for o caso, no sentido de corrigir falhas,
indicando os desvios ou, no sentido extremo, apontar a necessidade de
mudar os planos tragcados;

Os principais resultados alcancados na pesquisa com relagdo as fungdes da
controladoria nas empresas pesquisadas foram os seguintes:

Assessorar o conselho de administragao;
Fornecer informacgdes para a diretoria;

Informar para a decisdo, controle, prospecgdes de cenarios e projecgoes,
monitoramento de diretrizes;

Acompanhamento orgamentario, contabilidade gerencial, analise dos
resultados, acompanhamento dos controles internos, elo entre os
departamentos e o tomador de decisdes;

Nao ha funcdes definidas;

Em fase de reestruturacdo dos controles internos da empresa e do sistema
de informagdo;

Contabilidade e controle interno;

Como nao ha setor especifico, as atribuicdes que seriam da controladoria,
quando realizadas, sdo feitas de forma dispersa na organizagao;

Ja que ndo existe um setor especifico, as fun¢des ndo sdo identificaveis;

Descartar projetos que ndo devem encaminhados ao diretor, ou seja,
funcionam com o filtro;

Planejamento e controle;

Orcamento, elaboracdo da contabilidade gerencial e de indicadores de
desempenho financeiros e nao-financeiros, apresentacdo e interpretacdo
das informacgodes em reunides mensais e estudos de viabilidade;

Gerar informagdes operacionais, como margens praticadas por produto,
orgamento previsto x realizado;

A Ttnica fungdo ¢ a verificagdo dos procedimentos internos em
conformidade com as normas da empresa;

Planejamento do negdcio, orientacdo para condugdo de negdcios, reporte
de informagdes consolidadas no Brasil e exterior;

Controle de processo, contabil, financeiro e de operagdes;

Controle de procedimentos internos, controle de operacdes de crédito PF
e PJ, analisa e revisa processos;

Planejamento, controle, informagdo, sistemas contabeis. Relaciona-se
diretamente com a area de financas, contabil, tributaria/fiscal e custos;
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Difundir as crencas e valores estabelecidos pela alta administragdo
(Conselho de Administracdo) nas empresas do grupo;

Analise das operagdes de empréstimos para pessoa fisica e controle de
cadastros de pessoa juridica;

Atualizagdo do sistema de informacdes da empresa, avaliagdo de
desempenho e motivagdo da equipe;

Fornece informacgdes a diretoria através de relatérios, controle de
orgamentos, acompanhamento do realizado em relagdo ao orgado, motiva
as pessoas da organizagdo para criar um bom clima de relacionamento;

Controle, apuragdo do resultado por segmento, confeccdo de relatdrios
gerenciais, divulgacdo dos dados para as centrais;

Planejamento limitado, identifica¢do de erros e ineficiéncias, controle da
manutengdo das diretrizes estabelecidas, preparagao de demonstragoes
externas, planejamento fiscal,

Gerenciamento de custos, estabelecimento do or¢amento, controle do
atingimento de metas, verificagdo da consisténcia do planejamento
estratégico;

Acompanhamento da execucdo orcamentaria, intermediacdo entre a
presidéncia e auditoria, participacdo no planejamento estratégico no que
se refere as tarefas, normatizacdo, definicdo e avaliacdo de fungdes,
pessoas e processos, participagdo na formulagdo de propostas para
investimentos;

Investigacdo e reorganizagdo da empresa;

Escrituracdo contébil, folha de pagamento, pagamento de impostos e
contribuigdes, relacionamento com os 6rgaos arrecadadores do governo,
supervisdo da area de informatica, de manutencdo de bens e instalacdes
da empresa;

A ultima questdo desta pesquisa buscou a identificagdo das principais

qualificagdes dos controllers das empresas pesquisadas.

As principais qualificacdes de um controller, na percepcio de WILLSON,

ROEHL-ANDERSON ¢ BRAGG (1999) sdo as seguintes:

Grande conhecimento de contabilidade e financas;
Entendimento dos principios de planejamento, organizagdo e controle;

Conhecimento geral do mercado em que a companhia compete, incluindo forgas
politicas, econdmicas e sociais (visdo sistémica);

Conhecimento completo da companhia, incluindo tecnologia, produtos,
politicas, objetivos, historia, organizagao, etc.

Habilidade para se comunicar com todos os niveis da administragdo, entendendo
os problemas funcionais relacionados com engenharia, produgdo, relagdes
industriais, marketing, etc.
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e Habilidade para expressar suas idéias claramente de forma escrita ou através de
apresentacoes informativas;

¢ Habilidade para motivar outras pessoas para novas acdes na busca dos objetivos
definidos.

Os principais resultados alcangados na pesquisa com relagdo as qualificagdes dos
controllers das empresas pesquisadas foram os seguintes:

e Administrador de empresas, conhecimento em contabilidade e or¢gamento;
¢ Administrador de empresas, porém as qualificagdes ndo estio claras;

e Formacdo em contabilidade;

e Influéncia politica, bom relacionamento com o dono da empresa;

eDominio de contabilidade, financas e conhecimento razoavel de legislagdo
tributaria, bom relacionamento com as pessoas da empresa e entusiasmado;

¢ Conhecimento da empresa, financeiro além de estar em sintonia com as crengas
e valores da empresa;

e Controller foi formado na empresa, portanto com grande conhecimento interno,
habilidade de comunicac¢dao com todos os departamentos;

e Grande conhecedor do ambiente interno;

e Capacidade de comunica¢do e conciliador, formagdo superior na area de
administracao;

e Conhecimento do negocio e do mercado, conhecimento técnicos avangados em
contabilidade e financas, habilidade de relacionamento;

e Conhecimento contabil e do processo;

eBom relacionamento interpessoal e com a diretoria principalmente,
conhecimento da empresa, dos processos, do mercado financeiro;

e Dominio do mercado de atuagdo da empresa, possui bom relacionamento com
a diretoria e com os demais niveis da empresa, forte conhecimento na area de
contabilidade e financas;

e Conhecimento insuficiente do mercado, bom conhecimento de contabilidade e
financas, principio da organizacdo confuso, bom conhecimento da
companhia, ndo possui habilidade de comunicagao;

¢ Conhece todas as instru¢des normativas do banco para basear suas analises;
¢ Conhecimento geral do mercado, habilidade de comunicacao e motivagao;

e Conhecimento contabil, motivador, ndo possui grande conhecimento do
mercado e de finangas, conhecimento relativo da companhia, habilidade de
comunicac¢do com todos os niveis da organizagao;
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e Um economista, dois contadores ¢ um administrador, 50% do efetivo possuem
mais de 20 anos de empresa;

e Contador com especializagdo em controladoria, experiéncia em auditoria
interna e analise de controle interno;

e Visdo sistémica, conhecimento contabil e financeiro, conhecimento do
mercado e experiéncia na empresa, contador ¢ administrador;

e Graduado em contabilidade trabalha a mais de oito anos na empresa;

e Curso superior em administracdo de empresas, inglé€s fluente, conhecimento da
area, além de habilidade de expressar suas idéias muito claramente;

O controller foi superintendente de RH, assessor da diretoria da empresa
patrocinadora do fundo de pensao;

eBom conhecimento de contabilidade e financas, ndo possui bom
relacionamento interpessoal, pouca capacidade de comunicagdo, conhece
bem a cultura e a operacionalidade da empresa, ndo é motivador.

Percebe-se, de um modo geral, que na maioria das respostas sobre as
caracteristicas dos controllers das empresas pesquisadas ndo compreendem as
identificadas por WILLSON, ROEHL-ANDERSON ¢ BRAGG (1999). Isso se deve, em
parte, ao modo incipiente que a atividade do setor de controladoria ¢ vista no Brasil,
especialmente nas empresas familiares gatchas. Percebe-se, porem, uma mudanga no
cenario gaucho da controladoria com a entrada de culturas européias, especialmente, em
fun¢do da aquisicao de varias empresas regionais por multinacionais.

4 CONCLUSOES

O objetivo deste artigo foi o de identificar o atual estagio de desenvolvimento da
controladoria nas empresas do Rio Grande do Sul.

Os resultados alcangados indicam que a controladoria faz parte da grande
maioria das empresas pesquisadas, embora as fungdes exercidas ndo sejam, também
para a maioria das empresas, as mais corretas, considerando o atual estado da arte da
controladoria.

Os principais problemas enfrentados pelas controladorias das empresas
pesquisadas estdo relacionados a ndo defini¢do clara de suas missoes e de suas crengas e
valores resultando, conseqiientemente, em problemas com o planejamento estratégico e
com a propria coeréncia de seus modelos de gestdo. Além disso, detectou-se problemas
com a integracdo entre os modelos de decisdo, mensuracdo e informagdo, o que pode
gerar um comprometimento no processo de gestdo dessas empresas.

Quanto aos niveis de controladoria, percebe-se nas empresas pesquisadas que
poucas possuem mais de um nivel.

O resultado mais importante da pesquisa, diz respeito as fungdes das
controladorias das empresas pesquisadas. A maioria atua junto ao setor de planejamento
e controle das operagoes.
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Com relacdo a qualificagdo dos “controllers” das empresas pesquisadas,
contatou-se que a grande maioria tem formacdo na 4area gerencial, especialmente
voltada para contabilidade e administrag¢ao, € que possuem conhecimento das empresas
e do mercado em que estas atuam.
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