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Resumo:

Este artigo objetiva discutir o papel da Controladoria estratégica no contexto competitivo, porém, sob o pressuposto
de que focalizar e priorizar os processos empresariais, significa reunir condicdes ideais para a consecucao da
exceléncia, sobrevivéncia e crescimento da empresa. Desse ponto, a incorporacéo dos conceito do ABM (Atctivity-
based management) e do TQM (Total quality management) pelo processo de Controladoria, torna-se imprescindivel
para auxiliar no aumento da capacidade de competicdo da empresa. Assim sendo, a idéia central é que formalizar
com clareza 0s objetivos, criar estratégias e exercer com eficiéncia e qualidade a utilizagcdo de recursos e a execugao
de atividades de trabalho nos processos, propicia-se vislumbrar com mais nitidez e simplicidade, o caminho a ser
percorrido para a obtencédo de vantagens. Fundamentalmente, o que se busca, € o debate sobre o melhor desempenho
do processo de Controladoria, como um mecanismo de poder estratégica. Entretanto, como instrumento estratégico a
Controladoria deve ser descentralizada e priorizar a geracéo de indicadores de desempenho para melhorar
continuamente, a utilizacao de recursos e a execugdo das atividades de trabalho que criam valor & empresa e aos
seus clientes.
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RESUMO

Este artigo objetiva discutir o papel da Controladoria estratégica no contexto
competitivo, porém, sob o pressuposto de que focalizar e priorizar oS processos
empresariais, significa reunir condi¢des ideais para a consecucao da exceléncia,
sobrevivéncia e crescimento da empresa.

Desse ponto, a incorporagdo dos conceito do ABM (Atctivity-based
management) e do TQM (Total quality management) pelo processo de
Controladoria, torna-se imprescindivel para auxiliar no aumento da capacidade de
competicdo da empresa.

Assim sendo, a idéia central € que formalizar com clareza os objetivos, criar
estratégias e exercer com eficiéncia e qualidade a utilizacdo de recursos e a
execucdao de atividades de trabalho nos processos, propicia-se vislumbrar com mais
nitidez e simplicidade, o caminho a ser percorrido para a obtencéo de vantagens.

Fundamentalmente, o que se busca, é o debate sobre o melhor desempenho
do processo de Controladoria, como um mecanismo de poder estratégica.
Entretanto, como instrumento estratégico a Controladoria deve ser descentralizada e
priorizar a geracao de indicadores de desempenho para melhorar continuamente, a
utilizacdo de recursos e a execucgdo das atividades de trabalho que criam valor a
empresa e aos seus clientes.

Tema: Novo papel da Controladoria no contexto
da Gestéo Estratégica de Custos
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PROCESSO DE CONTROLADORIA ESTRATEGICA
“ABORDAGENS AMBIENTAIS, DIMENSOES CRITICAS E VALORES ESTRATEGICOS”

1. AMBIENTE DO PROCESSO

“Empresa sendo obrigada a alcangar o grau de exceléncia para sobreviver e crescer’

Empresa competitiva requer um processo de Controladoria compativel, que
incorpore o conceito de formalizacdo institucional, mas priorize todos os critérios que
elevem a qualidade dos processos do negdcio e 0s seus respectivos produtos.

Institucional - Trata-se da formalizacdo da empresa atraves de registros
publicos, societarios, contabeis, fiscais e trabalhistas.

Processos - Trata-se da formalizagcdo para a exceléncia, sobrevivéncia e
crescimento, ou seja, diz respeito a vida e o desempenho da empresa, a sua
capacidade de competir e de gerar resultados positivos.

Nesse ponto, é fundamental observar que o processo de Controladoria deve-se
alinhar e contemplar plenamente os processos do negdécio. Ao contrario, de nada
adiantaria, pois séo eles que adicionam valor para a empresa.

Alinhar-se aos processos, significa formalizar os objetivos e consolida-los com a
missdo empresarial, consiste em promover a eficiéncia na utilizacdo de recursos e na
execucéao de atividades de trabalho nos processos. Desse modo, direcionar para 0s
processos e desempenhar acdes eficientes, € o0 mesmo que promover meios para
alcancar os objetivos. Usar recursos materiais, de capital, alguma forma de tecnologia,
mecanismos e qualificacbes humanas (humanware) de modo compativel, e em
porcdes qualitativas e oportunas, significa adicionar valor aos produtos e promover a
melhoria continua do desempenho empresarial.

Nesse contexto, o processo de Controladora, executa no processo-empresa,
atividades estratégicas. Torna-se imprescindivel como um mecanismo de
planejamento, mensuragdo e comunicagdo. Compatibiliza os objetivos formais com as
estratégias competitivas e gera informacdes de qualidade, desempenho e de melhoria
continua dos processos.

Notadamente, o processo de Controladoria esta inserido num ambiente
aclamado de dificil administracdo, uma vez que congregam fatores internos e externos
a empresa. Porém, se observar os trés critérios fundamentais que norteiam o
processo-empresa, como mostra a figura a seguir, pode-se constatar um ambiente
com desafios, mas perfeitamente administravel e mensuravel.



Figura 1.1 - Processo-empresa
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Fonte: Adaptado de Melan, 1993, figura 5.2.5, p. 5-2.7.

Todavia, os critérios abordados na figura, mostra o processo-empresa de
maneira genérica, entretanto, esse processo € composto por um conjunto de
subprocessos onde a Controladoria atua plenamente. Nesse particular, ha
necessidade de documentar todos os subprocessos, utilizando-se dos mesmos
critérios e metodologia.

1.1 Aspecto documental das atividades.

A partir do momento em que ‘tudo que fazemos na empresa constitui-se num
processo (Shares, 1993, p. 1-11.4)", e que cada um, tem “input’ (entrada), executa
atividades de trabalho (processamento) e gera “output’” (saida/resultado) para
satisfazer cliente potencial, pode-se documenta-lo, partindo do seguinte conceito:

O processo-empresa executa ‘atividades de proje¢do, produgéo,
comercializacdo, entrega e sustentacdo dos seus produtos e servicos (Porter, 1992,
p. 33)". Assim sendo, necessita ainda de uma série de atividades (subprocessos) de
apoio como: disponibilizar recursos materiais, qualificagcdes humanas, capital de giro e
permanentes, etc. Portanto, esses subprocessos béasicos do processo-empresa
devem ser mapiados, de maneira que, permita reunir em torno das quais, todas as
atividades de trabalho necessérias para o desempenho do negdocio empresarial.



Il Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 6 a 9 de outubro de 1996 3

Desse modo, o processo de Controladoria que integra e atua sobre esse elenco
de atividades/subprocessos, tem como tarefa inicial, a analise de valor para a
documentacdo daquelas que agregam ou ndo agregam valor & empresa € aos Sseus
clientes potenciais. Comumente, a formalizacdo (documentacdo) de uma atividade da-
se através de um diagrama de fluxo de trabalho e deve revelar:

o Como a atividade é desempenhada e por quem?

o Quais sdo as entradas necessarias para a eficiente execugdo da
atividade?

o Quais atividades séo fornecedoras e quais sao clientes?
o Qual é o valor que a atividade adiciona?

Essas questdes sao verificadas quando se processa a andlise de valor das
atividades, como segue:

1.2 Analise das atividades

Segundo Forrest (1996, p. 108), a analise de atividades é o método de
identificacdo que uma empresa utiliza, para entender todos os processos e identificar
como esses se ajustam com as diversas estratégias da empresa, como mostra a
figura 1.2.

Todavia, os elementos da figura, apresentam-se como um principio norteador,
ponto de partida para a andlise de valor das atividades. Porém, diversos indicadores
podem ser usados na avaliagdo e documentagéo das atividades.

Alguns desses indicadores sdo fundamentais para demonstrar as dimensdes
dos subprocessos/atividades. Entre os principais, estdo contemplados os seguintes
conceitos:

n Analise de atividade que adiciona valor - Tem como alvo, as atividades que sao
definidas como aquelas, executadas para a producdo de produtos e servicos
e/ou melhorar o processo. Assim sendo, exigem alguns critérios e
guestionamentos béasico, como:

o Pode a atividade ser melhorada (justifica os custos e podem ser
simplificada)?

o E a atividade uma marca de classe-mundial que ndo pode ser melhorada?
o O trabalho feito contribui para a producao de produtos e servicos?
o A execucao da atividade cria valor para os clientes?

o E a atividade, essencial ao desempenho do negdcio, ou algo mais?
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Figura 1.2 - Analise de Valor da atividade
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Fonte: Adaptacdo de Forrest, 1996, figura 4.14, p. 108 .

o E uma atividade de suporte a missdo empresarial?
‘Missdo da empresa - A misséo pode ser declarada de maneira
simples, ou seja:

Definicdo do negocio - que produto ou servico, para que mercado e
cliente, deverdo construir 0 sucesso da empresa,

Definicdo de estratégias - como escolher, projetar e produzir o produto
e/ou servigo, e como escolher e direcionar para o0 mercado e cliente-
alvo;

Definicdo de metas - para conseguir que resultado;

Definicho de mensuragdes - como mensurar e monitorar o
desempenho no comprimento das metas; e

Visualizagcdo de Valores - que tipo de empresa temos e 0 que
aspiramos dela” (Christopher, 1993, p. 2-2.1).

= Atividade que ndo adiciona valor - Trata-se de uma atividade que ndo é exigida
pela producdo do produto e servico, ou para melhorar o processo. Assim,
recomenda-se algumas providéncias:

o Eliminagdo da atividade “desnecessaria” que nao adiciana valor para
desafiar a atividade apropriada;
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o Identificar a fonte ou direcionador de trabalho que ndo adiciona valor a
atividade;

o Melhorar os diversos processos para minimizar, reduzir, ou eliminar as
atividades que ndo adicionam valor e que incorrem em desperdicio de
tempo.

Determinacao das atividades fixas - Trata-se de atividades que ndo podem ser
mudadas ou modificadas sobre um determinado periodo de tempo. Essas
atividades implica em duas questao:

o Podem as atividades fixas serem melhoradas?
o Pode a frequéncia das atividades serem alteradas?

Determinacdo das atividades variaveis - Trata-se daquela atividade que flutua
com o resultado de uma necessidade de negdcio, condi¢édo, volume, ou seja:

o Diz respeito a uma parte, estado natural ou sazonal para a atividade?
o E qualquer aspecto de previsdo para a ocorréncia da atividade?

o E qualquer mecanismo em determinar onde e como o trabalho sera
desempenhado?

Indicadores do nivel de atividades - Analisar as caracteristicas de cada atividade
para determinar que tipo de atividade ela €. Proceder com determinacao,
visualizacao, correcdo e/ou prevencao. O resultado da analise mostrara qual a
posicao da area de trabalho do processo € ineficiente.

Fluxo do trabalho e analise detalhada do procedimento - Trata-se de determinar
as redundancias, duplicidade, processos ineficientes, fluxos de interrupcoes,
fragilidade do sistema, fontes de dados, desempenho e quando fazer o trabalho
e a preparacao do plano de sequéncia do trabalho.

Analises e mensuracdo do desempenho - Define a capacidade (razoavel e
expectativa) para cada atividade. Compara o volume real contra a capacidade
planejada e analisa as variacdes ocorridas (tempo, volume, dinheiro ($), etc.).
Compara os resultados de desempenho reais, com aquilo que é razoavel e com
as expectativas.

Uma vez, promovendo a analise das atividades (subprocesso) que levou em

conta todas essas questdes e conceitos abordados, tem-se uma base formal para a
implementacdo do processo de Controladoria estratégica.

Contudo, o processo de Controladoria, apesar de dispor de uma base formal e

priorizar atividades de trabalho que conduzam para a exceléncia, sobrevivéncia e
crescimento, ele também esta sujeito a restricdes. Essas restricbes, assim como as
dimensdes criticas do processo de Controladoria, serédo discutidas a partir do préximo
topico.
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2. DIMENSOES E RESTRICOES CRITICAS AO PROCESSO

‘A execugéo de atividades de trabalho restritas e convencionadas por 6rgdos controladores,
versus atividades provedoras de indicadores para a exceléncia sobrevivéncia e crescimento empresarial”

2.1 Processo de Controladoria

Constitui-se num conjunto de atividades de trabalho de planejamento,
mensuracdes (Contabilidade financeira e gerencial/decisorial), comunicacdo e outras
atividades de responsabilidades primarias, tais como: Dirigir os processos tributarios
e fiscais no ambito nacional e internacional, incluindo o relacionamento com as
autoridades e agentes desses setores; manter relacionamento apropriado com
auditoria interna e externa, assim como as demais geréncias e 6rgdos envolvidos;
instituir programas de seguro; converter em relatérios os estudos de tendéncias;
desenvolver e manter sistemas e procedimentos de “performance”; desenvolver
programas de registros, retencéo e supervisdo de dados; supervisionar programas de
relacdes publicas, financeiras e de desenvolvimento, etc.

Uma visdo geral e compreensiva da dimensdo do processo de Controladoria,
estd esquematizado no figura 2.1, cuja a sua formalizacdo sistémica, oferecem
condi¢bes dimensionais de andlise, de visdo estratégica e de melhoria continua do
processo.

Todavia, 0 esquema dimensionado na figura (processo de Controladoria)
representa uma idéia geral dos aspectos essenciais e criticos de uma empresa, ou
seja:

= Entradas - A base de dados para a Controladoria, além dos recursos
demandados para o0 seu processo, oriunda de todos o0s subprocessos que
constituem a empresa, e ainda, dos sistemas externos que influenciam e
impactam no processo-empresa. Desse modo, as entradas que cruzam as
fronteiras do processo de Controladoria constitui-se de dados do ambiente
interno e externo da empresa.

= Operacbes (processamento) - Reunem atividades de trabalho que estédo
atreladas as restricbes de orgdos controladores, e dos objetivos do processo-
empresa.

" Saidas - Constituem-se na realizacdo dos proprios objetivos. Sao aqueles

produtos e servicos gerados pelo processo de Controladoria e que cruzam as
suas fronteiras de saida, para satisfazer a necessidade de informacdo dos
clientes potenciais.
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Figura 2.1 - Processo de Controladoria
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Notadamente, algumas restricbes impostas ao processo de Controladoria pelos
orgédos controladores (fisco, CFC. e outros) e que aparenta de inicio, limitar o valor de
suas informacdes (produtos gerados), fez com que o processo de Controladoria que
objetiva ser eficiente e eficaz ao processo-empresa, ampliasse suas atividades e
buscasse mecanismo e procedimentos de valor estratégico.
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3. VALOR ESTRATEGICO

“Processo que vislumbra através da organizagdo formal de objetivos, planejamento,
mensuragcdo e comunicacdo, as informa¢des de desempenho e de melhoria continua de processos e
produtos.”

O processo de Controladoria ao incorporar conceitos do ABM e do TQM, que
constituem-se em mecanismos e procedimentos estratégicas voltados para a
eficiéncia e eficacia empresarial, criou o valor estratégico. Entretanto uma analise
sobre esses dois conceitos (ABM e TQM) é fundamental para entender a Controladoria
COmo organismo estratégico.

3.1 ABM: Uma base para a Controladoria estratégica

Autores, cientistas e profissionais, tais como: Forrest, Brimson, Nakagawa e
outros, enfatizam em seus conceitos o poder estratégico de obter vantagens que a
gestao baseada na atividade proporciona a empresa. O principio norteador é que tudo
gue ocorre na empresa, ocorre nos seus processos/atividades. Assim sendo,
implementar acbes eficientes nas atividades torna-se uma garantia de alcancar
resultados positivos.

Desse ponto, o processo de Controladoria que constitui-se num subprocesso do
processo-empresa, reline atividades de trabalho de formalizag&o da viséo e objetivos,
de delimitagcdo dos processos empresariais (imprescindiveis), de planejamento, de
mensuracbes de desempenho e de suporte as decisbes, e ainda promove
mecanismos e procedimentos adequados de comunicacdo e de atividades similares,
incorporando plenamente os conceitos do ABM.

Sobre a incorporagdao do ABM, Brimson (1995, p. 26) argumenta: “o ABM
(gestdo baseada na atividade), ajuda a realizar a exceléncia empresarial, pois
elimina as distorcbes e os grandes subsidios a alguns produtos, causadas pela
existéncia e alocacgdes inconvenientes de custos”. Todavia, as abordagens sobre o
ABM, apresentadas por esse autor, dao conta de que ele possibilita muito mais do que
a eliminagéo de custos e alocag¢des inconvenientes, como:

= Focalizar o processo (como as atividades sao trabalhadas);

= Promover a melhoria interna para produzir ou decidir-se por comprar fora. Essa
providéncia se da com base em estimativas que sdo baseadas no custo do
servico (do processo), ou seja, espelha a maneira em que o trabalho € feito e
guanto custa fazé-lo;

= Facilitar a eliminacdo de desperdicios, uma vez que ele propicia a visualizagao
de atividades que nao adicionam valor;
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Identificar a carga de trabalho da atividade/processo do negécio;
Identificar a fonte de custos e dos direcionadores dos mesmos;

Promover o elo organizacional e estratégico nas tomadas de decisbes
operacionais, assim, capacitar o gerenciamento para a capitalizacdo de
atividade/processo do negécio que constitui numa for¢ca organizacional,
enquanto reestrutura a atividade/processo de negocio que nao contribui para a
realizacdo das metas organizacionais;

Providenciar retroalimentacdo antecipada através da obtencdo de resultados
estratégicos, assim, podem ser iniciadas as a¢des corretivas em momento
oportuno;

Assegurar que o tempo, qualidade, flexibilidade e conformidade no

estabelecimento de metas é a ligacdo da realizagdo estratégica com a
mensuracao do desempenho;

Encorajar & melhoria continua e a gestdo da qualidade total, uma vez que o
planejamento e o controle sdo direcionados a niveis de processos;

Melhorar a eficiéncia do orcamento, identificando o relacionamento de custo e
desempenho de diferentes niveis de servicos;

Melhorar a lucratividade, monitorando o total de custo do ciclo de vida e o
desempenho;

Providenciar perspicacia de crescimento com menor custo e despesas de
Servicos;

Assegurar a realizacdo do plano de investimentos pela monitoracdo dos
investimentos através do sistema de gestdo por atividades, assim, quando
desvios no plano for detectado, pode ser imediatamente aplicado as agdes
corretivas;

Avaliar continuamente a eficiéncia de atividades/processo de negocio para
identificar oportunidades potenciais de investimentos;

Incorporar externamente um conjunto alvo de metas de custos e desempenho, e
fixar metas especificas ao nivel de atividade/processo de negdcio; e

Eliminar muitas crises por aparecimento de problemas, tratando antes que
ocorra 0s sintomas.

Essas abordagens de Brimson & Antos, representam de modo claro como o

sistema de gestédo por atividades propicia a obtencdo da exceléncia empresarial, e
como fornece uma base organizacional para a Controladoria estratégica.
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3.2 TQM: Uma base para a Controladoria estratégica

A gestdo da qualidade total tem o seu valor estratégico fundamentado em duas
abordagens basicas:

n TQC - Controle da qualidade total: Trata-se de um programa que reunem
objetivos, estratégias, elementos do programa e as definicbes desses
elementos. Destina-se a incrementacdo da qualidade de forma abrangente.
Assim sendo, o programa de controle da qualidade total agrega e cerca-se de
uma base abrangente de conceitos e mecanismos, que abarcam todas as
atividades da empresa.

n Eliminar os elementos crénicos do desperdicio: A primeira providéncia para que
uma empresa tenha qualidade € a eliminacdo dos elementos crénicos da nédo
gualidade, conforme mostra a figura 3.1 reproduzida na pagina seguinte.

Diante dessas abordagens pode-se vislumbrar o valor estratégico em dois
critérios, ou seja: a) estrutura implementada para controlar a qualidade que permite
garantir um nivel de melhora-la continuamente; e b) a eliminacéo de elementos crénicos
de desperdicio, também propicia a aquisicdo de um grau de qualidade. Desse ponto,
€ oportuno conceituar alguns dos fatores mais comuns do custo da ndo-qualidade,
como:

" Rejeicéo - Trata-se de produtos com defeitos de fabricagao ou avaria;
L] Sobra (refugo) - Trata-se de desperdicio de parte de materiais;
n Retrabalho - processo de produzir, pelo menos, parte de um produto que

apresentou erro na producao original.
n Inspecéo - Custo ocorrido no trabalho adicional para evitar a ocorréncia de falha;

" Custo de garantia - Trata-se de custo ocorrido em um determinado periodo para
garantir a qualidade do produto;

" A ndo satisfacdo do cliente - Trata-se de custos para reparar e reconquistar a
confianga do cliente.

Esses fatores, assim como outros de caracteristicas diversas, estao contidos na
figura 3.1 reproduzida a seguir.



Figura 3.1 - Elementos crénicos de desperdicio
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Fonte: Forrest, 1996, figura 5.4, p. 149

Como se pode observar os fatores da ndo-qualidade e os elementos cronicos
de desperdicios apresentados, na figura criada por Forrest, tem tudo a ver com a
Controladoria estratégica ou como ela podera soluciona-los. Desse modo, 0 processo
de Controladoria, ao incorporar o conceito do TQM, reveste-se de uma estrutura e
assume responsabilidade de desenvolver procedimentos e mecanismos de
planejamento, mensuragdo e comunicagdo oportuna. Portanto, a geragcdo de
indicadores da qualidade e da ndo-qualidade, relativa aos inputs, atividades de
trabalho e outputs do processo-empresa, constitui-se numa das atividades da
Controladoria.

Contudo, € bom que se diga que a complexidade pode ser um indicio de ndo-
qualidade (gera perda de tempo, desperdicios e impericias). Assim sendo, a estrutura
para a implementacéo da Controladoria estratégica deve ser flexivel e compativel com
a légica do processo-empresa, conforme os critérios abordados na figura 1.1.

3.3 Sintese do valor estratégico da Controladoria

O Valor estratégico da Controladoria estd na sua capacidade de delimitar,
formalizar, documentar com qualificacbes e unidades de grandeza os objetivos,
atividades de trabalho e recursos demandados, para que a empresa tenha
performance suficiente a realizar sua missdo. Contudo, a declaragdo da misséo
empresarial é formalizada pelo sistema organizacional que deve buscar: eficacia
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eficiéncia qualidade produtividade e lucratividade. Assim sendo, o0 processo de
Controladoria deve estar apto a planejar, mensurar e comunicar oportunamente, 0s
indicadores desses critérios que o sistema organizacional busca continuamente.

4. VALOR DA INFORMACAO

O valor da Controladoria estratégica reside na sua capacidade de produzir Informacdes
financeiras e ndo-financeiras de projecdo e desempenho, oportunamente.

Produzir informacgbes sobre eventos presentes e projetar indicadores futuros,
sempre foi uma especialidade do processo de Controladoria. Todavia, a capacidade
de ser flexivel em acompanhar e melhorar continuamente os indicadores estratégicos,
constitui-se numa atividade de valor da Controladoria, que vem ocorrendo com o
advento da evolucdo da informatizacéo.

Portanto, o hardware, sotfware, Humanware e as novas filosofias e mecanismo
de gestao criou outra expectativa de valor a informacédo. Desse ponto, os indicadores
financeiros continuam sendo importantes, mas como consequéncia de Vvarios
indicadores nao-financeiros, p.ex.. Grau de eficiéncia (como 0s recursos Sao
utilizados); eliminacdo da ndo-qualidade (a minimizacdo do percentual de erros e
impericias); o aproveitamento do tempo disponivel (maquinas e homens); o indice de
aumento da produtividade; indicadores da melhoria continua dos processos; o grau de
satisfacao dos clientes, etc.

Assim sendo, a Controladoria apesar de contemplar algumas atividades nao-
estratégicas, em sua esséncia constitui-se num processo-estratégico que tem como
missao: planejar, medir e comunicar informacdes financeiras e nao-financeiras de valor
operacional e estratégico.

A aceitacdo do processo de Controladoria € essencial ao seu sucesso como o
executor de um conjunto de atividades que auxiliam no desempenho empresarial.
Entretanto, o processo pelo qual determina como executar essas atividades, ou seja:
0 que, para que e como planejar; o que, para que e como medir; como e a quem
comunicar as informacdes sobre a eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade,
inovacdes e lucratividade, € mais importante do que seu produto final (adaptado de
Sink, 1993, p. 8-3.11).

O que se pretende com esse conceito, € fixar a idéia de que a Controladoria
estratégica ndo objetiva controlar as atividades, mas sim, fazer parte da eficiéncia da
mesmas. Esse proposito, valoriza muito mais a informagéo, a partir do momento em
que o processo de Controladoria € descentralizado, ou seja, cada subprocesso da
empresa tem, entre suas atividades de trabalho, uma atividade de Controladoria.



Il Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 6 a 9 de outubro de 1996 13

5. CONSIDERACOES GERAIS

Os conceitos discutidos sobre o processo de Controladoria em geral, levam a
seguinte reflexao:

= O ambiente da Controladoria constitui-se dos processos/atividades
empresariais;

= A Controladoria estratégica tem como esséncia, a descentralizacdo, ou seja, a
distribuicdo de suas atividades de trabalho em cada subprocesso da empresa,
favorecendo a retroalimentacao, imidiatamente ao fato causal, ou ao sintoma de
uma possivel ocorréncia impericia ou erro.

n Os impactos que 0s sistemas externos causam nos processos empresariais e
nos seus respectivos produtos, devem ser filtrados e amenizados pelas
informacdes estratégicas produzidas pela Controladoria;

n E fundamental a anélise de valor das atividades empresariais para desafia-las a
melhoria continua;

" A Controladoria deve sustentar-se numa base de dados estratégicos, a fim de
melhorar a base operacional.

Concluindo, faz-se necesséario observar, que as restricbes impostas para
algumas das atividades da Controladoria, como mostra a figura 2.1, ndo diminui o seu
valor estratégico. Contudo, o importante € auxiliar o processo-empresa a alcancar a
exceléncia, sobrevivéncia e crescimento. Porém a responsabilidade de gerar
informacdes por métodos e principios convencionados pelo ambiente externo (legal,
tributario, social, ecolégico, etc.), deve ser cumprida, também com a maxima qualidade
pelo processo de Controladoria, pois apesar de alguns métodos ortodoxos, sempre ha
algum valor a considerar.
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