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Resumo:

O proposito desse artigo € discutir a nova missdo do processo de controladoria como um mecanismo de
aprendizagem continua para a melhoria do desempenho empresarial. Para isso, faz-se necessario enfocar alguns
pressupostos norteadores, assim como, também, analisar os aspectos do processo de controladoria quanto as
variaveis exogenas e endogenas dos processos empresariais. A nova visio para o processo de controladoria, além da
organizacéo focalizada para os processos, € que o plangjamento, um dos subprocessos da controladoria, continua
sendo uma ferramenta indispensavel para o desempenho superior da empresa. Porém a funcéo de plangjar em uma
dada organizacdo é incumbéncia de todos e ndo mais de um grupo seleto de planejadores. Outro subprocesso da
controladoria, imprescindivel para o desempenho superior, € a mensuracao do desempenho das partes, ja que o
subprocesso de mensuracado é responsavel pela geracao de indicadores que retroalimenta de maneira Gtil a melhoria
do desempenho dos demais processo da organizacdo. Assim, a coordenacdo e a formatacdo do planejamento, tal
como a metodologia e o critério de mensuragéo de desempenho, constituem-se no escopo estratégico e operacional do
processo de controladoria que se torna um instrumento de aprendizado e de desenvolvimento no desempenho superior
na organizacao empresarial. Diante desse contexto, considerando que tudo que se predispdem fazer individual mente,
em grupo ou huma organizacao empresarial € através de processo, 0 propésito desse artigo passa a ser também um
processo de melhoria continua do conhecimento sobre a controladoria. Discutir e melhorar esse entendimento
constitui-se, portanto, no objeto desse rehearsal.
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RESUMO

O proposito desse artigo € discutir a nova missdo do processo de controladoria como um
mecanismo de aprendizagem continua para a melhoria do desempenho empresarial. Para isso, faz-se
necessario enfocar alguns pressupostos norteadores, assim como, também, analisar 0s aspectos do
processo de controladoria quanto as variaveis exdgenas e endégenas dos processos empresariais. A
nova Vvisdo para o processo de controladoria, além da organizagdo focalizada para 0s processos, é
que o planejamento, um dos subprocessos da controladoria, continua sendo uma ferramenta
indispensavel para o desempenho superior da empresa. Porém a funcéo de planejar em uma dada
organizacdo € incumbéncia de todos e ndo mais de um grupo seleto de planejadores. Outro
subprocesso da controladoria, imprescindivel para o desempenho superior, é a mensuracdo do
desempenho das partes, ja que o subprocesso de mensuracdo € responsavel pela geracdo de
indicadores que retroalimenta de maneira (til a melhoria do desempenho dos demais processo da
organizagdo. Assim, a coordenacédo e a formatacdo do planejamento, tal como a metodologia e o
critério de mensuracdo de desempenho, constituem-se no escopo estratégico e operacional do
processo de controladoria que se torna um instrumento de aprendizado e de desenvolvimento no
desempenho superior na organizacdo empresarial. Diante desse contexto, considerando que tudo
que se predispdem fazer individualmente, em grupo ou numa organizagdo empresarial é através de
processo, 0 proposito desse artigo passa a ser também um processo de melhoria continua do
conhecimento sobre a controladoria. Discutir e melhorar esse entendimento constitui-se, portanto,
no objeto desse “rehearsal”.

O papel da controladoria na gestéo estratégica de custos
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O PROCESSO DE CONTROLADORIA INFERINDO NO APRENDIZADO E NO
CRESCIMENTO DA EMPRESA

1. COMPREENSAO DO AMBIENTE DA CONTROLADORIA

Uma das condi¢fes basicas para se obter vantagens no atual momento dos negdcios é o
aprendizado continuo. A empresa que ndo aprender a utilizar com eficiéncia total os recursos
necessarios no seu conjunto de processo, ndo aplicar a qualidade sobre todos os aspectos em suas
tarefas e ndo enxergar que a missao € criar valor ao cliente, ja que afinal é ele a fonte de receita da
empresa, seguramente terd problema de efetividade. Assim, o termo aprendizado ndo representa um
proposito e sim uma condicdo para a continuidade e o crescimento. Alguns pressupostos norteiam
esse entendimento, como:

o Pressuposto um — o cliente é a razdo de ser da empresa — é a fonte de receita, portanto,
dispensa qualquer outro adjetivo de fundamentacao.

o Pressuposto dois -- a empresa constitui-se no processo que atua numa cadeia de negocios
independente de qual seja a sua finalidade (missdo) ou mercado e clientes-metas.
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Figura 1 — Processo-empresa

o Pressuposto trés — a empresa utiliza-se de um processo de comunicacao para atingir o
desempenho superior.
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Figura 2 — O processo de comunicagao para o desempenho superior1

o Pressuposto quatro — a empresa tem seu alicerce sobre quatro importantes bases criticas.
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Figura 3 — Bases criticas da empresa

. Pressuposto cinco — os sistemas de servicos da empresa devem ser comprometidos,
flexiveis, inovadores e estruturarem-se sob a missao de atender as necessidades dos clientes
e recompensar os esforgos dos fornecedores de servicos.

! Fonte: adaptacio de Melan [1993, p. 5-2.7 (figura 5-2.5)].
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2. O PROCESSO DE CONTROLADORIA A COMPATIBILIZAR TAIS PRESSUPOSTOS

O termo controladoria, quando focalizado para os atributos da gramatica, traz em sua raiz a
expressao controle que tem permeado através do tempo como objetivo das demais atividades
executadas no seu processo. Com isso, a controladoria implica em custos excessivos, burocracia e
até mesmo panico (policiamento). Entdo, a questao critica a discutir diante dessa cultura e que ao
mesmo tempo se volta aos escopos dos pressupostos apresentados é: qual o desenho operacional e
estratégico para o processo de controladoria que o faca de instrumento alavancador do aprendizado
continuo na empresa?

A avaliacdo, andlise e estudo mais aprofundado dessa questdo passa preferivelmente por
trés abordagens, que sdo: 1) o “output” do processo de controladoria, 2) as tarefas a serem
executadas no processo € 3) o “input” — a infra-estrutura de recursos demandados para 0 processo.
Isso porém, compartilhado com os escopos dos pressupostos evidenciados na parte um desse
trabalho.

2.1 O “output” do processo de controladoria

2.1.1 Aspecto conceitual de produto

Em termos gerais, produto pode ser caracterizado como algo resultante de um processo e
que supre as necessidades e propositos de individuos, grupos de pessoas, nagdes e do meio
ambiente total ou em parte. Kotler [1993, p.33] define produto de modo a contemplar qualquer
abrangéncia, como algo que possa ser oferecido a alguém para satisfazer uma necessidade ou
desejo. Tal autor, em seu argumento, diz que genericamente, o termo produto traz a idéia de objeto

2 Fonte: Kaplan & Norton [1996, p. 257 (Figura 11.3)]
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fisico, como um automovel, aparelho de TV ou de refrigeracdo e geralmente se usa a expressao
produtos e servigos para distinguir objetos fisicos de objetos intangiveis. Dentro desse conceito de
produto é bom que se tenha em mente que 0 objetivo de um produto ndo esta em possui-lo mas sim
em utiliza-lo, ou seja, ninguém compra uma maquina de lavar roupas apenas para possui-la e sim
para usa-la na limpeza das roupas. Do mesmo modo que uma empresa ndo deve implementar um
processo de controladoria com objetivo de obter tdo somente indicadores de desempenho
financeiro e ndo-financeiro, mas para avaliar e orientar como as suas estratégias estdo se
operacionalizando, assim como, tal empresa pode utilizar as informacfes dos indicadores para
melhorar continuamente o seu desempenho total.

2.1.2 Aspecto quanto a natureza do produto

Numa mesma empresa quando focalizado para 0s seus processos, trés aspectos de natureza
de produtos podem ser detectados:

. Produto predominante do processamento de materiais — Objeto fisico — exemplo: o produto
oriundo das operac¢des de manufatura;

o Produto predominante do processamento de informagdes — Indicadores de desempenho do
processo, do produto propriamente dito e do meio ambiente que utiliza este produto —
exemplo: a informacdo gerada pela processo de controladoria sobre o custo do objeto fisico
produzido pelo processo de manufatura;

o Produto predominante do processamento de consumidores — a transformacdo é feita no
préprio consumidor — exemplo: o processo de treinamento de operadores cujo 0 produto
resultante é a melhoria da qualificacdo do operador.

Diante desse entendimento, a natureza de produto do processo de controladoria é de
informacdo. Todavia, informacdo do que? Do desempenho de todos os produtos (output), dos
processos (conjunto de tarefas) e da infra-estrutura de entrada (input) nos processos que constituem
a empresa. Como a natureza do produto da controladoria é de informacédo ele deve também revelar
indicadores do meio ambiente em que a empresa se situa e dos sistemas externos que impactam e
implicam em modificaces benéficas ou adversas na empresa.

2.1.3 Aspecto quanto ao foco do produto (output) da controladoria

Nesse subtem, a andlise deve ater-se aos pressupostos apresentados na parte inicial do
trabalho, como segue:

o O cliente como a razdo de ser da empresa — se o cliente é a fonte de receita, a sua
satisfacdo em relacdo aos produtos da empresa é a questdo maior. Assim, 0 processo de
controladoria de tal empresa deve medir o grau da satisfacdo total do cliente e gerar
indicadores que permitam as pessoas nos processos da empresa a enxergarem a satisfacdo
do cliente sobre varios aspectos, como:

v" Aparéncia — impacto da satisfacdo com o produto e/ou servico a primeira vista;

v" Pontualidade — exatiddo no cumprimento dos compromissos assumidos com o cliente;

v" Exatiddo — observancia rigorosa quanto a qualidade daquilo que se relaciona com a
satisfacdo e desejo do cliente;
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v" Desempenho — de modo genérico, refere-se ao resultado de um processo, enquanto que
de maneira mais especifica, pode se tratar, por exemplo, de cumprir da melhor forma
possivel aquilo a que se estava compromissado;

v" Utilidade — propriedade ou aptiddo de uma coisa para satisfazer as necessidades
econdmicas e/ou outras do homem;

v" Facilidade de manutencdo — prontiddo e destreza na execucdo de manutencdo a produtos
e Servicos;

v" Durabilidade — algo duravel, expectativa de tempo de duracdo do produto ou servico, ou
de um mecanismo, etc. Esse conceito incorpora as condicGes necessarias a vida util de
objetos, organizacdes e similares;

v" Custo — gasto despendidos na obtencdo de um produto ou servico de valor;

v" Receptividade — faculdade de receber impressdes ou influéncias de certos agentes;

v" Adaptabilidade — possibilidade de adaptar-se a um produto e/ou servico considerando
dadas condicGes;

v" Confiabilidade — seguranca intima do cliente em relacdo ao produto adquirido.

o O processo-empresa atuando numa cadeia de negdcios — a empresa constitui-se na
reunido de subprocessos/atividades/tarefas que atuam numa cadeia de negécios, portanto,
tais subprocessos/atividades/tarefas devem obrigatoriamente adicionarem valor direta ou
indiretamente a essa cadeia. Quando se refere a hierarquia de processos (processo,
subprocesso, atividade, tarefas, etc.) o produto da controladoria deve ser o resultante do
desempenho superior em tal hierarquia. Deve-se ficar atento para um dos principios de
Hammer [1997, p.89] que diz: somente se consegue desempenho superior os melhores
processos. Dai, o produto da controladoria deve fornecer informacGes sobre a eficacia,
eficiéncia e qualidade dos processos empresariais. Para tanto, o ponto de partida para
implementar a mensuracdo de tais indicadores é a analise de valor dos processos que
segundo Forrest [1996, p.108] é o método de identificacdo que uma empresa utiliza para
entender todos 0s seus processos e identificar como esses se ajustam com as diversas
categorias da empresa. Como principais indicadores pode ter:

v" Custo de atividades e de produtos;

v Eficécia dos processos;

v Eficiéncia e a qualidade na utilizagdo de recursos;
v" Produtividade do capital, etc.

. Quanto ao pressuposto relativo as bases criticas da empresa, o “output” do processo de
controladoria deve revelar indicadores de inovagao tecnoldgica de produtos e processos, de
eficicia das estratégias e metas, de “accountability” do processo de gestdo e da qualidade
do sistema organizacional;

. O desempenho no sistema de servicos da empresa tem se mostrado com um meio Util e
inteligente de alavancar a competitividade, portanto, o processo de controladoria deve
revelar indicadores, como:

v" Indicador-médio de satisfacdo dos empregados;

v" Indicador de diminuicdo de acidentes no trabalho;

v" Indicador de qualidade do ar no ambiente de trabalho;
v" Indicador-médio de salde dos empregados;

v" Indicador da produtividade dos empregados;

v Indicador da retencdo de empregados;



IV Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 28 a 30 de novembro e 01 de dezembr%de 1997

v" Indicadores de valor do servico;

v Indicador da satisfacdo do cliente;

v" Indicador da lealdade do cliente;

v" indicador do crescimento da receita;
v" indicador da lucratividade, e similares.

2.2 Oprocessamento da controladoria

Se a exceléncia da controladoria € a revelacdo de informacdo superior a maneira de se
chegar a esse resultado é a execucao de tarefas também de forma superior, assim, 0 processamento
da controladoria retine tarefas como:

o Anélise das necessidade de informacfes que permitem melhorar o desempenho e o
aprendizado;

o Anélise e avaliacdo da base fornecedora e de armazenamento de dados;

o Anélise da base de modelos;

o Criacéo de canais de distribuicdo da informacéo;

o Coordenacéo e formatagdo de planejamentos: estratégicos e operacionais;

. Mensuracoes de desempenho;

o Registos, manipulagdes e demonstracdes ortodoxas;

. Outras tarefas de estudos, viabilidade e de protecao do negdcio empresarial.

2.3 Insumos e infra-estrutura (input) para o processo de controladoria

O principal insumo de transformacdo no processo de controladoria € o conjunto de dados
das transacdes e dos eventos da empresa, todavia a empresa se situa num ambiente onde recebe
constantemente influéncias dos sistemas externos, tais como: sistema mercadoldgico sistema
tributario e fiscal, sistema econdmico, sistema financeiro e similares. Esse contexto exige que o
processo de controladoria tenha como entradas, além do msumo “dados”, uma mfra-estrutura
compativel a demanda de informagfes superiores que possibilitem melhorar o aprendizado e com
isso fazer frente as ameacgas competitivas oriundas de tais sistemas. Os principais constituintes de tal
infra-estrutura séo:

. Sistema organizacional focalizado para 0s processos;
. “Humanware” — qualificagdes humanas,
. Base de dados e de modelos incluindo Hardware, software e periféricos. Enfim, toda a

infra-estrutura de capitacdo, manipulacdo, armazenagem e canal de distribuicdo de
informagdes operacionais e estratégicas,

. Outras bases e mecanismos de infra-estrutura, como: Instalacdes e bases descentralizadas
além de outros ativos fixos e de capital.

E fundamental observar que a qualidade e a inteiracio de tais elementos ndo significa
sofisticacdo e excessos, mas sim, quantidade e capacidade justa (compatibilidade), flexibilidade,
inovacdo e aprendizado continuo.
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2.4 Esquematizacéo sistémico da controladoria como um processo de
aprendizado

A compreensdo conceitual e operacional do processo de controladoria que retne elementos
de inferéncia no aprendizado, pode ser melhor entendida nos constituintes da figura a seguir:
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Figura 5 — Esquematizacdo genérica do processo de controladoria

3. CONSIDERACOES GERAIS EFINAIS

Apartir do momento que as pessoas NOS Processos empresariais passem a enxergar a
controladoria como um mecanismo, ndo mais de controle e sim de ajuda a melhoria do desempenho,
esse mecanismo, sem duvida se tornara num veiculo de aprendizado. Tal argumento é verdadeiro?
Alguns pontos apresentados no artigo torna evidente que o processo de controladoria de fato infere
no aprendizado e em mudancgas na empresa, COmo:

o Aprendizado sobre produto — o indicador da quantia de custos do produto é importante,
todavia, a eficacia, eficiéncia, a qualidade e a lucratividade desse produto, também é

fundamental;

Aprendizado sobre o cliente — ao entender que a satisfacdo do cliente esta associada a

origem das receitas da empresa e que é preciso indicadores que confirmem essa satisfacdo
ou que forneca subsidios para melhora-la, as pessoas nos processos empresariais passem a
ver a controladoria de modo mais amistoso e (til;

Aprendizado sobre as atividades, tarefas e recursos — a mesma Visdo amistosa e

utilidade do item anterior, ocorre quando as pessoas passam a entender que os indicadores
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de desempenho gerados pela controladoria sobre as atividades, tarefas e recursos sao
elementos de aprendizados e auxilia a melhoria do desempenho que as consagrarao;

. Aprendizado sobre a empresa — os “stakeholders” buscam nas suas visdes, estratégias e
metas em relacdo a empresa, indicadores de efetividade, de crescimento e de eficcia.
Porém, apesar de criticas e, na maioria das vezes improcedentes, as demonstracdes
contdbeis ainda sdo as melhores reveladoras de tais indicadores. S&o através dessas
demonstracGes que importantes indicadores instrumentalizam e orientam como a empresa
tem se apresentado diante de mercados cada vez mais competitivos. Por exemplo, uma
empresa que estd obtendo um bom indice de retorno sobre os investimentos, sobre a
produtividade dos ativos e sobre a capacidade de cumprir com suas obrigacfes financeiras,
etc., € uma empresa que se mostra de maneira geral, atraente.

Finalizando, o produto, que a empresa fornece a cadeia em que esta inserida, continuara
sendo aceito pelos consumidores dessa cadeia, se 0s processos que o produz, empenharem-se no
melhoramento continuo, ou seja, continuarem aprendendo sobre as necessidades e desejos dos
consumidores potenciais e impotenciais e 0s satisfaze-los. Assim, 0 processo de controladoria que
tem como missdo gerar indicadores para a melhorias do desempenho total da empresa, uma vez
assumindo esse conceito contextualizado, seguramente se constitui num mecanismo que infere no
aprendizado e na eficacia empresarial.
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