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Resumo

O controller surgiu no inicio do século XX, nas grandes corporaces americanas,
como executivo da estreita confianca do proprietario ou acionista majoritario, cuja
responsabilidade era realizar rigido controle de todos os negdcios das subsidiarias ou
filiais. Acompanhando as transformacdes gerenciais ocorridas durante este seculo, a
funcdo do controller e o papel da area de Controladoria nas organizagbes assumiram
diferentes enfoques.

A literatura especializada identifica no exercicio da Controladoria funcdes mais
tradicionais, abrangendo principalmente a contabilidade geral e a auditoria, bem como
abordagens predominantemente gerenciais, centradas na gestdo dos sistemas de
informacdo, de avaliacdo de desempenhos e resultados e na andlise e sintese
macroecondmica e financeira.

Na Gestdo Econbmica (GECON), a discussdo sobre a missdo e fungbes da
Controladoria é realizada numa abordagem gerencial. O papel da Controladoria,
segundo o enfoque da Gestdo Econdmica (GECON), se exerce junto a gestdo da
empresa, considerada como um sistema. A Controladoria deve desempenhar um papel
atuante nas diversas etapas do processo de gestdo da empresa, voltada a promocdo da
otimizacdo global do resultado, atuando como 6rgdo de reducdo dos conflitos entre as
diversas areas concorrentes. Fica atribuida & éarea de Controladoria a missdo de:
“ASSEGURAR A OTIMIZACAO DO RESULTADO ECONOMICO GLOBAL DA
ORGANIZACAO”.

Este trabalho apresenta de forma sucinta o entendimento de diversos autores sobre
o papel do controller e da Controladoria e examina a abordagem da Gestdo Econdmica.

Area Tematica: Gestio Econdmica, Custos e Sistemas de Informagdes: O Papel da
Controladoria.
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“0 PAPEL DA CONTROLADORIA SEGUNDO O ENFOQUE DA GESTAO
ECONOMICA”

1 - INTRODUCAO

O controller surgiu no inicio do século XX, dentro da evolugcdo administrativa das
grandes corporacdes americanas, como executivo da estreita confianca do proprietario e
acionistas majoritarios, normalmente os dirigentes das organiza¢des. Originariamente, era
sua responsabilidade realizar um rigido controle de todos os negécios das subsidiarias ou
filiais localizadas dentro ou fora dos EUA. No Brasil, essa funcdo desenvolveu-se com a
instalacdo de empresas multinacionais americanas *.

Acompanhando as transformacfes gerenciais ocorridas durante este século, a
funcdo do controller assumiu diferentes enfoques nas organizacdes. A literatura
especializada aborda esses diversos papéis do controller conforme as fases de evolugdo das
empresas e de seus respectivos modelos gerenciais.

De fato, a verticalizacdo, a diversificacdo e a expansdo geografica das organizacdes
e 0 consequente aumento na complexidade das suas atividades, juntamente com as novas
tendéncias para uma gestdo descentralizada, criaram novas demandas com relacdo a
funcéo do controller nas empresas.

Este trabalho, a partir de uma apresentacdo sucinta da origem da funcdo do
controller e de como esta é conceituada pelos diversos autores, objetiva examinar a
abordagem da Gestdo Econ6mica (GECON) como resposta as novas demandas ao
controller, que surgem no processo de gestdo das empresas.

2 - ENFOQUES DA FUNCAO DO CONTROLLER

Nas Ultimas décadas do século XIX nos Estados Unidos, as numerosas empresas
concorrentes, que haviam proliferado na Revolu¢do Industrial, comecaram a formar,
em cada setor de atividade, grupos conhecidos como federagdes ou combinacGes de
negécios, (business federations or combinations). Eram, assim, obtidas vantagens e
economias, por exemplo, em compras conjuntas de matérias primas e em fixacdo de
precos de venda, mas as empresas conservavam individualmente sua autonomia de
gestdo e controle?.

No final do mesmo século, uma série de aquisicdes e fusdes internas a esses
grupos, num processo conhecido como consolidagdo (business consolidation), deu
origem a varias das grandes empresas americanas como Dupont, , United States Steel,
Standard Oil e posteriormente a General Motors, as quais se organizaram em
departamentos e divisdes, com um controle centralizado.

O exercicio do controle pelos gestores desses grandes grupos e conglomerados,
que cresciam pela verticalizagdo e diversificacdo, exigia cada vez mais eficiéncia nas
informacgdes, comunicacbes e procedimentos entre a central e as divisdes, que se
espalhavam dentro dos Estados Unidos e, com a expansdo geografica, noutros paises do
mundo.

L Ver Carvalho (1995, p.12).

2 As informagOes sobre estaintrodugdo historica estdo contidas em Chandler (1962, p.19ss).
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Surge, assim, a figura do conttroller, que aparece ja em 1920 nos organogramas
das administragdes centrais da General Motors como Comptroller (id. p. 137) e da
Dupont em 1921 como Treasurer Assistant Comptroller. (id. p. 109).

Além do controller sediado na administracdo  central, aparece a figura do
controller dentro das diversas divisdes da organizagdo: “ A Divisional Comptroller,
while reporting to his General Manager on routine matters, now followed the guidance
of the financial officers in the general office on standards, procedures and methods” (id.
p. 147).

Desde essas origens, as funcBes do controller , vinculadas normalmente & area
financeira e a tesouraria mas, exercendo-se, de fato, em vista dos interesses, sempre
variados e dindmicos, dos acionistas, da administracdo central e dos gestores das
divisOes, sempre se revestiu de certa complexidade. Como dizem Henning & Moseley
apud Belkaoui (1986, p.76): “ The role of the controller appears to be much more
complex than the literature suggests”.

Assim, ao ser fundado em 1931, o Controllers Institute of America comegou por
definir as responsabilidades da tesouraria, estabelecendo a seguir durante anos, listas
das fungOes do controller . Esse instituto, desde 1962 denominado Financial Executives
Institute, publicou em 1967 um quadro distinguindo, na area financeira (financial
management) as funcdes da controladoria e da tesouraria (The Controller, Maio 1967,
apud Belkaoui, 1986, p.72-73).

Conforme esse quadro, a tesouraria cabe o provisionamento do capital
necessario ao negocio, o relacionamento com investidores e com o mercado financeiro,
os financiamentos correntes e de curto prazo, a custddia do dinheiro e de valores, 0s
recebimentos e pagamentos, as aplicacbes e 0s investimentos dos recursos financeiros
da empresa e a cobertura dos seguros.

A controladoria sdo atribuidas as seguintes funcdes?®:

e Planejamento para o controle das operagdes, incluindo: planejamento de
lucros, programas de investimentos e financiamentos, previsdes de
vendas, orgcamentos, definicdo de padrbes e dos procedimentos de
eXecucao;

e Informacgéo e interpretacdo dos resultados das operagdes, da comparagédo
entre os planos operacionais e os padrfes, a formulacdo da politica
contabil e a coordenacao dos sistemas de dados e de relatorios;

e Assessoria a todos os segmentos da gestdo na avaliacdo da eficacia das
politicas, da estrutura e procedimentos da organizacdo para a obtencédo
dos seus objetivos;

e As politicas e préticas tributérias;
e Osrelatorios as autoridades governamentais;

e A protecdo dos ativos mediante controle interno, auditoria e cobertura de
Seguros;

e A avaliagdo dos efeitos das tendéncias econbmicas e sociais e das
influéncias governamentais nos negdcios da organizagao.

3 \er também o comentario dessas funcdes por Yoshitake (1982, p.33ss).
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A literatura especializada identifica no exercicio da controladoria fungdes mais
tradicionais, abrangendo principalmente a contabilidade geral e a auditoria, e enfoques
predominantemente gerenciais, centrados na gestdo dos sistemas de informacdo, de
avaliacdo de desempenhos e resultados e na analise e sintese macroeconbmica e
financeira.

Assim, Heckert & Wilson (1963, p.11) defendem que o controller, considerado
freqUentemente como 0 executivo encarregado da contabilidade geral, abrangendo
custos, auditoria, impostos, seguros e estatisticas, amplie essas funcdes, num enfoque
mais gerencial, promovendo mecanismos de controle, sem entretanto ser o responsavel
pelo controle efetivo da organizacéo.

Para Yoshitake (1982, p.18 e 39), as funcbes do controller variam conforme o
porte e modelo gerencial da empresa, desde os servicos de rotina contdbil ate a
viabilizacdo do controle de custos e despesas, 0s quais sdo efetuados pelos gerentes de
linha, bem como o provimento de informacdes de carater gerencial sobre a rentabilidade
dos diversos segmentos da empresa.

Moscove & Simkim apud Tachizawa (1990, p.148) afirmam que a missao
primordial da controladoria “é gerar informagdes relevantes para a tomada de decisdo
no ambito da organizagdo”. Os autores atribuem ao controller a responsabilidade pelo
conjunto dos sistemas de informacdo e de contabilidade, o exercicio do controle interno,
mediante auditoria interna, a preparacdo e realizacdo das analises e estudos econbmico-
financeiros e a administracdo das questdes tributarias e afins (id. p.154).

Segundo Nakagawa (1980, p.5), tradicionalmente, o controller tem exercido uma
funcéo de staff, mantendo “algum tipo de sistema de controle ¢ de medi¢ao do desempenho
historico das operagdes realizadas pela empresa”, mas comega a ter um novo papel “como
o consultor nterno de métodos quantitativos”, que envolvem enfoques interdisciplinares,
com vista a assessorar 0s demais executivos da empresa na otimizacdo de seus
programas. Dessa forma, “o controller deve funcionar como o principal executivo da
inteligéncia”, com responsabilidade pelas atividades de coleta, processamento e
comunicacdo das informacgdes relevantes para empresa, atuando como “principal criador e
comunicador de informacdes da organizagdo”. Portanto, “a esséncia filosofica do
controller deve ser mudada do tradicional relatério do passado para o gerador de
informacdes relevantes para se estimar o futuro” (id. p.7).

O autor (1993, p. 14) atribui ao controller a funcdo de gerir o sistema integrado de
nformagdes da empresa, dada a sua caracteristica de “Pprincipal executivo de
mformagdes”.

Segundo Kanitz (1976, p.7), dependendo da estrutura da organizacdo, o controller

pode exercer diversas fungdes, mas sua funcdo bésica é dirigir e implantar os sistemas de
informacdo, motivacdo, coordenacdo, avaliacdo, planejamento e acompanhamento:

0 conjunto desses sistemas fornece ao Controlador os dados e elementos necessarios
para sugerir a Presidéncia as medidas corretivas indicadas para melhorar o
desempenho da empresa. A rigor, o Controlador n&o controla, mas presta assessoria
na tarefa de controlar aempresa.(...) A Controladoria presta um valioso servi¢o de
informacdo e analise para todos os administradores de linha da empresa.

Perez et alii (1995, p.35), corroborando Kanitz e outros, consideram que as
fungdes do controller variam conforme a empresa, desde o enfoque mais tradicional nas

3
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“responsabilidades de um ‘gerente de contabilidade’ ou de um ‘contador geral’, incluindo
a contabilidade fiscal e de custos, o controle patrimonial, os orcamentos e a auditoria
administrativo-financeira interna. Nessa funcdo, o controller atua na estrutura
organizacional como um 6rgdo de linha, normalmente subordinado ao principal executivo
financeiro da empresa’(id.,ibid). Além dessas fungdes, o papel principal do controller, sdo
as atividades de sintese e analise das informacfes geradas nos diversos segmentos da
organizacdo. Assim, cabe ao controller a responsabilidade de  “garantir que tais
mformacdes sejam preparadas e distribuidas oportunamente dentro da entidade” (id.,ibid).
Por este enfoque o controller atua como um 6rgdo de staff ligado diretamente a alta
administracdo, selecionando e fitrando as informagbes oriundas dos diversos
departamentos, que serdo utilizadas para a tomada de decisdes. Neste processo, 0
controller também avalia os resultados obtidos em comparacdo com o planejado,
influenciando a tomada de decisdes dentro da empresa”.

As diversas concepg¢des acima mostram, sucintamente, que o papel do controller e
da Controladoria, partindo de uma funcdo predominantemente de controle financeiro e de
auditoria, incorporou funcbes, cada vez mais amplas, de suporte gerencial ao controle da
empresa pelos seus gestores.

Essas novas funcbes do controller decorrem da propria modificacdo do modelo de
gestdo das empresas, que evoluiu nos Gltimos decénios, de uma estrutura organizacional
rigida, com base na Administracdo Cientifica de Taylor, para um modelo de gestdo que
tende a ser mais descentralizado (Drucker, 1992, p.66 e 208), que requer um tipo
diferenciado de coordenacdo a partir das responsabilidades delegadas aos diversos gestores
da empresa.

A seguir sera examinado o papel do controller e da Controladoria, segundo o
enfoque da Gestdo Econbmica.

3—A CONTROLADORIA NO SISTEMA EMPRESA

Uma adequada visualizacdo da funcdo do controller e da Controladoria na empresa
exige um exame das premissas sobre as quais essa funcdo é definida. E premissa da Gesto
Econbmica que a empresa € concebida sob o enfoque sistémico, sua eficacia € medida pelo
resultado econdmico e sua gestdo esta estruturada em areas de responsabilidade, dotadas
de gestores especificos para a administracdo de suas atividades.

3.1 — A Empresa como um Sistema*

O papel da Controladoria na Gestdo Econ6mica se exerce junto a gestdo da
empresa, considerada como um sistema.

Como diz Guerreiro “sistema pode ser entendido como um conjunto de elementos
mterdependentes que interagem na consecucdo de um objetivo comum™™ (1989, p.153).

Segundo essa abordagem, as organizagdes sdo compostas de elementos inter-
relacionados, que atuam em conjunto, com objetivos definidos, formando um sistema. Um
sistema ndo pode ser entendido considerando-se suas partes separadamente.Com efeito,
um sistema ndo é a simples agregacdo de suas partes. Sdo as conexdes e interacdes entre

4 Ver também, sobre a integracdo sistémica da empresa, SANTOS & PONTE (1998).
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0s seus elementos, que constituem o sistema. A propria concepcao do que seja uma parte
ou um elemento, decorre da consideracéo do todo sistémico como ponto de partida.

A visdo sistémica é, portanto, uma abordagem de conjunto, a partir do qual se
caracterizam as funcGes e interacbes das partes. Assim, por exemplo, o corpo humano €
um sistema, de cuja visdo de conjunto decorre a caracterizacdo da funcdo do sistema
respiratorio, dos pulmdes, ou dos alvéolos pulmonares.

E caracteristica dos sistemas que a interagdo das partes produz no todo resultados
superiores aos que sao produzidos por cada parte separadamente. Assim, um sistema nao
pode ser subdivido em partes independentes, originando-se dai a expressdo: o todo é mais
que a soma de suas partes.

A visdo sistémica da empresa implica, portanto, considera-la como um conjunto de
subsistemas que interagem entre si e com 0 ambiente externo, na busca da consecucdo do
objetivo basico da organizacdo — a sua eficcia.

3.2 — O Resultado como Medida da Eficacia

No mundo académico, muito se tem discutido sobre o conceito de eficacia e seus
modelos de mensuracdo e avaliagao.

Para a Gestdo Econbmica, a eficAcia de uma organizacdo deve ser medida e
administrada a partir do lucro ou resultado econdmico. Como afirma Catelli®:

A eficacia de uma organizacao realiza-se pelo cumprimento de sua misséo e,
concomitantemente, pela garantia de sua sobrevivéncia. Existem niveis de eficacia, o
que implica considerar a necessidade de sua otimiza¢do. Por outro lado, o
cumprimento da misséo e a continuidade da empresa dependem de sua interacao
com o ambiente onde atua, satisfacdo dos clientes, funcionérios, acionistas,
comunidade, governo etc. Logo, a otimizagdo da eficacia depende da implementacéo
de agdes sinérgicas que tanto favorecam a empresa, como as entidades que
compdem o ambiente, como as que promovem a produtividade, eficiéncia,
adaptabilidade do processo decisério, desenvolvimento etc. A avaliacdo da eficécia,
considerando-se as diferengas entre a natureza e o impacto desses diferentes fatores,
é praticamente impossivel; todavia, pode-se perceber sua influéncia na formagéo do
resultado econdmico/lucro. De fato, se atualmente com relagdo ao momento anterior
a empresa estd mais produtiva, ou eficiente, ou promoveu seu desenvolvimento
tecnoldgico, ou de um melhor modelo e processo de gestéo etc., fatalmente seu
resultado econémico sera maior. Pode-se, assim, considerar que o resultado
econdmico/lucro é o melhor indicador da eficacia da empresa.

Na Gestdo Econbmica, o resultado econdmico constitui 0 objetivo Ultimo da
empresa que, configurado nos modelos de decisdo de cada tipo de transacdo, orienta as
decisGes tomadas em todos 0s niveis da empresa, em relacdo ao presente e sobre o futuro.
Por isso mesmo, constitui também o parametro basico utilizado para avaliar a performance
da empresa e 0 desempenho de seus diversos gestores.

Isso porque, como sintetiza Pereira (1993, p.188), o resultado econdmico, além de
constituir a melhor medida dos niveis de eficacia da empresa:

= reflete os aspectos operacionais e financeiros das decisdes que sédo tomadas
na empresa, atendendo ao requisito da amplitude dos efeitos das decisdes;

5 Citacdo extraida do prefacio de Armando Catelli a obra Introducédo a
Controladoria (Nakagawa, 1993).
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= traduz os desempenhos a uma base comum, permitindo a comparacao entre
os desempenhos alcangados por todas as areas da empresa, possibilitando a
identificacdo e a otimizagdo das suas contribuices aos resultados globais;

= possibilita a integracdo do modelo de avaliacdo de desempenho ao processo
global de gestdo da empresa,;

= integra a avaliagio de desempenho a um modelo de decisdo capaz de
orientar os gestores as decisdes que mais interessam a empresa como um
todo;

= € sensivel as mudangas ambientais (internas e externas), pois decorre,
basicamente, de valores de mercado, (...) minimizando juizos pessoais,
interesses alheios aos da empresa como umtodo e conflitos entre as diversas
areas operacionais.

E importante observar que o lucro ou resultado a que se referem os autores da
Gestdo Econbmica ndo € aquele apurado segundo os Principios Contabeis Geralmente
Aceitos, exigidos para preparacdo das demonstracbes contabeis obrigatorias para fins
externos. Para que seja completo como indicador da eficicia empresarial, o lucro deve ser
resultante da aplicacdo de conceitos econdmicos capazes de evidenciar, de forma correta, 0
valor de uma empresa em determinado momento que, comparado a seu valor num
momento anterior, possa demonstrar adequadamente o0 incremento da riqueza da
organizacao.

3.3 — As Areas de Responsabilidade no Sistema Empresa

Na Gestdo Econbmica, a empresa € considerada um sistema aberto e dinamico que,
a fim de gerar produtos e servigos para a satisfacdo das necessidades humanas, realiza as
atividades para que foi constituida, a partir da captacdo de recursos do ambiente
(Guerreiro, 1989, p.154). Nesse processo de geracdo de bens e servicos, uma sequéncia
de atividades € realizada internamente, algumas em contato direto com o meio exterior e
outras relacionando-se apenas com outras atividades internas.

E premissa da Gestdo Econdmica que as diversas atividades realizadas em uma
empresa sejam estruturadas em areas de responsabilidade colocadas sob a coordenacéo de
um gestor, com autoridade e responsabilidade para administra-las. Como afirma
Santos(1997, p.285), “cada area de responsabilidade possui um gestor empreendedor,
‘dono” do seu negdcio, responsavel pela consecucdo de resultados econdmicos
planejados”.

O modelo GECON percebe cada area de responsabilidade como uma unidade
empresarial dentro da empresa, cabendo aos “donos de area” a gestdo operacional,
financeira, econdmica e patrimonial das atividades sob sua responsabilidade.

Como ilustrado na Figura 1, a visdo sistémica da empresa pressupfe a interacdo
entre as diversas areas de responsabilidade através de transacGes, pelas quais os outputs de
uma area sdo inputs de outra ou do conjunto do sistema.
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Figura 1: As Areas de Responsabilidade numa Vis&o Sistémica

FORNECEDORES AMBIENTE CLIENTES

EMPRESA

AREA DE RESPONSABILIDADE 1 AREA DE RESPONSABILIDADE 2

Reculrsos Prodfutos RecuUrsos Produtos
> ATIVIDADES > > > ATIVIDADES > >
ERECURSOS) ERECURSOS}

AREA DE RESPONSABILIDADE 3 AREA DE RESPONSABILIDADE N

Recursos> ATIVIDADES > Produtos> Recurfsos ATIVIDADES >Pr0dutos>

GOVERNO CONCORRENTES
COMUNIDADE

Fonte: Adaptado de Pereira (1993, p.33).

Segundo essa visdo sistémica, o grau de consecucdo dos objetivos da organiza¢do —
a sua eficacia - resulta da atuacdo de cada area de responsabilidade no cumprimento de sua
funcdo dentro do conjunto. Assim, as areas de responsabilidade s6 conseguem eficacia na
medida em que voltam suas atividades para o todo sistémico, orientando todos 0s seus
objetivos especificos para a eficacia do conjunto.

A visdo sistémica implica diferenciar eficacia e maximizacdo. A maximizacdo dos
resultados de uma &rea de responsabilidade, sem considerar todas as suas implicagdes no
sistema como um todo, ndo conduz a eficacia do todo. Assim, o melhor desempenho de
uma area de responsabilidade se mede pela sua melhor contribuicdo ao resultado do todo,
que nem sempre corresponde ao maximo resultado possivel na area. A eficacia da empresa
pressupde a otimizacdo e ndo apenas a maximizagdo. O maximo das areas nem sempre é 0
6timo do todo.

Por outro lado, o resultado econdmico do todo também ndo se identifica com a sua
maximizacdo, mas sim com a melhor maneira de a organizagdo atuar como um sistema
dentro do macro-sistema ambiental. O resultado econdmico objetivado tanto pelas areas
como pelo todo ndo é, portanto, simplesmente o resultado méximo, mas o resultado
otimizado.

Essa orientacdo por resultados econdmicos € efetivada, na Gestdo Econdmica, pela
instituicio de modelos de decisdo que permitem simular o impacto econbémico de cada
alternativa de acdo, no processo de tomada de decisdes, indicando ao gestor aquela que
melhor contribui para a formacéo do resultado da empresa como um todo.

No processo de gestdo da empresa, a consecucdo do resultado do sistema é
estimulada pela avaliacdo de desempenho, através da qual cada gestor se defronta com o

7
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executado em relacdo ao planejado, dentro dos critérios econdmicos de otimizagdo dos
resultados.

3.3 — O Papel da Controladoria

Além dos modelos de decisdo, aptos a orientar as diversas atividades e areas da
empresa & obtencdo do resultado econdmico, e da avaliagdo de desempenho dos gestores
com base no planejado, € necessario - para que tal modelo possa ser aplicado com sucesso
e a empresa possa alcancar a otimizacdo de seus resultados globais - que a empresa
desenvolva outros instrumentos gerenciais que induzam o0s gestores a priorizarem 0
resultado do todo em relagéo aos resultados individuais de sua area.

Como afirma Beuren (1993, p. 89):

(...) como os gestores sdo avaliados pelo resultado da area que esta sob a sua
responsabilidade, a tendéncia é de que déem maior importancia aos interesses
restritos do seu @mbito de atuacd@o, em detrimento dos interesses globais da
empresa. Por isso, € de fundamental importancia que a empresa estabeleca
parametros que direcionem as partes para a otimizacéo do resultado econémico
global da organizagéo.

E nesse contexto que se insere a Controladoria, voltada & promocao da otimizagao
global do resultado da empresa, atuando como 6rgdo que reduz os conflitos entre as
diversas areas concorrentes. Fica, assim, atribuida a area de Controladoria a misséo de:

“ASSEGURARA OTIMIZACAODORESULTADO ECONOMICO GLOBAL DA
ORGANIZACAO”.

Como afirma Carvalho (1995, p.63), a Controladoria, enquanto 6rgao integrante da
estrutura organizacional das empresas, é reservado o papel de monitorar os efeitos dos atos
de gestdo econbmica sobre a empresa, atuando no sentido de que os resultados, medidos
segundo conceitos econdmicos, sejam otimizados.

Corroborando com essa idéia, Riccio e Peters (1994, p.14) consideram como
misséo da Controladoria a “coordenacao de esforgos para que seja alcangada a sinergia que
ird corresponder a um resultado global igual ou superior a soma dos resultados individuais
das areas, garantindo o cumprimento da missao e da contmuidade da organizacao”. Esses
autores concebem a controladoria como um “6rgdo com postura firme frente aos fatos e
acontecimentos administrativos e que, como fiel depositaria da sinergia do desempenho
global da empresa, ird sempre que necessario posicionar-se em relagdo aos diversos
administradores da empresa dando énfase a continuidade e otimizagdo de resultados”.

4 — A ATUACAO DA CONTROLADORIA NA GESTAO ECONOMICA

Para cumprir a sua missdo, a area de Controladoria deve desempenhar um papel
atuante nas diversas etapas do processo de gestdo da empresa.

O processo de gestdo de uma empresa, segundo Welch, apud Pereira (1993, p.84s),
caracteriza-se como ‘(...) o esforgo administrativo global em dado empreendimento,
envolvendo a tomada de decisGes, a aplicacdo de determinadas técnicas e de certos
procedimentos e a motivacdo de individuos ou grupos no sentido da consecucdo dos
objetivos (...)” globais da organizagdo.
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Segundo a Gestdo EconOmica, para que se possa conduzir uma empresa da
situacdo atual para uma situacdo desejada no futuro, o seu processo de gestdo precisa
incluir o planejamento das acdes futuras, a implementacdo dessas acGes planejadas e o
controle das acdes realizadas em fungéo do plano.

Como ilustrado na Figura 2, na Gestdo Econdmica a atuacdo da Controladoria esta
intimamente ligada ao processo de gestdo da empresa, promovendo a coordenacdo dos
esforcos dos gestores de &rea para alcancar a sinergia global e gerindo o sistema de
informacdes da empresa.

Como afirmam Perez et alii (1995, p. 35-37), a area de Controladoria deve exercer
um papel ativo no processo de gestdo, com a missdo de otimizar os “resultados
econbmicos da empresa através da definicdo de um modelo de informacBes baseado no
modelo de gestdo” da organizagdo.

Figura 2: O Papel da Controladoria no Processo de Gestéo
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4.1 - A Controladoria e o Planejamento

Lopes apud Catelli (1995, p.124), afirma que “o plancjamento do ponto de vista
empresarial consiste, no seu sentido mais lato, em um processo que estabelece objetivos,
define linhas de atuacdo e planos detalhados para atingi-los e determina 0s recursos
necessarios a consecucao dos mencionados objetivos”.

O planejamento “¢ a fungdo basica do processo administrativo” (Guerreiro,1989,
p.250). Através dos “planos e programas procura-Se garantir a coordenacao e a verificacao
dos esforcos e acdes de todas as areas em torno dos objetivos gerais da empresa’(id., ibid.).

Na Gestdo Econbmica, o planejamento ocorre em nivel global da empresa, mas é
construido a partir da contribuicdo das suas diversas areas de responsabilidade. Como
afirma Pereira(1993, p.97), como 0s gestores sdo 0s principais responsaveis pelas
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atividades especializadas de sua area, “ndo ha ninguém melhor de quem se esperar uma
contribuicdo no sentido de planejar adequadamente tais atividades”.

Na Gestdo Econdmica, o planejamento da empresa é realizado em duas fases
distintas: o planejamento estratégico e o planejamento operacional.

No planejamento estratégico, a missdo e 0s objetivos maiores da empresa, tendo
em conta suas exceléncias e deficiéncias, sdo confrontados com o ambiente, suas
oportunidades e ameacas. Criam-se cenarios, delineam-se alternativas, entre as quais se
decide a orientacdo a longo prazo dos negocios da organizacdo. Essa orientacao inclui as
definicbes da filosofia e do &mbito de atuacdo da empresa e das suas macro-politicas, que
constituem a sua macro-estratégia.

Dessas decisdes derivam as diretrizes estratégicas, que abrangem o0s objetivos,
estratégias e politicas funcionais que caracterizam a atuacdo da empresa diante das
circunstancias do mercado®.

Figura 3: Processo de Planejamento Estratégico
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Adaptado de Vasconcelos (1994, p. 95)

Nesse processo, a Controladoria atua no sentido de gerenciar o sistema de
informacdo sobre varidveis ambientais, prever o impacto de variaveis econdmicas sobre a
organizacdo e, considerando as previsOes definidas pelos gestores durante o processo de
planejamento, estruturar o cenario econdmico sobre o qual a estratégia sera construida. E
também funcdo da Controladoria, participar da validacdo das diretrizes estratégicas,
registra-las e monitorar constantemente o ambiente a fim de perceber eventuais mudancas
nas variaveis que ensejariam uma reformulacdo do plano estratégico.

® Ver, por exemplo, Vasconcelos (1994, p. 90) e Kotler(1993 , p.63s).
10
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A partir das diretrizes estabelecidas no plano estratégico, inicia-se 0 processo de
planejamento operacional, quando cada area da organizacdo detalha e quantifica as suas
acOes futuras, procurando otimizar os resultados da empresa no curto, médio e longo
prazos. Nesse momento, procura-se identificar e escolher as alternativas operacionais de
acdo quanto a recursos, produtos, volumes, qualidade e precos, passando-se basicamente
por quatro macro etapas (Figura 4):

a) Levantamento das alternativas:

Nessa fase sdo identificadas as diversas alternativas de atuacdo de cada
area, dentro das diretrizes estratégicas estabelecidas.

b) Selecéo das alternativas:

As alternativas de atuacdo identificadas sdo mensuradas e avaliadas
quanto a seu impacto econbmico na organizacdo. Cada &rea seleciona a
alternativa de acdo que melhor contribui para a o resultado econémico
da empresa.

c) Consolidacéo das alternativas:

As acdes planejadas pelas diversas areas sdo consolidadas. O plano
consolidado é submetido a varias simulagdes, em que, num processo de
negociacdo das necessidades e pretensdes de cada area, procura-se
encontrar o plano global 6timo para a empresa.

d) Validacdo do plano:

Apobs profunda discussdo e ajustes eventuais, o plano global é validado
pelos diversos gestores da organizacao.

11
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Figura 4: Processo de Planejamento Operacional
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No processo de planejamento operacional, a Controladoria, enquanto area
detentora da visdo sistémica da empresa, é a responsavel pela gestdo do sistema de
informacdes que da suporte ao processo. Além disso, a controladoria atua em cada fase do
processo de planejamento, participando do levantamento das alternativas e da sua
avaliagdo, e discutindo sua validade e exequibilidade. A Controladoria responde pela
consisténcia e viabilidade econbmica do plano final, sendo sua otimizacdo a principal
atribuicdo da Controladoria, que devera garantir que o plano final seja 0 melhor possivel,
dadas as condigOes internas e externas da organizag&o.

Sob o enfoque da Gestdo Econbmica a Controladoria é vista como participante e
ndo como a responsavel pela realizacio do planejamento. E uma fungdo que promove
interacOes entre as diversas areas, procurando atenuar os confiitos frequentemente
existentes e assegurar o prevalecimento dos objetivos da organizacdo como um todo sobre
0s objetivos particulares de qualquer area de responsabilidade.

4.2 - A Controladoria e a Execucéo

Apos a conclusdo do plano operacional, inicia-se a fase de execucdo, na qual os
gestores deverdo concretizar as agdes planejadas de modo que a organizacdo possa atingir
0s objetivos previstos.

Para a consecugdo da otimizacdo planejada, na Gestdo Econbmica, 0 gestor de area
é responsavel pelo cumprimento dos planos validados. Quaisquer alteracdes que se fizerem
necessarias precisam ser submetidas a um superior e as eventuais areas envolvidas.

Nesta fase, € funcdo da Controladoria questionar e discutir a real capacidade de
cada area em cumprir os planos validados a fim de detectar uma eventual necessidade de
ajuste ndo percebida pelos gestores.

12
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Durante a execucdo, os diversos gestores, a luz do plano operacional estabelecido,
procurardo otimizar o resultado da empresa em cada transacédo a ser efetuada, considerando
a situacdo atual. A execucdo também consiste num processo decisorio, que podera ser
efetuado em quatro etapas bésicas apoiadas pelo sistema de informacfes (Figura 5):

Figura 5 - Processo de Execugédo
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a) Obtencédo de informacdes relevantes:

Corresponde a etapa de definicdo e obtencdo de informacbes sobre as
variaveis relevantes a serem consideradas no processo de decisao sobre
transacOes a serem realizadas.

b) Formulacdo das alternativas:

Conhecidas as variaveis relevantes para a decisdo, sdo formuladas as
diversas opg¢0es de acao.

c) Andlise das alternativas:

Sd0 mensurados e avaliados 0s impactos operacionais, financeiros e
econdmicos das variaveis relevantes em cada alternativa de acao.

d) Escolha da alternativa de otimizacdo:

Com base na avaliacdo das conseqiéncias das alternativas estudadas,
seleciona-se aquela que proporcione o maior resultado econdmico para
a transacdo a ser efetuada.

O sistema de informacgdes, gerido pela Controladoria, se integra ao processo de
execucdo, fornecendo informacGes capazes de suportar adequadamente as decisdes
tomadas pelos gestores. O sistema identifica 0 modelo de decisdo a ser utilizado no
processo decisério especifico, fornece informagdes sobre ocorréncias anteriores e sobre
0 comportamento das variaveis econdmico-financeiras (taxa de juros, inflacdo, PIB,
etc). Também é atribuicdo do sistema simular os impactos das alternativas de acgéo
previamente reconhecidas, permitindo ao tomador de decisdo a escolha daquela que
otimiza o resultado econdmico da transagdo a ser realizada. Apds a execucdo, 0 sistema

13
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registra 0s seus impactos viabilizando a apuracdo dos resultados e a avaliacdo de
desempenho.

Nesta fase, a Controladoria deve focar suas atencGes, principalmente, na
tempestividade, atualidade e correcdo das informagdes geradas pelo sistema, zelando
para que decisdes corretas sejam tomadas a partir dessas informacdes.

4.3 - A Controladoria e o Controle

A fim de que as agles executadas na organizacdo conduzam efetivamente aos
resultados desejados, é preciso um acompanhamento constante que permita inferir se o
desempenho presente leva aos objetivos estabelecidos no planejamento e, em caso
negativo, definir os ajustes a serem executados. Essa é a chamada atividade de controle,
que assim como as demais (planejamento e execucdo) € inerente a todos os gestores da
organizagéo.

Segundo Tachizawa(1990, p. 82), “o controle se torna necessario no momento em
que surge a atividade de gestdo, ou seja, quando ha diversidade de funcGes, delegacéo de
atribuicbes e quando surge necessidade de informacGes para a tomada de decisbes no
processo de comparagédo de eventos ocorridos com 0s esperados, com vistas a apuragdo de
eficiéncia e eficacia e ao redirecionamento de rumos de atuacao”.

O processo de controle é realizado em quatro fases basicas (Figura 5):

a) Comparacdo entre o realizado e 0 previsto:

Nessa fase sdo confrontados os resultados obtidos com os planejados,
identificando-se 0s eventuais desvios ocorridos.

b) Andlise das causas dos desvios:

Os desvios apurados sdo analisados a fim de se identificarem os fatores
que Ihes deram origem.

c) Identificacéo e analise das alternativas:

Sé&o identificadas e analisadas as alternativas de agéo corretiva.
d) Escolha da acdo corretiva:

Apo6s conhecidos 0s impactos das possiveis acbes corretivas,
seleciona-se aquela que leva a otimizacdo do resultado econémico da
organizagéo.

14
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O sistema de informagdes, concebido e mantido pela Controladoria,

Figura 6 - Processo de Controle

Controle

- Identifica-
Compara- Analise
o @ g cédo e Escolha Said
Entrada: GEe e as R = A aida:
—> —>» Analise da
—> Realizado Causas | —>

Plano 4 das Alter- Acdo
f com o os . . Corretiva
Operacional _ ) nativas de Corretiva
Planejado Desvios
corregao

!

Sistema de Inform acgcdes

Acgéao

Simulagéo Registro
das dos
Alternativas de Impactos da
acado corretiva Acdo Corretiva

Relatérios de
Resultado e
Desempenho

também desempenha papel importante durante a fase de controle, fornecendo as
informacdes sobre o realizado, 0 previsto e 0s desvios ocorridos, viabilizando a analise dos
resultados e do desempenho dos diversos gestores de area. De forma semelhante & etapa
anterior, o sistema & responsavel pela realizacdo de simulagcbes e pelo registro dos
impactos das a¢des corretivas implementadas.

Pela Gestdo Econdmica, o controle deve ser efetuado continuamente por todos 0s
gestores da organizacdo, ndo cabendo a um érgdo especifico a responsabilidade exclusiva
pelo monitoramento de todas as atividades da empresa.

Contudo, a Controladoria exerce uma funcdo primordial como promotora do
controle. Como area detentora de uma visdo sistémica da organizacdo, a Controladoria €
responsavel pela gestdo do sistema de informacfes que d& suporte a atividade de controle
do resultado da empresa e das diversas areas. Dada a sua missdao de otimizadora do
resultado global, a Controladoria acompanha o cumprimento do planejado, observando os
desvios ocorridos e promovendo interacBes entre as areas na busca das acdes corretivas
mais adequadas. A Controladoria também devera, quando se fizer necessario, indicar a
necessidade de ajustes e revisdo dos planos.

4.4 — A Controladoria e o Sistema de Informaces

Dada a sua funcdo de gestora do sistema de informacdes econdmico-financeiras da
empresa, a Controladoria é responsavel por:

a) identificar os eventos econdmicos sob a responsabilidade dos diversos
gestores, definindo, em parceria com as areas de responsabilidade, os
modelos de decisdo sobre os eventos;

b) assegurar que o sistema gere informacdes adequadas aos USUArios;

C) assegurar que o sistema apure o resultado econdmico da empresa, das
areas, atividades, transacdes, produtos, segmentos, etc, de acordo com as
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necessidades da gestdo e forneca informagdes que permitam a realizacéo
das avaliagdes de desempenho;

d) definir os critérios de mensuracdo dos eventos econdmicos a serem
utilizados, que deverdo ser compreendidos e aceitos pelos gestores;

e) definir, juntamente com os gestores, 0s padrdes de utilizacdo de recursos a
serem utilizados como parametro de eficacia em todo o processo produtivo
da empresa;

f) sensoriar constantemente os indicadores do ambiente econdmico e suas
interagcbes com o sistema empresa.

5 - CONCLUSAO

Pelo exposto, pode-se concluir que a Controladoria, sob o enfoque do GECON,
exerce funcOes que estdo fundamentalmente relacionadas com o processo de gestdo
econbmica da organizagdo, que podem assim ser sintetizadas:

a) gerir o sistema de informacdes econdmico-financeiras de modo a apoiar as
diversas fases do processo de gestdo, provendo as informacdes requeridas
pelos diversos tomadores de decisao;

b) participar do processo de planejamento, garantindo a consisténcia e a
viabilidade econdmica do plano;

c) promover a interagdo entre as areas, dirimindo eventuais conflitos e
conduzindo a otimizagdo do resultado do todo;

d) acompanhar continuamente o cumprimento do planejado, a fim de
identificar os desvios e necessidade de ajustes;

e) propiciar uma avaliacdo adequada dos resultados da empresa e do
desempenho de seus gestores.

Assim, no Modelo GECON, considerando a Controladoria como principal
detentora da visdo sistémica da empresa, a sua funcdo excede a simples gestdo do sistema
de informacdes, como defendido por varios autores, assumindo o papel de gestora
principal da gestdo econdmica das empresas para a otimizacdo do seu resultado.

BIBLIOGRAFIA:

ANDERSON, David R. & SCHMIDT, Leo A. Practical Controllership. Homewood:
Irwin, 1961.

BELKAOUI, Ahmed. Handbook of management control systems. New York: Quorum
Books, 1986.

BEUREN, Illse Maria. Modelo de mensuracdo do resultado de eventos econémicos
empresariais: um enfoque de sistema de informacéo de gestdo econémica. S&o Paulo,
1994, Tese(Doutorado)-FEA-USP.

CARVALHO, Marcelino Freitas. Uma contribuicdo ao estudo da Controladoria em
instituigdes financeiras organizadas sob a forma de banco maltiplo. S&o Paulo, 1995.
Dissertacdo(Mestrado)-FEA-USP.

CATELLI, Armando. Anotacdes de aula da disciplina Controladoria. Séo Paulo, 1998.
Pds-graduacdo em Controladoria e Contabilidade-FEA-USP.

16



VI Congresso Brasileiro de Custos — Sao Paulo, SP, Brasil, 29 de junho a 2 de julho de 1999

CATELLI, Armando (Coord.). GECON - gestdo econémica - coletanea de trabalhos de
pos-graduacdo. Séo Paulo, 1995. FEA-USP.

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

GUERREIRO, Reinaldo. Modelo conceitual de sistema de informagdo de gestdo
econdmica: uma contribuicdo a teoria da comunicacéo da Contabilidade. S&o Paulo,
1989. Tese(Doutoramento)-FEA-USP.

GUERREIRO, Reinaldo & CATELLI, Armando & DORNELLES, Jodo Aldemir. A
controladoria sob o enfoque GECON - Gestdo Econdmica: a experiéncia da Caixa
Econdmica Federal do Brasil. Trabalho apresentado no Congresso Internacional de
Contabilidad, Finanzas y Administracion. Cidade de Havana, Cuba, 1997.

GOLDENBERG, Marta da Conceicdo Louro. Contabilidade Estratégica: o papel do
controller no processo de planejamento estratégico. S&do Paulo, 1994.
Dissertacdo(Mestrado)-FEA-USP.

HECKERT, J. Brooks & WILSON, James D. Controllership. New York: Ronald Press,
1963.

KANITZ, Stephen Charles. Controladoria: teoria e estudo de casos. Sdo Paulo: Pioneira,
1976.

KOTLER, Philip. Administragcéo de marketing. Traducdo de Ailton Bomfim Brand&o. Sé&o
Paulo: Atlas, 1993.

NAKAGAWA, Masayuki. Controladoria. Material didatico da disciplina EAC-318, FEA-
USP. S&o Paulo, 1980. MMO.

NAKAGAWA, Masayuki. Introducédo a Controladoria. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

PEREZ, José Hernandez Junior; PESTANA, Armando Oliveira & FRANCO, Sérgio
Paulo Cintra. Controladoria de gestdo. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

PEREIRA, Carlos Alberto. Estudo de um modelo conceitual de avaliacdo de desempenhos
para gestao econdmica. S&o Paulo, 1993. Dissertacdo(Mestrado)-FEA-USP.

RICCIO, Edson L. & PETERS, Marcos R. S. Novos paradigmas para a funcéo
controladoria. Trabalho apresentado na Reunido Anual da Associacdo Nacional de
Programas de P6s-graduagdo em Administracdo. Florianopolis, 1993.

SANTOS, Edilene S. & PONTE, Vera. Gestdo Econbmica: um modelo para a integracédo
sisttmica da empresa. In: Anais do V Congresso Brasileiro de Gestao Estratégica de
Custos. v. 2, paginas 705-721. Fortaleza, set., 1998.

SANTOS, Roberto Vatan dos. Controladoria e Gestdo Econémica (GECON). Trabalho
apresentado no Il SEMEAD (Seminarios de administracdo). FEA-USP, 1997.

TACHIZAWA, Elio Takeshi. Referencial teérico a formulacdo de um modelo de
informacdes de suporte a Controladoria. Sdo Paulo, 1990. Dissertacdo(Mestrado)-
FEA-USP.

VASCONCELOS, Marco Tulio de Castro. O processo de gestéo de finangas sob a otica
da gestao econémica. Sao Paulo, 1994. Dissertacdo(Mestrado)-FEA-USP.

YOSHITAKE, Mariano. Funcbes do controller: conceitos e aplicacbes de controle
gerencial. Sdo Paulo, 1982. Dissertacao(Mestrado)-FEA-USP.

17



