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RESUMO

O processo de gestao, compreendido em planejamento estratégico, planejamento
operacional, programacao, execucao e controle tem como objetivo garantir a
sobrevivéncia e conduzir as empresas a um patamar de elevado profissionalismo.
Para tanto, a area de controladoria tem participacdo fundamental, pois é a
responsavel ndo sé pela pertinéncia dos atos praticados, mas pela gestao
econbmica da empresa. A controladoria, ao revisar as agdes implementadas,
participa no processo de obtencdo dos melhores planos para o cumprimento da
missao, pois suas informacdes sao as mais precisas possiveis sobre a realidade
da empresa. O planejamento estratégico € um processo de gestao e deve ser
desenvolvido em fases, de modo a garantir a obtencdo do melhor conjunto de
diretrizes, adotado para aproveitar as oportunidades e 0s aspectos positivos,
reduzindo o impacto das deficiéncias encontradas no ambiente da empresa. Para
tanto, o controle deve ser desenvolvido de forma a garantir a obtencdo de
informacdes precisas, para posterior encaminhamento aos responsaveis pela
gestdo da empresa. A implementacdo da atividade de controle se faz essencial
em qualquer estrutura empresarial, sendo de vital importdncia nas micro e
pequenas empresas, que representam o maior numero de entidades empresariais
em funcionamento no Pais. O resultado da atividade de controle, assim, deve
garantir o cumprimento da missao e a continuidade da empresa, considerando a
realidade do mercado e as caracteristicas préprias da unidade empresarial.
Identificando a funcdo de controladoria na estrutura organizacional como
indispensavel ao processo de gestdo, sua participagdo se torna importante
inclusive para fornecer apoio as demais areas na obtencdo das melhores
informacdes sobre as variaveis ambientais de carater econémico.

Palavras chaves: Controladoria. Micro empresas e empresas de pequeno porte.
Planejamento estratégico.
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INTRODUCAO

O cenario que se iniciou no século XX mostra que o mundo globalizado
esta exigindo maior profissionalismo por parte dos empresarios, principalmente
das micro, pequenas e médias empresas, visando a sua manutencdo nesse
mercado competitivo.

Atualmente, sabe-se que as micro e pequenas empresas sao de
fundamental importancia no Brasil, pois representam 99,21% das empresas
formalmente constituidas, além de absorverem uma grande quantidade de méo-
de-obra.

O problema é que muitas dessas empresas nao suportam as pressoes
normais do cotidiano e acabam encerando suas atividades com pouco tempo de
vida. Cerca de 71% das micro e pequenas empresas abertas anualmente no
Brasil fecham antes de completar cinco anos, de acordo com dados do Sebrae.

Para sobreviverem frente a tanta concorréncia e dificuldades impostas pelo
proprio mercado globalizado, tais empresas procuram uma maneira de se
adequar e reagir as constantes mudangas ambientais, através da otimizagao do
desempenho via controle empresarial.

Nessa situacdo, precisam reestruturar sua gestdo, adequar seu
planejamento estratégico ou criar um, conforme o caso, modificar, inovar suas
estruturas internas, tanto informacionais como tecnoldgicas, visando atingir seus
objetivos e metas.

Para que as modificacbes e reestruturacdes ocorram, oS empresarios
precisam de apoio operacional para obtencdo de informacdes e auxilio no
planejamento estratégico de suas organizacodes.

Anteriormente, tal responsabilidade ficava a cargo da contabilidade

gerencial, que tinha por base um modelo exclusivamente financeiro, mas,



atualmente, essa ndo consegue mais propiciar as informacdes necessarias para
dar apoio a gestao das empresas nas suas mais importantes decisdes.

Para manter sua relevancia na tomada de decisbes, o modelo contabil
precisou se modernizar, incorporando novos instrumentos de pesquisa e novas
funcdes dentro das empresas. Surge, entdo, uma nova fungdo, denominada
Controladoria.

Atualmente, a controladoria tornou-se vital nas grandes empresas. As
questbes de planejamento estratégico, nessas empresas, sao elaboradas e
acompanhadas com o auxilio da controladoria.

Mas e na microempresa e empresa de pequeno porte, haveria a
necessidade da atuagdo de um controller para auxiliar no planejamento
estratégico, tendo em vista que essas empresas possuem uma estrutura reduzida
e que, na maioria das vezes, os proprios sécios tomam as decisées que
consideram mais adequadas?

Dentro deste contexto é que se desenvolve o presente trabalho, no intuito
de uma melhor compreensao das funcdes da Controladoria e de sua importancia
junto ao crescimento, desenvolvimento e manutencdo no mercado atual das

microempresas e empresas de pequeno porte.



1 ORIGEM DA CONTROLADORIA

O termo controladoria originou-se a partir da atuagédo de um profissional

chamado controller. Del Valle et. al.,’ expdem que:

Os titulos de controller, como o de tesoureiro, tiveram sua origem no
governo, na Inglaterra. No século XV o titulo foi usado em varios cargos
da English Royal Household, como o comptroller das contas na
reparticdao Lord Chamberlain. O Continental Congress nomeou um
comptroller em 1778; o Departamento de Tesouraria estabeleceu a
funcdo de comptroller em 1789; a fungao foi sendo estendida para as
agéncias e repartigdes federais, estaduais e municipais. O titulo e fungcéo
do comptroller foram estendidos para corporagdes de negécio atravées
das estradas de ferro, nos Estados Unidos.

Portanto, a atividade de controladoria iniciou na Inglaterra e foi na area
publica que ocorreu o marco do seu desenvolvimento. A partir do século XIX, com
a expansao das empresas, através das estradas de ferro, a controladoria adquire
um novo enfoque.

A invencado das estradas de ferro e também do telégrafo encorajou a
dispersao das atividades econémicas em vastas extensoes territoriais, fazendo
com que novos indicadores contdbeis-financeiros fossem usados para avaliar o
desempenho de cada um desses centros de negécios, muitas vezes separados
por imensas distancias.

No século XX, a controladoria ja estava inserida nas grandes corporagdes
norte-americanas, com a finalidade de realizar rigido controle de todos os
negocios das empresas, subsidiarias e / ou filiais. Um significativo nimero de
empresas concorrentes, que haviam proliferado a partir da revolucao industrial,
comecou a se fundir no final do século XIX, formando grandes empresas,
organizadas sob forma de departamentos e divisbes, mas com controle
centralizado. O crescimento vertical e diversificado desses conglomerados exigia,

por parte dos acionistas e gestores, um controle na central em relacdo aos

! DEL VALLE et. al. apud ARAGAKI, Carlos. Qual é o papel da controladoria? Quais sao suas
competéncias?  Um pouco de historia. Jornal ANEFAC. Disponivel  em:
http://www.anefac.com.br/comites/controladoria/. Acesso em: 27 de jun. 2007, p. 1.



departamentos e divisdes que, rapidamente, se espalhavam nos Estados Unidos

€ em outros paises.

Os primeiros controllers foram profissionais da area contabil ou financeira.
Kanitz® aponta varios motivos dessa escolha:

e contadores gerais e os administradores financeiros possuem, em
funcao do cargo que ocupam, uma visao ampla da empresa, 0 que 0s
tornam capazes de enxergar as dificuldades como um todo e propor
solugdes gerais;

e a controladoria € uma fungéo diretamente subordinada a presidéncia
da empresa. Portanto, nada mais légico do que escolher para cargo
de controlador uma pessoa que ja esta ligada a presidéncia, como
acontece com os contadores e os administradores financeiros;

® as informagdes que chegam ao controlador séo, predominantemente,
de natureza quantitativa, e esses profissionais ja estdo familiarizados
com 0s numeros.

Esses profissionais tém conhecimento de todas as operagdes realizadas
pela empresa, sendo capazes de formar pensamentos e idealizar sugestées. Com
isso, € de se notar que os controllers sdo capazes de enxergar as dificuldades
como um todo e propor solugdes gerais. Dai a importancia de atribuir-lhes cargos
gue se localizam imediatamente abaixo do apice da hierarquia.

De acordo com Del Valle et al. (apud ARAGAKI, 2002)°, o papel do
controller foi ampliado em 1931, com a criagdo do Controller Institute of America,
uma organizacao voltada para elevar a classe e os padrdoes da controladoria. Na
atualidade, o instituto mudou do nome para Financial Executives Institute.

Assim, essa nova disciplina surgiu como uma resposta ao processo
evolutivo natural das organizag¢des do inicio do século XX, fundamentado na nova
forma de gestdo caracterizada pela delegacéo de autoridade e responsabilidade
em muitas companhias. A partir dessa necessidade de disseminacao de gestores,
o capitalista passa a ter necessidade de maiores informacgdes para um melhor
controle interno, surgindo, portando, o papel do controle contabil, que caracterizou
a funcdo inicial da controladoria.

2 KANITZ, Stephen Charles. Controladoria — teoria e estudo de caso. Sdo Paulo: Livraria e
Editora Pioneira, 1976, p. 5-6.
® Del Valle et al apud ARAGAKI, op. cit., p. 1.



2 ORIGEM DA CONTROLADORIA NO BRASIL

Ha fortes indicios que sugerem que a demanda por profissionais de
controladoria experimentou um forte incremento em algum momento durante os
anos 60. Este crescimento na procura destes profissionais parece estar vinculado,
em parte, ao crescimento da importancia da industria na matriz produtiva
brasileira. Logo, € de grande importancia entender o processo de industrializacdo

pelo qual passou o Brasil durante este periodo.

O Pais experimentou um forte crescimento industrial no pés-guerra. Este
crescimento industrial esta relacionado ao aumento da renda da populacgéo,

majorando, assim, a demanda por produtos manufaturados.

A decorréncia deste processo de crescimento, a triplicacdo do volume
fisico da producao industrial entre os anos de 1947 e 1961 foi fundamental para a
constatacao de que, no inicio dos anos 60, o Brasil transformara-se em um pais

industrializado, ainda que permanecesse notoriamente subdesenvolvido.

Este pano de fundo ajuda a explicar 0 aumento na procura por profissionais
de controladoria durante o periodo. Tal aumento parece ter ocorrido por trés

razoes:

e a instalacdo de empresas estrangeiras, notadamente norte-americanas,
trouxe ou arraigou a cultura da utilizacdo da area de controladoria para
o solo brasileiro;

e uma maior penetracdo de empresas multinacionais acirrou a
competicdo, forcando as empresas aqui instaladas, principalmente as

nacionais, a se reestruturar;

e com o0 crescimento econémico as empresas ganharam porte e suas
operacbes aumentaram em complexidade, necessitando novos

profissionais que assegurassem o controle sobre a organizacao.

Uma das consequéncias de todo este processo em uma esfera micro-
econbmica € a presenca, cada vez mais constante, do profissional de
controladoria nas médias e, principalmente, grandes empresas existentes no

Pais.
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A segunda metade da década de 60 é marcada pelo grande aumento na
demanda de profissionais de controladoria. A intensificacdo na procura desses
profissionais é explicada, provavelmente, pela elevacao do fluxo de investimento
direto ocorrido nesse periodo, trazendo para o Pais empresas de maior porte e
complexidade nas operacdes, € que ja estavam familiarizadas com o conceito de
controladoria. Nesse periodo, as pequenas e médias empresas ainda nao

buscavam profissionais com essa especializagéo.

Os anos 80 podem ser considerados como os da consolidacdo do
profissional de controladoria no mercado de trabalho.

Ja nos anos 90 ocorre um fato interessante; a procura por profissionais na
area de controladoria é maior nas pequenas e médias empresas do que nas
empresas de grande porte. Este é um forte indicio da globalizacao, pois com o
aumento da competicdo no mercado, as empresas de pequeno € meédio porte se

viram obrigadas a ficarem mais competitivas para permanecerem atuantes.

Passou a ser necessario um maior controle, entre outros itens, dos custos
e precos, sem desviar a atengdo do movimento dos novos participantes do
mercado, surgindo assim necessidade da criacao da area de controladoria.

Os principais fatores que impulsionaram o surgimento da controladoria

foram:
e aumento do tamanho e da complexidade das organizacoes;
e (globalizacéao fisica das empresas;
e crescimento das relac6es governamentais com negdcios das companhias;
e aumento no numero de fontes de capital.

O aumento do tamanho e da complexidade das organizagdes é o fator que
mais causa impacto nos modelos de gestdo, principalmente nas atividades dos

executivos financeiros.

Em fungcdo dessas variaveis — tamanho e complexidade — tornou-se
necessaria a criacdo de mecanismos de controle e acompanhamento perante o

novo modelo das organizagdes.
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A globalizacao fisica das empresas, com a criagdo de filiais e unidades
corporativas em varios locais, também impulsionou o desenvolvimento da

controladoria.

Com o desenvolvimento das organizagdes surge a necessidade da criacao
de mecanismos de controle estatal, para que o governo fiscalizasse diretamente
as empresas através de suas demonstracées financeiras. Tal fiscalizacdo
caracterizou o crescimento nas relagdes governamentais com negocios das

organizagoes.

O aumento no numero de fontes de capital caracterizou a necessidade das
empresas, especialmente a partir da quebra da Bolsa de Valores de Nova York
(NYSE) em 1929, de criar mecanismos de reporte com maior qualidade para o

usuario externo.

Assim, percebe-se o impacto desses quatro fatores no surgimento de um

novo ramo de conhecimento na area de gestdo empresarial: a Controladoria.

Essa nova disciplina surgiu como uma resposta ao processo evolutivo
natural das organizagdes do inicio do século XX, fundamentado na nova forma de
gestao caracterizada pela delegacéao de autoridade e responsabilidade em muitas
companhias. A partir dessa necessidade de disseminagdo de gestores, o
capitalista passa a precisar de um numero maior de checagens e demonstracées
para controle interno, fazendo surgir o controle contabil, que caracterizou a funcao

inicial da controladoria.



3 CONCEITO DE CONTROLADORIA

O aumento da complexidade na organizacdo das empresas, 0 maior grau de
interferéncia governamental por meio de politicas fiscais, a diferenciagéo das fontes de
financiamentos das atividades, a percepcado das necessidades de consideracdo dos
padrdes éticos na conducao dos negocios e, principalmente, a demanda por melhores
praticas de gestdo, criando a necessidade de um sistema contabil mais adequado para
um controle gerencial efetivo, tém sido, entre outras, algumas das razdes para que a
responsabilidade com o gerenciamento das finangas das empresas tenha aumentado
de importancia dentro do processo de condugédo dos negocios.

Consequentemente, a funcdo e a responsabilidade do executivo financeiro,
individualmente, tém mudado.

Considerando essas razoes, a separagao entre a funcao contabil e a funcao
financeira foi o0 caminho légico a ser tomado e, nesse periodo, ocorreu 0 nascimento € o
desenvolvimento de uma funcéo diferenciada de Controladoria.

Segundo Mossimann, Alves e Fisch*:

[...] a Controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos
relativos a gestao econémica. Pode ser visualizada sob dois enfoques:

a) como um o6rgdo administrativo com uma missdo, funcdo e principios
norteadores definidos no modelo de gestao do sistema empresa;

b) como uma area de conhecimento humano com fundamentos, conceitos,
principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

Para esse mesmo autor, a Controladoria® pode ser conceituada como:

[...] o conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da
Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente da
contabilidade, que se ocupa da Gestdao econémica das empresas, com o fim de
orienta-las para a eficacia.

Em sua visdo, controladoria € uma ciéncia autbnoma e nao se confunde com a
Contabilidade, apesar de utilizar pesadamente o instrumental contabil.

4 MOSIMANN, Clara Pellegrinello & FISCH, Silvio. Controladoria — seu papel na administracao de
empresas.2 ed. Sao Paulo: Atlas, 1999, p. 26.
> MOSIMANN & FISCH, op. cit., p. 28.
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Ja os autores Almeida, Parisi & Pereira® dividem o conceito de controladoria em
dois vértices, sendo que em um deles a conceitua como o érgdo administrativo que
responde “pela disseminagao de conhecimento, modelagem e implantacdo de sistemas
de informagdes”. Nessa conceituacao, se permite perceber a importancia do profissional

de controladoria como elemento de geracao de informagdes dentro da organizagéo.

Para outros autores, a controladoria pode ser entendida como a ciéncia contabil

evoluida.

A Controladoria pode ser definida, entdo, como a unidade administrativa
responsavel pela utilizagdo de todo o conjunto da ciéncia contébil dentro da
empresa. Considerando que a ciéncia contabil é a ciéncia do controle em todos
0s aspectos temporais — passado, presente e futuro -, e, como ciéncia social,
exige a comunicagao de informagdes, no caso econémica, a Controladoria cabe
a responsabilidade de implementar, desenvolver, aplicar e coordenar todo o
ferramental da Ciéncia Contabil dentro da empresa, nas suas mais diversas
necessidades’.

3.1 FUNCOES DA CONTROLADORIA

Primariamente, a controladoria deve preparar, analisar e interpretar todas as
informacgdes que serdo disponibilizadas no sistema de informagdes, e que servirdo de

base para os administradores no processo de tomada de decisao.

Além dessa fungao principal, a controladoria devera supervisionar a preparac¢ao
das demonstragbes externas que servirdo de reporte para o governo, acionistas,
instituicoes financeiras, fornecedores e publico em geral.

De um modo geral, a Controladoria devera, através de seus sistemas de
informagdes, municiarem seus usudrios com informaces capazes de instrui-los,
aumentando suas habilidades no processo decisério.

A identificacao das fungdes da controladoria ndo € uma tarefa facil, tendo em
vista que essa avaliacdo depende do tamanho da entidade, da sua forma de
administracao, da sua constituicao, entre outros fatores especificos de cada empresa.

® ALMEIDAI & PEREIRA, op. Cit., p. 370.
"PADOVEZE, Clévis Luis. Controladoria Basica. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004, p. 3
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3.2 FUNCOES DO CONTROLLER

O controller é a pega atuante na controladoria. Ele é que faz girar a engrenagem
da controladoria dentro da empresa onde esta inserido.

Muitos tém sido os autores com descri¢des de fungdes do controller.

Kanitz® propde seis funcdes da area de controladoria. Sao elas: informacdo,
motivagcdo, coordenacio, avaliacdo planejamento e acompanhamento.

Ja Heckert e Wilson® fazem mencéo a cinco: funcdo de planejamento, fungcdo de
controle, funcdo de relatar, fungdo contabil e outras fungbes. Se ambas as descricdes
forem comparadas em detalhes, se verificard que nao ha diferenca substancial entre

uma e outra.

Horngren'?, baseado na classificagdo do Financial Executive Institute, propde
uma descricdo um pouco mais abrangente, com sete fungdes a serem desempenhadas

pelo controller: planejamento para o controle, relatorios e interpretacdo, avaliagdo e

assessoramento, administracdo tributdria, relatdrios para o governo, protecido de ativos

e avaliacdo econbémica.

Planejamento para o controle é estabelecer, “coordenar, e manter, através da
geréncia autorizada, um plano para o controle das operagées™’.

A funcao de producao e emissao de relatérios e sua interpretacao significa medir
“a performance entre os planos operacionais aprovados e os padrbes, e reportar e
interpretar os resultados das operacdes dos diversos niveis gerenciais”'?.

Avaliacao e assessoramento podem ser conceituados como a fungcéo de analisar
e questionar a validade dos objetivos empresariais que sdo colocados, bem como dos
meios disponiveis para alcanca-los.

Um bom conhecimento da legislagéo tributaria € uma caracteristica fundamental

para que o controller consiga exercer uma boa administragdo dos tributos da empresa.

8 KANITZ, op. cit., p. 26-29
® HECKERT E WILSON apud FIGUEIREDO, Sandra e CAGGIANO, Paulo César. Controladoria —
Teoria e pratica. 3° ed. Sao Paulo: Atlas, 2006, p. . 26 -29.
' HORNGREN, apud FIGUEIREDO e CAGGIANO, op. cit., p. 26-29.
112ANDERSON & SCHMIDT, apud FIGUEIREDO e CAGGIANO, op. cit., p. 26-29.
Idem.
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E fundamental também que o profissional de controladoria tenha bons
conhecimentos dos principios contdbeis e da legislagdo societaria para que possa gerar
bons relatérios para o governo e para os demais usuarios externos das demonstracdes
financeiras.

O controller deve fazer com que um sistema de controle interno eficiente seja
implantado dentro de uma empresa visando, entre outros objetivos, salvaguardar
adequadamente seus ativos.

Inicialmente o controller era alguém da contabilidade ou da area financeira da
empresa.

Atualmente busca-se um controller com uma visdo mais ampla da organizagao.
Nao se deixou de fazer o recrutamento de controllers dentro da area de contabilidade e
financas, mas essas pessoas, além da formacdo especifica, devem ter um
conhecimento sistémico do funcionamento da organizacao onde estao inseridos.

Esse entendimento sistémico pode ser traduzido como a necessidade que o
controller possui de conhecer 0 mercado em que a empresa compete, identificando
todas as variaveis macro-econémicas, que podem direta ou indiretamente impactar no
processo decisorio dos gestores. Tal conhecimento é de suma importancia no momento
da geracgao de informacgdes para os gestores da organizagao.

Além da importancia do conhecimento sistémico, o controller precisa estar atento
para o0 mercado em que a empresa atua. Para isso, o controller deve estar atuando ou
ja ter atuado diretamente no ambiente sistémico em que a empresa esta inserida.

O controller necessita ter um grande conhecimento sobre os varios subsistemas
que compdem a organizacdo, considerando que ele sera o responsavel pela geracao
de informacdes para os varios gestores desses subsistemas, assim como conhecer a
necessidade informacional de cada um dos gestores.

Além do conhecimento interno e do conhecimento externo da organizacao, o
controller devera gerenciar o processo de repasse de informacdes para 0s varios
usuarios externos a organizacao, tais como: acionistas, bolsa de valores, instituicdes
financeiras, fornecedores, governo, fundos de investimentos, sindicatos etc. Esse
processo de repasse de informacodes para os usuarios externos é tdo importante quanto

0 processo de reporte de esclarecimentos para os usuarios internos. O controller devera
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gerenciar o reporte de informagbes a partir dos interesses dos controladores da
organizacao.

Todo o processo de informagdes busca contribuir na tomada de decisdes pelos
gestores das organizagbes e auxilia-los no alcance da missdo de suas empresas, bem
como, dar continuidade aos negécios. Portanto, a controladoria deve zelar para que a
missdo seja alcancada e a continuidade ndo seja comprometida com a busca dessa
missao.

Sendo assim, ter uma visdo sistémica da entidade também é uma das fungdes
basicas para o exercicio da atividade de controller.

Além do conhecimento financeiro, contébil, de ter uma visdo sistémica da
empresa, o controller precisa possuir outras qualidades como:

e entender os principios de planejamento, de organizagao e de controle;

entender os principais conceitos de tecnologia da informagéo;

habilidade para gerenciar pessoas e conflitos organizacionais;

habilidade para entendimento e comunicacdo com todos os niveis da
administracao;

habilidade para apresentar suas idéias e motivar outras pessoas.

Nota-se que a maioria das profissdes nao formam um profissional completo para
atuar na area da controladoria, por isso € comum encontrar controllers formados nas
mais diversas areas.

O controller dos tempos modernos deve ter uma visdo pré-ativa,

permanentemente dirigida para o futuro. De acordo com Tung'®:

e ter capacidade de prever os problemas que irdo surgir € de coletar as
informagbes necessdrias para as tomadas de decisdes. Ele € um executivo
que atua na retaguarda auxiliando os gestores na formulagcdo de novas

politicas empresariais e ajudando-os a implementa-las;

'3 TUNG, Nguyen H. Controladoria financeira das empresas — uma abordagem pratica. 3. ed. Sdo Paulo:
Universidade Empresa, 1973, p. 19
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e possuir 0 necessario discernimento para tomar a iniciativa de elaborar
relatérios que venham a auxiliar os executivos;

e fornecer as informacbes especificas para cada usuario, preparada na
linguagem do executivo que a recebe;

e traduzir os desempenhos passados e presentes em gréaficos de tendéncia e
em indices, uma vez que 0s numeros, por si s6, podem nao ser suficientes na
tarefa de auxiliar a administragdo da empresa.

e ter uma visdo pro-ativa e preocupada com o futuro, tendo em vista que os
fatos passados ndo podem mais ser gerenciaveis.

e claborar relatérios da forma mais rapida possivel, gerando informacées
atualizadas e confiaveis.

e insistir na analise e estudo de determinados problemas, mesmo que 0s
executivos das areas envolvidas ndo estejam dando a devida atencao para
os fatos reportados pela controladoria. O controller ndo deve forgar uma
tomada de decisdo, porém podera conseguir a correta conscientizacdo dos
responsaveis, ao manter o assunto presente, até que uma decisdo seja de
fato tomada;

e sempre que possivel assumir a posi¢ao de conselheiro ou exercer o papel de
consultor na busca de solugéo para os problemas, nunca a de critico.

e ser justo e imparcial em suas criticas e comentarios, ao desempenhar as
fungbes de controle e avaliagdo do desempenho dos demais departamentos e
executivos da organizacao.

e ter a capacidade de “vender” suas idéias, em vez de procurar impor suas
opinides, por mais validas e interessantes que elas sejam.

e ter, principalmente, a capacidade de compreender que, no desempenho de
suas fungdes, suas contribuicdes para outras areas sofrem limitacoes. Por
melhor que sejam seus relatérios, mesmo que baseados em dados
numéricos inquestionaveis, colhidos e analisados da melhor forma possivel,
sua opiniao ndo deve substituir nunca a capacidade individual do executivo
que recebe tais informagodes.



4 CONTROLADORIA NAS MICROEMPRESAS E EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

O papel da controladoria nas empresas, no cenario econémico atual, se mostra

de suma importancia para quem quer manter-se competitivo.

Nos dias de hoje, é sabido que as grandes corporacdes tém setores especificos
de processamento e andlise de informagdes para que, com esses dados, elas possam

executar seu planejamento de atuacédo no presente e vislumbrar atuac¢des futuras.

Ocorre que a preocupagdo de manter-se no mercado atinge também as
pequenas e médias empresas em uma escala muitas vezes maior do que as grandes
corporagdes, pois as empresas menores, dentro de suas pequenas infra-estruturas,
precisam se tornar eficientes, competitivas e lucrativas.

Nessa busca, as pequenas e médias empresas tém recorrido ao auxilio da
controladoria no intuito de juntos elaborarem planejamentos adequados a cada tipo de
situacao.

4.1 CONCEITO DE MICROEMPRESA E EMPRESA DE PEQUENO PORTE

A adocao de critérios para a definicao do tamanho das empresas constitui
importante fator de apoio as microempresas — ME e empresas de pequeno porte —
EPP, permitindo que as pessoas juridicas classificadas dentro dos limites estabelecidos
possam usufruir beneficios e incentivos previstos nas legislacées que dispdem sobre o
tratamento diferenciado ao segmento, que buscam alcangar objetivos prioritarios de
politicas publicas, como o aumento das exportacdes, a geracao de emprego e renda, a
diminuicao da informalidade dos pequenos negdcios, entre outras.

No Estatuto anterior (Lei n. 9.841, de 5 de outubro de 1999), o critério adotado
para conceituar microempresa e empresa de pequeno porte era a receita bruta anual,
cujos valores foram atualizados pelo Decreto n. 5.028, de 31 de margco de 2004, que
corrigiu os limites originalmente estabelecidos (R$ 244.000,00 e R$ 1.200.000,00,

respectivamente). Os limites atuais sdo os seguintes:
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o Microempresa: receita bruta anual igual ou inferior a R$ 433.755,14
(quatrocentos e trinta e trés mil, setecentos e cinqlienta e cinco reais e quatorze
centavos);

« Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anual superior a R$ 433.755,14 e
igual ou inferior a R$ 2.133.222,00 (dois milhdes, cento e trinta e trés mil,
duzentos e vinte e dois reais).

Atualmente, os critérios acima vém sendo adotados em diversos programas de
crédito do governo federal em apoio as MPE.

Importante ressaltar que o regime simplificado de tributacdo SIMPLES, que
integra o atual Estatuto das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, é

estabelecido a partir de valores distintos de enquadramento.

Regra a Lei Complementar n. 123, de 14 de dezembro de 2006:

Art. 3° Para os efeitos desta Lei Complementar, consideram-se microempresas
ou empresas de pequeno porte a sociedade empresaria, a sociedade simples e
0 empresdrio a que se refere o art. 966 da Lei n° 10.406, de 10 de janeiro de
2002, devidamente reqistrados no Registro de Empresas Mercantis ou no
Registro Civil de Pessoas Juridicas, conforme o caso, desde que:

| — no caso das microempresas, 0 _empresario, a pessoa juridica, ou a ela
equiparada, aufira, em cada ano-calenddrio, receita bruta igual ou inferior a R$
240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais);

Il — no caso das empresas de pequeno porte, 0 empresario, a pessoa juridica,
ou a ela equiparada, aufira, em cada ano-calendario, receita bruta superior a R$
240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 2.400.000.00
(dois milhdes e quatrocentos mil reais).

Ja os Estados tem uma gama variada de regulamentos para os pequenos
negocios, com grande heterogeneidade de conceitos, definidos de acordo com sua
situacado econdmica e fiscal.

Os maiores limites de enquadramento sdo empregados por Sdo Paulo, Rio
Grande do Sul, Parana, Rio de Janeiro, Minas Gerais e Bahia, ditos “Estados ricos”, que
adotaram R$ 2.400.000,00 de receita bruta anual.

Os municipios, em geral, até o momento, carecem de legislagdo nesse sentido,
sendo poucos aqueles que contemplam o segmento da ME e EPP no ordenamento

juridico local.
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Essa realidade, no entanto, é explicavel. Até a edi¢cdo da LC n. 123, o regime de
tributacao simplificada (SIMPLES FEDERAL) era opcional para as municipalidades, que
tinham a possibilidade de n&o integrar o programa federal para a arrecadacao do
Imposto Sobre Servigos de Qualquer Natureza — ISS. A partir da edicdo da LC n. 123,
essa realidade mudou, de sorte que a opgao pela vinculagdo ao SIMPLES NACIONAL
(e ndo mais federal) é do contribuinte, exclusivamente (desde que, evidentemente,
atenda aos requisitos estipulados pela legislacao).

Além do critério adotado no Estatuto, o SEBRAE utiliza ainda o conceito de
pessoas ocupadas nas empresas, principalmente nos estudos e levantamentos sobre a
presenca da microempresa e da empresa de pequeno porte na economia brasileira,
conforme os seguintes numeros:

e Microempresa: na industria e construcdo: até 19 pessoas ocupadas;
no comércio e servigos, até 09 pessoas ocupadas.

» Empresa de pequeno porte: na industria e construcdo: de 20 a 99 pessoas
ocupadas; no comércio e servicos, de 10 a 49 pessoas ocupadas.

As estatisticas sobre microempresas e empresas de pequeno porte divulgadas
por este servico utilizam o critério acima, nos levantamentos que tém como fonte de
dados o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE. Nas apuragdes dos
censos e pesquisas sécio-econdmicas, anuais € mensais, o IBGE classifica as pessoas
juridicas segundo as faixas de pessoal ocupado total. O conceito abrange ndo somente
0s empregados, mas inclui também os proprietarios das empresas, como forma de se
dispor de informacgdes sobre o expressivo numero de micro unidades empresariais que
ndo empregam trabalhadores, mas funcionam como importante fator de geragédo de
renda para seus proprietarios.

4.2 MICROEMPRESAS E EMPRESAS DE PEQUENO PORTE NO BRASIL

As microempresas € as empresas de pequeno porte sdo de suma importancia
para a economia nacional, uma vez que representam 99,21% das empresas

formalmente constituidas em todo o Pais (Grafico 1) empregando 57% dos
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trabalhadores em situagdo regular de emprego no Brasil (Grafico 2). No mercado
informal, estima-se que ha entre 11 e 13 milhdes de pequenos empreendimentos

utilizando cerca de 50 milhdes de brasileiros.

Distribuicdo das Empresas Formais por Porte

Média 0,48%
Pequena

5.57% Grande 0,31%

Micro 93,64%

@ Micro ® Pequena 0O Média O Grande

Grafico 1 — Empresas formalmente constituidas em todo o Pais
Fonte: www.ce.sebrae.com.br

Percentual das pessoas ocupadas x Porte da
empresa

Grande

Microempresa
33%

36%

Média
10%

Pequena
21%

O Microempresa B Pequena O Média O Grande ‘

Grafico 2 - trabalhadores em situacao regular de emprego no Brasil
Fonte: www.ce.sebrae.com.br
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De acordo com dados do IBGE de 2002, existem no Brasil 4.918,370
empreendimentos formais urbanos. Deste total, as micro e pequenas empresas somam
4.879,616 empreendimentos, enquanto as médias e grandes empresas perfazem um
total de 38.754 empresas.

No Brasil, nove em cada dez empresas séo classificadas como microempresa
ou empresa de pequeno porte, de acordo com o SEBRAE (Sistema Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas), e absorvem maior contingente de mao-de-obra do
que as empresas de médio e grande porte.

De 1998 a 2001, o crescimento médio anual das microempresas e das empresas
de pequeno porte foi, em termos reais, de 2,9%. Ja o indice de pessoal ocupado
apresentou crescimento médio de 9,7 % ao ano.

As microempresas e as empresas de pequeno porte de comércio e servicos no
Brasil utilizavam cerca de 7,3 milhdes de pessoas em 2001, o que corresponde a 9,7%
da Populacdo Ocupada, faturaram R$168,2 bilhdes e geraram R$ 61,8 bilhdes de valor
adicionado.

O problema é que muitas dessas empresas nao suportam as instabilidades do
mercado e da economia e acabam encerrando suas atividades com pouco tempo de
funcionamento. Cerca de 71% dessas empresas criadas anualmente no Brasil fecham
antes de completar cinco anos, de acordo com dados do SEBRAE.

Uma pesquisa realizada pelo SEBRAE constatou que o principal motivo do
encerramento das atividades das pequenas e meédias empresas no Brasil esta
relacionado a falta de planejamento financeiro e estratégico.

E neste ponto que a controladoria surge para ajudar essas empresas a se

manterem competitivas no mercado atual.

4.3 FUNCOES DA CONTROLADORIA NAS MICROEMPRESAS (ME) E NAS
EMPRESAS DE PEQUENO PORTE (EPP)

Visando a manutengdo no mercado competitivo, que as empresas estao
inseridas atualmente, é preciso estar permanentemente atento as necessidades dos

consumidores e a frente da concorréncia. Para isso, as empresas devem ter
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capacidade de planejamento de suas atividades, considerando as falhas em sua
atuacao, mantendo registro completo de informa¢des sobre sua organizagao, a fim de
que as tomadas de decisdes pelos dirigentes sejam as mais precisas.

O fluxo de informagdes dentro dessas organizagdes fica maior e mais complexo
com o passar do tempo, exigindo um namero superior de dados para auxiliar a tomada
de decisdes, além de um rigoroso processo de controle interno.

E nesta busca por informagdes precisas e controles efetivos, que irdo ajudar de
forma fundamental as tomadas de decisdes das empresas, que age a controladoria.

Nas microempresas e empresas de pequeno porte a atuacdo da controladoria
ocorre através do auxilio oriundo da prestacao de informacoées. E ndo se limita a isso.
Nessas empresas, de pouca infra-estrutura, ndo existe a figura de um controller
especifico para o fluxo das informagdes. O controller, além de fornecer informacoes
precisas para as tomadas de decisdes dos executivos, ainda executa outras tarefas.

4.4 FUNCOES DO CONTROLLER NAS MICROEMPRESAS E EMPRESAS DE
PEQUENO PORTE

Nas pequenas e médias empresas as decisdes sdo tomadas por um pequeno
numero de gestores, que compartilham as diversas fun¢des da organizagdo. Sendo
assim, a responsabilidade do controller torna-se maior. Em decorréncia do acumulo de
funcbes pelos gestores, as informagbes repassadas para estes sdo de grande
relevancia.

Entre as fungbes mais relevantes desenvolvidas pelo controller, nas pequenas
organizacoes, esta a atuacao junto ao setor financeiro. Outras atividades também sao
desempenhas, como: o gerenciamento da cobertura de seguros; o tratamento com
possiveis investidores e com credores, em casos especiais; a determinacao das linhas
de crédito dos clientes; o gerenciamento dos investimentos da entidade etc.

Além dessas atribuicdes, o controller também pode ficar responsavel por tarefas
ligadas a area de gestdao de pessoas como, por exemplo, administracao de planos de
penséo, revisdao de documentacao de colaboradores admitidos, elaboracao do plano de
carreira para 0s principais gestores, atualizacdo dos manuais de rotina dos
colaboradores, entre outras.
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A fungdo complementar mais comum dentro de uma entidade menor é a
administragdo do negocio. Essa atividade seria conflitante com a atividade principal do
controller, que é de gerenciar informagdes para que os tomadores de decisdo definam o
rumo da entidade. Além disso, ha violagdo ao principio da segregacdo de fungoes,
essencial a atividade de controladoria. Porém, percebe-se que em entidades menores,
em funcgao do alto custo financeiro de manutencao de um controller exclusivo, € comum
que atividades privativas dos gestores sejam realizadas pelos controllers.

Atividades cotidianas como formacao de fornecedores, contratacdo de pessoal
temporario para projetos especificos, controle de reposicdo de equipamentos
depreciados, de software e hardware, autorizacao de pagamentos de pequeno valor e
outras fungbes administrativas, em muitos casos, sdo exercidas pelo pessoal da
controladoria.

Além dessas, outras atividades complementares podem ser de responsabilidade
da controladoria, especialmente em entidades menos complexas e com departamentos
de controladoria recentes, tais como: auxiliar na auditoria anual; supervisionar para que
0s pagamentos nao sejam efetuados antes dos vencimentos, e que as contas a receber
sejam cobradas nas datas pactuadas; verificar se os descontos estdo sendo dados e
recebidos de forma correta; apurar se todos os faturamentos de clientes estdo sendo
emitidos na data correta; supervisionar as conciliagdes bancarias; manter um sistema
ordenado de arquivamento contabil; contar com plano de plano de contas atualizado;
gerenciar as fungoes terceirizadas; supervisionar para que a folha de pagamentos seja
processada na forma e no momento correto; buscar os melhores investimentos para os
excessos de caixa; contratar pessoal temporario para projetos especiais; assegurar que
a correspondéncia recebida seja distribuida adequadamente e despachada no
momento certo; avaliar se 0s equipamentos da area administrativa estdo sendo
utilizados corretamente e se estdo adequados a necessidade do setor; supervisionar o0s
servicos de manutencao terceirizados; criar meios para garantir que existam backups
das transacoes registradas pelos sistemas de computagcédo; manter um plano atualizado
para reparacao de contingéncias; criar programas de seguranca dos computadores,
criar programas de treinamento de seguranga; supervisionar a guarda e atualizacdo da

documentacao dos beneficios dos empregados ativos e inativos; criar e supervisionar a
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implementacao e utilizagdo dos planos de carreira; supervisionar o processamento de
ocorréncias médicas e de solicitacbes de compensagdo dos colaboradores; recrutar
pessoal para controladoria e para outras areas, quando necessario; supervisionar a
ocorréncia de transagdes com ativos de longo prazo; controlar atividades de
movimentacdo e trocas de ativos entre entidades do mesmo grupo econdmico;
coordenar e consolidar controladorias de filiais e de entidades do grupo; controlar a
remessa de recursos para fora da entidade; analisar custos ndo relacionados aos
produtos e servigos; instituir programa de hedge para gerenciar o risco organizacional,
instituir programas de auditoria interna etc.

Portanto, as atividades dos controllers podem ser variadas, porém, sao sempre
influenciadas diretamente pelo tamanho da entidade.

Em entidades menores, nota-se um conflito entre o gestor de caixa e o controller.
O gestor do caixa sera responsavel pela custédia dos recursos, pela administragao das
contas bancarias, pela relacdo com bancos e outros investidores, ao passo que 0
controller sera responsavel pela existéncia da correta previsdo de caixa, pela revisao
dos controles internos, pela analise das conciliagdes bancarias, pela preparacdo do
relatério de caixa.

Esses conflitos podem ocorrer em fungado das mudangas que estdo acontecendo
nas atividades do controller. As suas fungbes principais estavam limitadas ao
processamento de transagcbes e geracdo de relatérios financeiros, porém, com o
avanco da complexidade transacional, suas atividades exigem muito mais habilidades
gerenciais e profundo conhecimento dos diversos setores que necessitam de
informacdes e controles. O departamento de controladoria devera ter colaboradores
com conhecimento na area tributaria, em melhoria no processamento de negocios, em
terceirizacdes, em sistemas de informatica, na reducao do ciclo de tempo de producao,
benchmarking, processos de reengenharia, reducdo de desperdicios etc. Essa nova
realidade exige um controller com habilidades mais diversificadas e,
consequentemente, gera conflito com outros gestores que atuam nas mesmas areas.

Entre tantas fun¢des que o controller pode desempenhar, vamos nos deter
naquela que atualmente colabora direta e eficazmente com a manutengdo das

microempresas e empresas de pequeno porte no mercado competitivo.
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Como vimos anteriormente, as ME e EPP deixam de existir, em sua maioria, por
uma simples razao: falta de planejamento estratégico.

Aqui esta uma das grandes e importantes fungdes da controladoria nas ME e nas
EPP.
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5 PLANEJAMENTO NAS MICROEMPRESAS E EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

Os microempresarios e empresarios de pequeno porte devem atentar para a
realidade de que a manutengcédo de suas condi¢des de competicdo no mercado nao
pode prescindir da atuacdo de bons profissionais de gestdo empresarial orientando o

processo dentro das organizagoes.

5.1 PROCESSO DE GESTAO

Gestao deriva do latim gestione e significa ato de gerir, geréncia, administracao.
Por sua vez, administrar é planejar, organizar, dirigir e controlar recursos, visando
atingir determinados objetivos. E para atingir esses objetivos, em primeiro lugar, eles
devem ser tragados, ou seja, planejados.

Entédo, no processo de gestédo, tanto empresarial como operacional, financeira ou
econdmica, ter um caminho tracado é fundamental para identificar se a empresa esta
no rumo certo ou ndo. Se os gestores estdo tomando as decisbées corretas, se estao
agindo da melhor maneira, enfim, o estabelecimento de metas é fundamental para a
realizacdo de comparagao entre o desejado e o realizado.

Para a condugédo da empresa ao atingimento do resultado desejado (planejado),
0 processo de gestdo passa por algumas etapas. Exitem autores que defendem A
existéncia de apenas 3 (irés) etapas; outros detectam até 5 (cinco) etapas. As 3 (irés)
etapas principais sdo: o planejamento, a execucdo e 0 controle. Ainda pode ser

acrescentado: comunicacdo e motivacao.

O planejamento ¢ a tentativa de prever as ocorréncias futuras e estar preparado
para agir de forma a evitar surpresas desagradaveis no funcionamento e na gestéo do
empreendimento. Ele pode ser definido como o processo de reflexdo que precede a
acao e é dirigido para a tomada de decisao agora com vistas no futuro.

O planejamento sozinho ndo alcanga o0s objetivos da empresa. Se o
planejamento realizado ndo for executado, acompanhado, controlado e, o mais

importante, corrigido se necessario, de nada adiantara realizar o planejamento.
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Segundo Motta'*

O planejamento estratégico se volta para o alcance de resultados, através de
um processo continuo e sistematico de antecipar mudangas futuras, tirando
vantagem das oportunidades que surgem, examinando os pontos fortes e fracos
da organizagdo, estabelecendo e corrigindo cursos de agado a longo prazo.
Portanto, é essencialmente um processo gerencial, que se concentra nos niveis
hierarquicos mais elevados da organizagao e que nao pode ser concebido como
atividade classica de planejamento, delegavel a comissdes ou grupos de
planejamento. Constitui a esséncia da geréncia de alto nivel sobre a qual recai o
maior peso da responsabilidade externa e interna pelos rumos da organizagao.

Nestas afirmacoes, percebe-se que o planejamento estratégico, através de uma
metodologia apropriada, deve provocar um envolvimento dos gestores de todas as
areas e de seus subordinados especialistas, levando-os a um pensar estratégico

constante.
E possivel distinguir trés espécies de atividades de planejamento:
1 — Planejamento Estratégico: chamado de planejamento de longo prazo.

2 — Planejamento Programa: atividade que segue o planejamento de longo prazo
e envolve o desenvolvimento de planos para os dispéndios de capital necessarios pra

os objetivos de longo prazo.

3 — Planejamento Orgamentario: converte o planejamento de longo prazo as
necessidades do futuro imediato. E usualmente descrito como orcamento e é

desenvolvido em uma base anual.

No planejamento é fundamental estabelecer: 0 que deve ser feito, quando deve

ser feito, como deve ser feito e quem deve fazé-lo.

A execugao compreende a fase em que os planos sdo implementados, as acoes
se concretizam e as transagdes ocorrem. Neste momento, é possivel que ajustes ainda

sejam requeridos para uma adequada implementacdo do planejamento operacional,

"“MOTTA, Paulo R. Dimensdes Gerenciais do Planejamento Organizacional Estratégico. In:
Planejamento Estratégico, formulacao, implantacao e controle. Organizado por Paulo Vasconcellos
Filho e Antonio M.V.Machado. L.T.C., Belo Horizonte, 1984, p. 11.
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tais como mudangas na programacao e a consequiente necessidade de identificacao de
novas alternativas para adequar-se as mudancgas procedidas.

Segundo Mosimann e Fisch'® :

a execucao é a fase do processo de gestdao na qual as coisas acontecem, as
acbes emergem. Essas agOes devem estar em consonancia com o que
anteriormente foi planejando. Dessa forma, o planejamento antecede as agoes
de execugéo. E por meio das agdes (do fazer) que surgem os resultados.
O controle € um sistema de feedback que possibilita a comparagdo dos
desempenhos com objetivos planejados; controle € essencial para a realizagdo do

planejamento de longo e curto prazo.

Num planejamento de longo prazo, um feedback de informagbes possibilita ao
gestor determinar o progresso que foi feito em busca da realizagdo dos objetivos
correspondentes, conforme as especificagcoes efetuadas.

Um pré-requisito para o desempenho satisfatério da funcdo de controle € um
eficiente sistema de informacdes que revele a necessidade de agdes corretivas em
tempo apropriado, possibilitando aos gestores julgar se seu plano ainda é apropriado,

diante de mudancas ambientais acontecidas més a més, ano a ano.

A comunicacdo € uma troca de fatos, idéias e opinides, por duas ou mais
pessoas. A troca s6 € bem-sucedida quando resulta num real entendimento. Significa
que informar nao é o bastante; o receptor tem que compreender a mensagem que 0

emissor esta tentando passar.

A comunicacdo € fundamental, pois agrega varios membros da organizacgéo,

unindo-os na busca das metas organizacionais.

Por fim, a motivagéo: € o envolvimento total dos membros da organizacao e na

busca de maneiras de como melhorar a performance individual.

'SMOSIMANN & FISCH, op. cit., p. 37.
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5.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo levantamentos do SEBRAE, o maior problema nas microempresas e
empresas de pequeno porte, que determinam sua exclusdao do mercado competitivo, é

a falta ou inoperancia de um planejamento estratégico'®.

O processo de gestdo empresarial comega com o planejamento estratégico, em
que a empresa formula ou reformula sua estratégia empresarial dentro de uma visao
especifica do futuro. E um planejamento de longo prazo, normalmente de 3 (trés) a 10
(dez) anos.

Segundo Thompson Jr."” :

O desenvolvimento de misséo e visdo estratégicas, estabelecimento de objetivos
e a decisdo sobre uma estratégia sao tarefas basicas de estabelecimento de
rumo. Elas indicam o rumo da organizagéo, seus objetivos de desempenho de
curto e de longo prazo, bem como as mudangas competitivas e programadas.
Juntas, elas constituem o planejamento estratégico.

A sequéncia béasica para a elaboracédo de um plano estratégico compreende:
e Escolha de um gestor competente;

e A determinacdo da missdo da empresa, estabelecer os objetivos da

organizacao;

e Avaliar o cenario no qual a organizacao esta operando, ou seja, fazer uma

andlise ambiental, que inclui:
v A identificagao dos fatores chaves de sucesso,
v' A andlise das variaveis ambientais criticas internas e externas;
e O estabelecimento de diretrizes e objetivos estratégicos;

e A determinagdo de estratégia;

'MONTEIRO, Paulo Cezar F. Planejamento Estratégico e Planejamento Empresarial. Disponivel
em:<http:/www.sebraest.com.br>. Acesso em: 20.06.07.

'"” THOMPSON JR. apud PADOVEZE, Clévis Luis. Controladoria Basica. Sdo Paulo: Pioneira Thomson
Learning, 2004, p. 38.
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e A avaliacdo dessas estratégias;

e Delinear um plano de acao para alcangar metas estratégicas selecionadas

para programas de curto e longo prazo.

A grande verdade é que nao existe uma receita pronta para o planejamento
estratégico. A realidade de cada empresa é que determinara a melhor sequiéncia de
fases e 0 envolvimento das pessoas.

5.2.1 Fases do Planejamento Estratégico

Planejamento é a mais basica de todas as fungdes gerenciais, € a forma como
esta funcdo é desempenhada determina grande parte do sucesso das operagdes de
uma empresa.

O planejamento € um aperfeicoamento na qualidade do processo decisorio
passando, assim, por varias fases até chegar a um ponto maduro onde decisées podem
ser tomadas em conformidade com uma estratégia racional, segundo o qual o futuro da
empresa deve ser orientado.

5.2.1.1 A Escolha do Gestor

Inicialmente, é preciso ter um gestor competente para acompanhar o
planejamento estratégico. Antes de comegar a coleta de informagdes a respeito das
variaveis ambientais, ha necessidade da identificacdo de um gestor responsavel por
todo o processo de planejamento estratégico.

O ideal é um profissional com ampla visdo, bom relacionamento com as areas,
reconhecimento e aceitabilidade em toda a empresa, a fim de permitir e conciliar a
participacéo de todos os gestores. Sua funcéo sera de coordenacdo e supervisdo dos
trabalhos nas fases seguintes do planejamento.

Para auxiliar pode-se recorrer aos profissionais da controladoria.
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A responsabilidade pela elaboracdo do plano estratégico € dos executivos da
empresa, mas a controladoria serd responsavel pelo fornecimento das informacoes
gerenciais que possibilitardo o controle das atividades e analise dos resultados
alcancados em comparacao aos objetivos estabelecidos.

Na hora de fornecer as informagdes para os executivos da empresa elaborarem
0 plano estratégico, a controladoria deve estar atenta se os dados historicos estao
sendo considerados corretamente, se o plano reflete as condigbes econémicas que se
espera que prevalecam no periodo de validade do plano, se as crencas e valores estao
sendo corretamente considerados na definicdo das premissas do plano, além de outros
itens relevantes para uma analise real do quadro onde a empresa esta inserida.

A participagdo da controladoria nessa fase inicial de geragcdo de dados e
fornecimentos de informagbes para 0s executivos passa por varias atividades
fundamentais, essenciais para o sucesso da sistematizagdo do plano, como:

e Geracao de informagdes financeiras histéricas sobre os planos passados para
que os executivos possam usar na preparagao do plano anual.

e Definicdo do formato, devendo as informagbes serem apresentadas de modo a
buscar a unificagdo da forma para consolidar tais informacgdes.

e Determinacdo, com precisdo, de quais informagdes deverdo ser geradas pelos
executivos para a elaboragéo do plano.

e |dentificacdo dos canais de comunicacdo que deverdo ser utilizados pelos
executivos para geracao das informagoes.

e Escolha das linhas mestra, especialmente em termos de crencas, valores e

missao, para serem usadas na preparacao dos dados para o plano.

e Programacdo do calendario de eventos e de obrigagcdes para os executivos

gerarem as informacdes para o plano.

O controller, assim, deverd ser o coordenador da elaboracdo do plano,
contribuindo diretamente com todos que necessitarem de informagdes durante periodo
inicial de determinagédo das premissas. Nao é competéncia do controller a aprovagao

final do plano, esta é responsabilidade dos executivos da empresa.
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5.2.1.2 Missao da Empresa

Missao significa finalidade, objetivo ou propésito basico e permanente da
existéncia de uma empresa. E a definicdo que é dada para apresentar ao mercado, aos
funcionarios, acionistas e parceiros de negocio para que a empresa exista, qual é sua
finalidade.

5.2.1.3 Variaveis Ambientais

O objetivo desta fase é coletar o maior nimero de informagdes possiveis sobre

as variaveis ambientais internas e externas as quais a empresa esta exposta.

O adequado detalhamento de tais informacbes contribuird para uma melhor
construcdo ou identificacdo do cenario de que derivardo as diretrizes taticas e
estratégicas.

5.2.1.4 Identificacao do Cenario

De posse das informacgdes fornecidas pela controladoria sobre o ambiente e o
grupo de trabalho formado pelos gestores da empresa, bem como de especialistas
eventualmente contratados, devem ser realizadas discussdes que culminem com a
construcao do cenario. O periodo contemplado no cenario deve ser o possivel de ser
analisado pelas informagdes obtidas.

O cenério deve ser entendido por todos os gestores para favorecer a definicao
das diretrizes taticas. Estas diretrizes irdo nortear os planos operacionais, produto do
processo de planejamento operacional.

Apesar de o termo cenario produzir a idéia de algo estatico como uma fotografia,
este se assemelha a um filme onde todas as variaveis estdo em modificacao, devido a

interacao continua. A dindmica dos relacionamentos das variaveis € o aspecto mais
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dificil de ser previsto, devendo, assim, as conclusdées que exigirem analises sofisticadas
e complexas ndo serem muito especificas ou detalhadas em razdo do risco resultante
da incerteza.

Nao se pode afirmar que no planejamento estratégico uma fase é mais
importante do que outra. Porém, o cenario definido com clareza, objetividade e bom
nivel de seguranca, o que pode ser obtido pela participagdo de todos os gestores, sera

um apoio eficaz na determinacdo das melhores diretrizes taticas e estratégicas.

5.2.1.5 Formulacao do Planejamento Tatico

O planejamento tatico é o planejamento estratégico que deve ser formulado no
nivel das areas das empresas.

Devido ao nivel de especializacdo de cada area com base no cenario
identificado, estas deverao desenvolver estratégias proprias para agir frente as
oportunidades, ameacas, forcas e debilidades, conforme a missdo da empresa.

Nas ME e nas EPP dificilmente existem areas bem determinadas. Na maioria das
vezes, 0s socios € que coordenam e respondem por todos os setores da empresa.

Nessas hipoteses, 0s sbcios ou gestores por eles determinados definem as

diretrizes taticas da empresa como um todo e nao compartimentada em areas.

5.2.1.6 Elaboracao, Validacao e Aprovacao do Plano Estratégico

As diretrizes téticas, formalizadas na fase anterior sdo, nesse momento, a base
para a elaboracao das diretrizes estratégicas, relativas a empresa como um todo. Como
produto ou derivadas das diretrizes taticas, as estratégias ndo poderdo divergir das
primeiras (diretrizes taticas). A diferenciagdo que podemos fazer das duas € no sentido
de que as estratégicas, na sua explicitacao, tratam de dimensionamentos globais da
empresa, enquanto que as taticas, por serem especificas das areas, consubstanciam-
se mais em nivel operacional de cada area. Para exemplificar, podemos citar que,
enquanto uma diretriz estratégica determina aumento no volume de producgéo e venda,

a diretriz tatica da area financeira pode determinar que se devem modificar os critérios
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de concessao de crédito para aumentar a carteira de clientes. Outro exemplo: com
relacdo a novos produtos, a diretriz estratégica pode determinar que a empresa coloque
no mercado um produto novo a cada periodo de seis meses, buscando construir uma
imagem de empresa inovadora. Para a area operacional, isto pode implicar taticamente
modificagdes na linha de montagem. Esta mesma diretriz pode determinar para a area
de marketing que pesquisas que identifiquem a preferéncia do consumidor devam ser
intensificadas.

Consolidadas as diretrizes estratégicas, os gestores irdo dar validade ao
resultado, emitindo, para tanto, o plano estratégico que sera implementado e servira
como base no planejamento operacional, fase seguinte do processo de gestdao. Como
responsaveis pelo negdcio, de acordo com o modelo de gestdo, a entidade que
represente o nivel maximo de autoridade na empresa, alta administracao, proprietarios,
donos do negdcio, devera aprova-lo, pois a ela compete 0 sucesso ou insucesso de
todo trabalho realizado.

5.3 FUNCAO DA CONTROLADORIA NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Como todos os recursos processados pela empresa sao de natureza econdmica,
a missao da controladoria no sistema é a de responsavel pela eficacia econdmica da
mesma. Assim, a controladoria € a responsavel pela sinergia que deve haver entre as
areas, na busca da otimizacdo do resultado econdémico global. Como o resultado
econdmico surge a partir das decisées dos gestores sobre os eventos que deverdo ser
provocados para o cumprimento da missao, a controladoria tem um papel decisivo para
a eficacia do sistema nas fases de planejamento operacional, execugao e controle, no
processo de gestao.

A controladoria €, entdo, a gestora do sistema de informagbes
econdmico/financeiras, sendo, assim, a responsavel pelos conceitos que devem
sustentar tal sistema. A especialidade da controladoria € o desenvolvimento e a
operacionalizacdo de modelos e sistemas de informagdes econdmico/financeiro,
podendo nesta fase do processo de gestao prestar apoio as areas que necessitem de
avaliacoes quantitativas para a formulagao de diretrizes taticas ou estratégicas.
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A atuacdo fundamental do controller é fornecer os dados corretos para o0s
executivos; estes, por sua vez, devem elaborar o plano estratégico da empresa, e todos
devem buscar a realizagdo do plano através do atingimento de metas e da

concretizagao da missdo da empresa.

Sendo assim, uma vez estabelecido um integrado plano de operacoes
consistente com o0s objetivos da entidade (missdo), de curto e longo prazo, a
controladoria devera atuar como um agente responsavel pelo acompanhamento da
execucao dos planos, analisando as decisbes dos executivos, revisando os planos
quando necessario, no sentido de identificar eventuais desvios, e apontando solucdes
para que os executivos corrijam o rumo da entidade.

Nao é funcdo da Controladoria corrigir desvios, mas aponta-los e indicar
caminhos para que os planos sejam revistos. Para a revisédo dos planos, o controller
devera gerar todas as informagdes necessdrias para que 0s executivos facam as

adequacdes indispenséaveis para que os planos tornem-se viaveis.

Cumprida essa fase inicial, a Controladoria deverd responsabilizar-se pelo
acompanhamento da execuc¢ao do plano. Essa fungao é definida dentro do processo de
gestao como fase de controle.



CONCLUSAO

Este trabalho identificou, a partir da origem da atividade de controladoria e do
aumento das funcgdes desenvolvidas ao longo do tempo, o crescimento de sua
importancia, a ponto de se tornar indispensavel nas diversas estruturas empresariais.

Inicialmente restrita a grandes corporacdes, que passaram a depender de uma
atividade de controle efetivo para o acompanhamento acurado de suas acgoes,
notadamente ap6s acentuada politica de expansao comercial, inclusive para outros
Paises, a controladoria hoje se faz necessaria em qualquer unidade empresarial, sendo
ferramenta indispensavel inclusive para a tomada de decisdes administrativas.

Isso porque, ultrapassada a funcao inicial justificadora de sua implantagdo —
controle dos atos defeituosos — verificou-se que a controladoria ndo se limita as
atividades de “controle” da pertinéncia, eficiéncia e eficacia dos métodos de gestao
empregados; funciona, também, como fonte permanente e autorizada de informacdes
para o planejamento da vida negocial da empresas, passando a referéncia de consulta
obrigatéria pelos empresarios.

Neste contexto do processo de gestao, integrado tradicionalmente pelas tarefas de
planejamento, execug¢do e controle, as quais podem ser agregadas as acgbes de
comunicacdo e motivagdo, a controladoria atinge seu apice, como instrumento
permanente de identificacdo e manutencédo da linha de atuagdo das empresas, ou,
conforme o caso, como referencial para a mudanca da respectiva area de atuacao,
podendo, inclusive, indicar a pertinéncia do encerramento das atividades.

Nas micro e pequenas empresas, a situagdo nao é diversa. Evidentemente, como
as atividades ocorrem em menor escala, muitas vezes torna-se dificil implantar a fungéao
de controladoria na rotina da gestédo empresarial.

Em primeiro lugar, porque, dado as pequenas estruturas, é inviavel a segregacao
de funcoes, principio caracteristico da atividade de controle.

De outra parte, pelo fato de os processos serem menos complexos, tem-se a idéia,
equivocada, de que é dispensavel uma atividade especifica de controle.

Elementos adicionais, como caréncia de recursos financeiros e humanos, infra-

estrutura deficitaria, auséncia de conhecimento da legislagdo e do mercado, também
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colaboram com a impressao que o controle efetivo das agcdes em pequenas estruturas
empresariais é irrelevante.

No entanto, como se demonstrou ao longo deste estudo, a controladoria, atividade
imprescindivel para a gestdo plena das empresas, é fungcédo que prescinde da existéncia
de setores ou 6rgaos especificos para o seu desenvolvimento, estando atrelada,
fundamentalmente, a atuacdo de profissional com conhecimentos especificos acerca
dos processos empregados e dos resultados buscados pelas entidades.

Nesse sentido, a implantacdo da controladoria, nas micro e pequenas empresas,
ndo é apenas importante para o sucesso da gestao; é fungdo que deve ser incluida em
qualquer estrutura empresarial, por indispensavel ao aprimoramento do modo de

atuacao da entidade.
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