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Sinopse: O processo de gestdo das organizacdes, compreendido em planejamento estratégico,
planejamento operacional, execucdo e controle, é a plataforma que proporciona a tomada de
decisdes relevantes para busca da eficdcia organizacional. Para tanto, a drea de controladoria
tem participagdo fundamental nesse processo, pois atua de forma sist€mica na organizagao
através da interacdo com todas as dreas da empresa, no sentido de prover os seus gestores com
informacdes necessdrias para o alcance de um resultado otimizado. O planejamento,
estratégico e operacional, € um processo no qual se consideram os efeitos das varidveis
ambientais sobre a organizagcdo, contemplando as expectativas e a anuéncia do dono do
negdcio, traduzidas em metas claras de resultados, em padrdes de eficidcia que ditam o
comportamento esperado da gestdo da empresa, subsidiando os sistemas de avaliacdo de
gestores, definindo os pardmetros para suas recompensas ou punicdo. A execucdo do
planejamento, etapa em que se concretizam o processo de implementagdo das acdes e o
surgimento das transacdes realizadas, leva a organizacdo a alcancar seus objetivos ou a
redimensiond-los, caso se observem fatores ambientais restritivos ndo previstos anteriormente,
fase esta, do controle da execu¢do do planejamento. Nesse sentido, neste artigo buscou-se

evidenciar a participag¢do da controladoria no processo de gestao das organizagdes.

Palavras-chave: Controladoria. Processo de gestdo. Planejamento.
1 INTRODUCAO

As modificacdes no ambiente operacional provocam a necessidade de constantes

alteracoes na forma de gestdo das empresas. O aumento da competitividade, o avanco da
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tecnologia, a crescente exigéncia dos consumidores, entre outros, sdo fatores que impactam as
empresas e exigem destas uma permanente adaptacdo a esse ambiente desafiador.

Quando surgem novas varidveis ambientais, a empresa deve estar preparada, o que
significa tomar decisdes oportunas, pois, dada a sua complexidade, mudam os rumos da
organizacdo, podem se alterar os seus resultados e, at¢é mesmo, colocar em risco a sua
continuidade. Diante desses desafios, a elaboracdo e consolidagdo de um adequado
planejamento estratégico e seus planos decorrentes pelas empresas podem trazer contribuicdes
valiosas para que as decisdes tomadas no presente apdiem as conseqiiéncias geradas no
futuro.

E na administracio dessas situagdes que se insere a controladoria, cuja fungdo bdsica é
subsidiar os gestores na busca constante da eficicia organizacional, através da disseminacdo
de informagdes tempestivas e relevantes (ALMEIDA et al, 2001; FIGUEIREDO;
CAGGIANO, 1997), mantendo uma estreita relacdo com a atividade de planejamento nas
empresas.

A atuacdo da drea de controladoria pode ser vista sob duas perspectivas: primeira,
como um 6rgdo facilitador que fornece informacdes as demais dareas da empresa para que
possam implementar suas estratégias especificas; segunda, como a drea que procura integrar o
processo de decisdes estratégicas de cada drea com o objetivo global da organizagdo, ou seja,
com a diretriz estratégica da empresa como um todo.

A obtencdo de informagdes que possibilitem a drea de controladoria desempenhar
apropriadamente sua fun¢do de facilitar o processo decisorio passa pela existéncia de uma
adequada estrutura formal de controle interno, definida, por Roehl-Anderson e Bragg (1996),
como um conjunto de normas e procedimentos que devem ser estabelecidos para que se
alcancem o0s objetivos concretos de uma organizagdo. Esse conjunto de normas e
procedimentos envolve todas as dreas da empresa, na figura de controles operacionais e
administrativos, tais como controles de estoques, relatérios de producdo e controle de
compras, os quais ddo o suporte necessario ao sistema de custos e ao sistema contdbil, entre
outros, que subsidiam o sistema de informagdes da organizacdo, do qual a controladoria
participa, juntamente com outras dreas, da implementacio e monitoramento (PEREZ
JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1997).

A implementacdo de um adequado sistema de informagdes permite a controladoria
atuar no monitoramento e na integracao do processo de gestao da organizagdo, estruturado nas

fases do planejamento estratégico e operacional, execucdo e controle. Essa integracdo é o
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nivel de coesdo segundo o qual decisdes sdo tomadas pelas dreas, levando em conta o seu
proprio resultado, sem, entretanto, dissociar-se dos objetivos globais da organizagao.

O sistema de informagdes da empresa deve atender a todas as fases do processo de
gestdo, com informagdes oportunas, corretas, confidveis e com a periodicidade necessaria
para viabilizar a tomada eficaz de decisdes por parte dos gestores da organizacdo (CATELLI
et al., 2001). Os autores definem o processo de gestdo como um grande processo de controle
que tem por objetivo assegurar a eficdcia empresarial, atividade que tem sido caracterizada
como um continuo processo de tomada de decisdes. Torna-se relevante, entdo, entender
claramente como a controladoria conduz o monitoramento e a integracio desse processo.

A controladoria atua no processo de gestdo com o objetivo de proporcionar aos
gestores 0os meios que os levem a atingir a eficdcia organizacional, de modo que todas as
decisdes estejam voltadas a harmonia operacional, tomadas sempre a luz dos objetivos globais
da organizacdo e com os gestores atuando de forma sincronizada no sentido de gerarem, com
suas acoes, os melhores resultados possiveis com o menor sacrificio de recursos possiveis.

Diante do exposto, o objetivo geral deste artigo € evidenciar a participacdo da
controladoria nas fases do processo de gestao, compreendido pelos planejamentos estratégico

e operacional e suas fases de execucdo e controle.

2 REFERENCIAL TEORICO

Tendo em vista o objetivo proposto, o estudo tedrico versa inicialmente sobre a
importancia da controladoria para a gestdo das empresas e, posteriormente, aborda-se o
processo de gestdo e as fases de planejamento estratégico, de planejamento operacional, de
execugdo e de controle, destacando em cada uma dessas como se verifica a participacdo da

area de controladoria.

2.1 CONTROLADORIA

As empresas procuram subsidios na drea de controladoria para se tornarem mais
competitivas e organizadas. Competitivas no sentido fazer parte da missdo dessa drea e
fornecer aos gestores informacgdes precisas, importantes para o processo decisorio (TUNG,

N

1974); organizadas porque a controladoria também se atribui a responsabilidade de
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estabelecer, implementar € monitorar o sistema de controles internos necessarios para a
salvaguarda de ativos e para a manutencdo da integridade dos registros contabeis.

Para Roehl-Anderson e Bragg (1996), através da controladoria, a direcdo de uma
empresa tem a possibilidade de conduzir seus esforcos de forma produtiva. E junto a essa 4rea
que a alta dire¢do e os gestores da organizacdo buscardo informagdes consistentes a fim de
definir os rumos a serem seguidos pela organizacao.

Tung (1974) destaca que, para a execucdo de suas fungdes na organizagdo, a
controladoria requer a aplicagdo de principios adequados, que englobem todas as atividades
da empresa, desde o planejamento inicial até a obtencdo do resultado final. O autor
complementa que, no que tange ao planejamento, o controller, profissional responsdvel pela
area de controladoria, deve, entre outras medidas, verificar as possibilidades da empresa para
fixar objetivos, estabelecer politicas basicas, definir as responsabilidades de cada 4rea na
organizacdo, estabelecer padrdes de controle, desenvolver métodos eficientes de comunicagao
e manter um sistema adequado de informacdes.

De acordo com Schmidt e Santos (2006, p. 28), para que a controladoria tenha
capacidade de exercer suas atividades com sucesso, ¢ imprescindivel que estejam explicitos,
no minimo, os seguintes fatores: “o negdécio da entidade; as principais crencas e valores dos
controladores; a real missdo da entidade; a visdo de futuro que deverd ser buscada pelos
gestores”.

A controladoria, segundo Kanitz (1976), ndo se limita a administrar o sistema contabil
da empresa, pois os conhecimentos de contabilidade e finangas ndo sdo mais suficientes para
o desempenho organizacional. O autor aponta algumas funcdes primordiais da controladoria,
das quais se destacam a direcdo e implantacdo dos sistemas de informagdo, coordenacdo,
avaliacdo, planejamento e acompanhamento.

Almeida ef al. (2001) afirmam que as fung¢des da controladoria estdo ligadas a um
conjunto de objetivos que decorrem da missdo da empresa e, quando desempenhadas,
viabilizam o seu processo de gestdo. Entre elas, destaca-se a func¢do de subsidiar o processo de
gestdo, que envolve ajudar na adequacdo do processo de gestdo perante o seu meio ambiente,
tanto no suporte a estruturagdo desse processo como no apoio a todas as suas fases, por meio
de um sistema de informagdes que permita simulacdes e projecdes sobre eventos econdmicos
no processo de tomada de decisao.

Em algumas empresas, menciona Ricardino Filho (1999), a controladoria absorveu o

comando de fun¢des como a administracdo dos setores financeiros e recursos humanos, sem
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perder sua caracteristica de implementar controles e interpretar informacgdes utilizando
técnicas desenvolvidas no passado e aperfeicoadas ao longo do tempo. O autor ressalta ainda
que a controladoria vem se tornando a idealizadora de um novo periodo, no qual as restri¢des
econdmicas ndo deixam espago para estruturas pesadas, e somam-se as suas fungdes
habilidades técnicas e politicas de aproximar o chdo de fabrica dos gestores a fim de executar
objetivos comuns, orientados a preservagdo e a continuidade da empresa.

O aumento da complexidade das atribui¢des da controladoria exige um conhecimento
técnico bastante apurado ndo apenas numa area especifica, pois deixou de ter apenas fungdes
contdbeis, mas incorporando novas funcdes relacionadas a outras dreas de conhecimento e que
sdo essenciais para o desempenho de sua atividade. A alteracdo do foco da controladoria,
deixando de ser uma drea que processa papéis para trabalhar em conjunto com outras areas da
empresa, tendo como principio fundamental a geracdo de informagdes que supram as
necessidades dos gestores, € uma situacdo necessdria diante do atual contexto organizacional
em que as empresas estdo inseridas (WILLSON; ROEHL-ANDERSON; BRAGG, 1998).

Almeida et al. (2001, p. 344) afirmam:

[...] a controladoria ndo pode ser vista como um método voltado ao como fazer.
Para uma correta compreensdo do todo, devemos cindi-la em dois vértices: o
primeiro como ramo do conhecimento responsavel pelo estabelecimento de toda a
base conceitual, e o segundo como 6rgdo administrativo respondendo pela
dissemina¢do do conhecimento, modelagem e implantacdo de sistemas de
informacao.

Nesse sentido, pode-se verificar que a controladoria ndo € a drea responsavel pela
tomada de decisdes, mas, sim, a responsdvel pelo embasamento dos gestores, fornecendo-lhes
informacdes adequadas e subsidiando-os para que as decisdes por eles tomadas venham ao
encontro do que a empresa espera, possibilitando que todos trabalhem de acordo com os
mesmos objetivos.

A controladoria, enquanto ramo do conhecimento, apoiada pela teoria da contabilidade
e numa visdo interdisciplinar, é responsiavel pelo estabelecimento de bases tedricas e
conceituais necessdrias a modelagem, a construc¢do e a manutencdo de sistemas de informacado
e modelo de gestdo, que supram as necessidades informativas dos gestores guiando-os durante
o processo de gestdo para a tomada de decisdes que conduzam aos objetivos esperados. Assim
entendem Almeida et al. (2001), destacando, ainda, que a controladoria é a drea coordenadora

das informagdes das diversas dreas da empresa, mas que ndo substitui a responsabilidade dos

gestores pelos resultados obtidos e, sim, busca induzi-los a alcangar resultados positivos.
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Segundo esses autores, a controladoria, como 6rgdo administrativo, € responsdvel pela
coordenacdo e disseminacdo da tecnologia de gestdo, relacionada ao conjunto “teoria,
conceitos e sistemas de informacdo”, e também pela aglutinacdo e direcdo de esfor¢os dos
demais gestores para que conduzam a organizagao a otimizacao de seu resultado global.

Beuren (2002) destaca que, como 6rgao administrativo, é necessdrio o envolvimento
da area de controladoria no processo de gestdo da empresa, com o objetivo de melhorar a
tomada de decisdes, bem como de propor o aperfeicoamento dos instrumentos de
planejamento e de controle gerencial por meio da construcdo de modelos, aplicacdes da
pesquisa operacional, uso da estatistica, entre outros recursos que possam tornar o sistema de
informacdes, sob sua responsabilidade, mais eficaz.

A controladoria vem apresentando uma crescente participa¢do no processo de gestao
por envolver em seu escopo a interpretacao e disseminacao de informagdes e a implantagao e
monitoramento de controles (RICARDINO FILHO, 1999), auxiliando, dessa forma, os
gestores na tomada de decisdes exigidas durante as fases do planejamento estratégico, do
planejamento operacional decorrente, bem como de sua execucdo e controle, como pode ser

observado na Figura 1.
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Figura 1 — A Participac¢do da Controladoria no Processo de Gestao

Fonte: Adaptado de Bianchi (2005, p. 74).

O processo de gestdo, em toda a sua extensdo, representa um importante processo de
controle das operagdes da empresa (CATELLI er al., 2001). A controladoria atende a esse
processo através da geracdo de informacdes aos gestores responsdveis, atuando também no
monitoramento desse plano.

Dessa forma, é possivel afirmar que o processo de gestao estd englobado em uma
dimensdo de controle operacional. Essa dimensdo € representada pela sinergia dos meios

N

colocados a disposi¢do dos administradores para o continuo acompanhamento do
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comportamento da organizacdo frente as mudancas ambientais, e para instrumentalizd-los no
processo de tomada de decisdes requeridas para os ajustes das atividades operacionais as
condi¢des observadas, reorientando-as, quando necessdrio, para a preservacao dos objetivos

tracados pela empresa.

2.2 PROCESSO DE GESTAO

O estabelecimento e a manuten¢do de um processo de gestdo integrado, com base nas
premissas estabelecidas no modelo de gestdo, ¢ uma das atribuicdes da controladoria.
Portanto, sua funcdo nesse processo, que também é definido por Nascimento (2002) e
Nakagawa (1993) como processo de planejamento, consiste em levar todos os gestores da
empresa a trabalharem no sentido de obter uma sinergia, buscando alcancar o objetivo global
da organizacdo.

Diante do exposto sobre controladoria, € visivel, entre suas funcdes, a atividade de
controle, que pode ser percebida, em nivel organizacional, nos controles internos e, de forma
mais ampla, no controle de todas as operagdes da empresa. Outra constatacdo diz respeito a
sua relagdo com o sistema de informacdes da organiza¢do. Se nao houver a geracdo de
informacdes adequadas, ndo ha como mensurar os resultados e, dessa forma, ndo pode haver
um controle adequado das operacdes da empresa.

Padoveze e Benedicto (2003) salientam que, como o modelo de gestdo é a base para
formatacao de todo o processo de gestao, este, por sua vez, traduzird em todas as suas etapas a
cultura organizacional da empresa. O processo de gestdo visa garantir que as decisdes dos
gestores contribuam para otimizar o desempenho da organizacdo.

Para levar a empresa a uma situagdo objetivada, Crozatti (1998) destaca a necessidade
de o processo de gestdo ser constituido de planejamento estratégico, com que serdo obtidas
diretrizes estratégicas capazes de garantir a continuidade da empresa, de planejamento
operacional, com a finalidade de implementar as diretrizes estratégicas e de garantir a
eficdcia, e controle, para acompanhamento dos resultados de acordo com os planos.

Catelli et al. (2001) e Pereira (2001) incluem a fase de execu¢do como uma das etapas
do processo de gestdo. Os primeiros ainda destacam que, na fase de controle, os resultados
atingidos sdo transmitidos através de um sistema de feedback, que relata aos responsaveis a

situacdo da organizagcdo em determinado momento.
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O processo de gestdo, de acordo com Pereira (2001), pode assumir diversas formas na
realidade das empresas, mas deve assegurar que as decisdes tomadas por estas conduzam-nas
ao cumprimento de sua missdo, garantindo sua adaptacao e equilibrio ao ambiente operacional
necessarios para a sua continuidade.

Portanto, embora alguns autores (CATELLI et al., 2001) abordem a fase do
planejamento operacional de forma mais sintetizada, dividindo essa etapa em pré-
planejamento operacional, planejamento operacional de curto, médio e longo prazo, e outros,
(PADOVEZE; BENEDICTO, 2003), a fase de programag¢ao como fase do processo de gestao,
para efeitos deste estudo, o processo de gestdo foi considerado de forma analitica, estruturado
nas fases de planejamento estratégico, planejamento operacional, execu¢do e controle,
premissas fundamentais para a consolidacdo de um adequado processo de gestao (Figura 1).

Em relacdo a participagdo da controladoria nesse processo, Padoveze (2002) destaca
que uma de suas funcdes basicas € apoiar a empresa em todo o processo de gestdo. Esse apoio
consiste, basicamente, em ajudar os gestores na tomada de decisdes por meio da indicag¢do de
alternativas, além da elaboracdo de modelos de informacdo e mensuracdo adequados a sua
necessidade.

E por intermédio do sistema de informagdes que ocorre a atuacdo essencial da
controladoria no processo de gestdo, buscando envolver todas as necessidades de informacdes
para que a empresa alcance seus objetivos (PADOVEZE; BENEDICTO, 2003). Essa atuacdo
ocorre direta ou indiretamente em todas as etapas do processo por meio do que os autores

denominam de “sistema de informacdes de controladoria”.

2.2.1 O Planejamento Estratégico

Roehl-Anderson e Bragg (1996) apresentam o planejamento estratégico como o mais
importante dos componentes do processo de gestdo, no qual se descrevem, em termos gerais,
as caracteristicas e objetivos da empresa.

No planejamento estratégico, ja estard definida claramente a missdo da empresa e,
conseqiientemente, o seu modelo de gestdo, a partir dos quais serdo definidos os objetivos
para que se consiga chegar a essa missdo e as estratégias necessdrias para alcancar tais
objetivos.

Em relag@o a missdo da empresa, Guerreiro (1989) define-a como o objetivo principal

da empresa, constituindo-se na razdo de sua existéncia, caracterizando e direcionando o seu
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modo de atuagdo, independentemente das condi¢des ambientais ou das condi¢des internas do
momento. O autor ressalta, ainda, que a missao da empresa decorre do papel que pretende
desempenhar na sociedade e das crencas e valores dos seus donos, contemplando os seguintes
pontos: valores fundamentais da empresa, produtos e servicos oferecidos, mercado e clientela.

Ansoff e McDonnell (1993) explanam que, no planejamento estratégico, ndo se espera,
necessariamente, que o futuro represente progresso em relagdo ao passado, mas € importante,
como primeira medida, uma anélise das perspectivas da empresa, identificando-se tendéncias,
ameacas, oportunidades e descontinuidades que possam alterar as tendéncias histdricas.

O planejamento estratégico surge de um processo de traducdo de informacgdes em
planos para atender as metas e aos objetivos da empresa, e a base de todo o processo estd em
identificar, coletar, armazenar, mensurar, analisar, entender, interpretar e julgar informacoes,
consolidando as idéias e conceitos baseados nessas informagdes para processos decisorios
subseqiientes (PADOVEZE; BENEDICTO, 2003).

A realizacdo do planejamento estratégico parte dos objetivos globais da empresa,
analisando-se as varidveis que impactam o seu ambiente operacional, tanto no ambito externo,
no que diz respeito as suas ameagas e oportunidades, como no interno, relacionado aos seus
pontos fortes e fracos.

Nessa fase, é gerado um conjunto de diretrizes estratégicas de cardter qualitativo que
visa orientar o planejamento operacional. Catelli et al. (2001), ao apresentarem essa etapa,
salientam que o conjunto de diretrizes estratégicas definidas tem como objetivo evitar as
ameacas, aproveitar as oportunidades, utilizar os pontos fortes e superar as deficiéncias dos
pontos fracos.

No planejamento estratégico, todas as dreas da organizacdo devem ter participacdo,
sendo responsdveis pela elaboragdo de seus proprios planejamentos. Partindo da diretriz
estratégica global da empresa, definida pela alta gestdo, sao determinados os planos de cada
area. A area de marketing, por exemplo, é responsdvel pelo seu planejamento, baseado no
qual a drea de producdo elabora o seu, assim ocorrendo com todas as dreas da organizagdo,
visando adequar suas estratégias com a diretriz estratégica da empresa e com as estratégias
das demais areas da organizagao, a fim de que o resultado global da empresa seja alcancgado.

O entendimento de que todas as dreas da empresa devem participar do planejamento
estratégico € corroborado por Nascimento (2002), quando destaca que o envolvimento de

todas as dreas no processo de planejamento estratégico permite que ndo ocorra o0 rompimento
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da seqiiéncia de implementa¢do, dada a pouca importancia que uma determinada drea possa
atribuir a essa etapa em decorréncia de ndo ter sido envolvida em todo o processo.

Catelli et al. (2001) ressaltam que, nessa fase, sdo pré-requisitos a defini¢do clara da
missdo da empresa, o envolvimento e participacao dos gestores de todas as dreas, um sistema
de informacdes sobre as varidveis ambientais, informacdes sobre os desempenhos passados e
o conhecimento do ambiente interno da organizacdo. Com o envolvimento e a participacdo de
todos os gestores na fase do planejamento estratégico, estes passam a entender os objetivos da
organizacdo de uma forma global, buscando a integracdo do planejamento de todas as areas a
fim de alcancar a eficdcia operacional.

Goldenberg (1994), em sua dissertacio de mestrado, apresentou uma pesquisa que
buscou avaliar a participacdo da controladoria, através do controller, no planejamento
estratégico, questionando a sua participagdo no desenvolvimento da missdo, no
estabelecimento de objetivos, na coordenacdo do planejamento, na fixagdo de hipéteses, na
avaliacdo do ambiente, na formulacio de estratégias, na selecdo das melhores estratégias, na
transformagao das estratégias em planos operacionais, na transformagdo das estratégias em
orcamento € no monitoramento dos planos passados. Em todas as etapas, constatou-se a
participacdo da controladoria no planejamento estratégico, com destaque nas fases de
monitoramento dos planos passados e na transformacao de estratégias em orcamento.

Ao se levar em consideracdo a estruturacdo apresentada anteriormente, relacionada ao
processo de gestdo, pode-se perceber que as duas fases em que a area de controladoria
apresentou maior participa¢do, e mais a fase de transformacdo das estratégias em planos
operacionais, referem-se a outras fases do processo de gestdo, como o planejamento
operacional e o controle, indicando a participagdo desta drea em toda a extensdo do
mencionado processo.

No mesmo sentido da pesquisa de Goldenberg (1994), Silva (2001), em sua
dissertacdo de mestrado, realizou uma pesquisa empirica para avaliar a participacdo da
controladoria no planejamento estratégico, através de um questiondrio direcionado ao
controller e ao diretor-presidente de empresas industriais do Estado do Rio Grande do Sul. Os
respondentes foram questionados sobre os seguintes itens: determinacao da missao; fixacdo de
metas; previsdes sobre condi¢des futuras; determinacio de alternativas ao modelo; avaliacdo
da estratégia; hierarquizacdo dos niveis da estratégia e cronograma de acompanhamento;

estabelecimento de data de implantagdo; projecdo de cendrios para o mercado consumidor;

ConTexto, Porto Alegre, v. 6, n. 10, 2° semestre 2006. ISSN (Impresso): 1676-6016
ISSN (Online): 2175-8751



BIANCHI, M.; BACKES, R. G.; GIONGO, J. A participacao da controladoria... 11

identificacdo das oportunidades e ameacas; identificacdo de pontos fortes e fracos; defini¢dao
de diretrizes estratégicas; medicdo de desempenho e medicao e acompanhamento de padrdes.

Ott (1997), em sua tese de doutorado, também realizou uma pesquisa empirica em
empresas do Estado do Rio Grade do Sul e da Comunidade Autéonoma do Pais Vasco
(CAPV), Espanha,. Nessa pesquisa, entre outros aspectos, verificou que é destacada para a
controladoria a fun¢do de geracdo de informacdes estratégicas para a tomada de decisdes das
organizacdes, o que ocorreu em 57% da empresas do Rio Grande do Sul e 70% das empresas
da CAPV.

Em contrapartida, a pesquisa também verificou a participagdo do controller em
diversas atividades desempenhadas durante o planejamento estratégico, como a determinac¢ao
da missdo, o estabelecimento de objetivos, a coordenacdo do planejamento, a fixagdo de
hipéteses, a avaliagdo do ambiente, a formulacdo de estratégias, a selecio das melhores
estratégias, a transformacdo das estratégias em planos operacionais, a transformacgdo das
estratégias em orcamentos e controle dos planos, com destaque para sua participacdo na
transformagao das estratégias em orcamentos, controle dos planos, na coordenagdo do
planejamento e no estabelecimento de objetivos.

Os resultados obtidos confirmaram a participacdo da controladoria, em maior ou
menor escala, em todos os itens abordados, o que confirma a sua importancia no planejamento
estratégico e mesmo em outras etapas que o antecedem, como, por exemplo, na determinagdo
da missao da empresa.

Durante o planejamento estratégico, verifica-se a participagdo da controladoria desde
as etapas iniciais. Na formulagdo das estratégias, fornece informagdes histéricas aos gestores
de todas as dreas da organizacdo, os quais, pelo confronto dessas informacdes com as
expectativas surgidas da andlise das ameagas e oportunidades e dos pontos fortes e fracos da
empresa, tomam suas decisdes. As informacdes histéricas armazenadas, em grande parte, pela
area de controladoria, embora refletindo dados passados, possibilitam aos gestores
entenderem qual € a posicdo atual da organizagdo a fim de determinar, posteriormente, onde
ela quer e pode chegar.

Quando presente na coordenagdo do processo, a controladoria deve indicar qual € a
melhor alternativa a ser seguida pela organizacdo, tanto em relagdo a diretriz estratégica
global da organizagdo, definida pelos seus donos, quanto as estratégias definidas pelos
gestores de cada drea da empresa. Nesse caso, quando todas as areas da organizacdo elaboram

0os seus proprios planejamentos, a controladoria tem a responsabilidade de analisa-los,
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buscando a sua harmonizacdo. Assim, possibilita que a soma do resultado das dreas represente
o resultado esperado pela organizacdo, atingindo uma sinergia pela qual toda a empresa
caminha no mesmo sentido a fim de atingir o seu objetivo, o qual deve estar em primeiro
lugar em detrimento da consideragdo individual de cada area.

Roehl-Anderson e Bragg (1996) destacam que a controladoria € a drea responsavel por
efetuar a andlise financeira relacionada com as estratégias a serem definidas. J4, Padoveze
(2002) define a determinagdo da estrutura do ativo como a decisd@o de investimento que €&
tomada com fundamento na obten¢do da combinacdo ideal de ativos em relacdo ao negdcio
proposto, objetivando a menor estrutura possivel de capital, considerando a rentabilidade
desejada. Essa € uma das decisdes mais dificeis no processo de gestdo, porque significa
identificar a quantidade e a qualidade do investimento. E uma decisio que representa o marco
da passagem do planejamento estratégico para o planejamento operacional, em que serd

abordada com maior énfase.

2.2.2 O Planejamento Operacional

Das estratégias de cada drea, emana o planejamento operacional, como um
desdobramento do planejamento estratégico, no qual ocorre a transformacdo dos aspectos
qualitativos das estratégias em quantitativos.

Padoveze (2002) destaca o planejamento operacional como um detalhamento dos
planos e diretrizes estratégicas com o objetivo de dar existéncia fisica aos planos delineados,
detalhando-se as alternativas selecionadas e quantificando-se analiticamente recursos,
volumes, pregos, prazos, investimentos e demais varidveis planejadas.

O planejamento operacional consiste na identificagdo, integracdo e avaliacdo de
alternativas de acdo e na escolha de um plano de a¢do a ser implementado (CATELLI et al.,
2001). Os autores também referem que esse planejamento compreende as seguintes etapas:
estabelecimentos dos objetivos; definicdo dos meios e recursos; identificacdo das alternativas
de acdo; simulacdo das alternativas identificadas; escolha das alternativas e incorporagdo ao
plano; estruturacao e quantifica¢do do plano; e, aprovacao e divulgacao do plano.

Catelli et al. (2001, p. 140) ainda destacam que “esse processo deve acontecer com a
participacdo dos responsaveis pelas diversas dreas funcionais da empresa, para que reflita as

condic¢des operacionais adequadas e exista 0 compromisso com o seu cumprimento”.
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Essa participacdo de todas as dreas € importante na consolida¢do do planejamento
operacional porque ninguém detém o conhecimento técnico mais adequado do que a propria
area funcional responsavel. O gestor da drea de produgdo, por exemplo, € a pessoa mais bem
informada sobre as novas tecnologias para determinado tipo de méquina, e assim acontece
com todas as dreas da organizacdo, razdo pela qual os gestores de cada drea devem ter
participacdo efetiva.

A utilizagao desse conhecimento técnico dos gestores traz 0 embasamento necessario
para o estabelecimento correto de padrdoes de comportamento, seja qual for sua natureza, pois
estardo sendo consideradas, além dos aspectos qualitativos das estratégias, as condi¢des
fisicas necessdrias para sua efetivacdo, o que possibilita a transformagdo desses aspectos
qualitativos em quantitativos.

Crozatti (1998, p. 15) destaca:

[...] € relevante [...], na fase do planejamento operacional, a elaboracdo de
or¢camentos e simulacdes com a utilizacdo de sistemas que permitam o acesso de
cada gestor responsdvel, para a andlise das alternativas possiveis e escolha da que
melhor contribua para a otimizacao do resultado da empresa, na implementacao das
atividades de cada 4rea.

Uma das formas de relatério mais comuns relacionadas ao planejamento operacional
sd0 os orcamentos, que estdo baseados em todas as informacdes processadas anteriormente e
por meio dos quais sdo quantificadas todas as operagdes da empresa. Resultam nos
or¢camentos de vendas, producdo, despesas, fluxo de caixa, demonstragdes contdbeis, entre
outras pecas orcamentarias, que devem trazer informagdes que sirvam de base para a tomada
de decisoes.

O sistema de orcamento visa antecipar a visualizacdo dos possiveis resultados
operacionais, considerando os aspectos relevantes de produtividade, qualidade e
competitividade que o ambiente operacional impde (ZDANOWICZ, 2000). O autor esclarece
que a adogdo da proposta orcamentdria pela empresa pressupde a prévia andlise de todos os
fatores relevantes contidos no planejamento estratégico e operacional.

No planejamento operacional, a controladoria € a responsavel pela transformacao dos
aspectos qualitativos em padrdes de comportamento operacional, sejam de natureza monetaria
ou ndo, econdmicos, fisicos ou financeiros, quantificando, dessa forma, os objetivos de cada
drea da organizacdo. Esses padrdes decorrem dos objetivos globais da empresa, das
informacdes contidas no banco de dados da controladoria, bem como de outras informagdes

colhidas junto as préprias atividades operacionais da organizagdo e nas expectativas contidas

ConTexto, Porto Alegre, v. 6, n. 10, 2° semestre 2006. ISSN (Impresso): 1676-6016
ISSN (Online): 2175-8751




BIANCHI, M.; BACKES, R. G.; GIONGO, J. A participacao da controladoria... 14

no planejamento, guiando os gestores na execucdo de suas atividades e permitindo o controle
dos resultados alcancados.

Nesse sentido, para a drea de suprimentos, por exemplo, todas as negociagdes devem
ser efetuadas a fim de obedecer a um giro do estoque de 12 vezes ao ano; para a drea de
engenharia, a utilizacdo da matéria-prima deve ser otimizada de maneira que ndo ocorram
perdas; os investimentos realizados por qualquer drea devem representar um retorno num
prazo maximo de trés anos. Assim ocorrendo com todas as dreas da organizagdo, busca-se a
otimizacdo do seu resultado global. Essas informag¢des sao repassadas pela controladoria a
todas as dreas da organizacdo e permitem o monitoramento constante das operacdes da
empresa durante a execugdo do planejamento operacional.

No entendimento de Padoveze (2002), o planejamento operacional apresenta dois
elementos condutores de seu processo: (1) os produtos e servigos planejados que serdo
gerados; (2) as unidades de negdcios necessdrias a elaboracdo dos produtos e servigos
planejados.

Dessa forma, o autor registra que o planejamento operacional estd ligado a estrutura
basica do balanco patrimonial em suas duas grandes areas, ativo e passivo: inicialmente, pela
determinagdo da estrutura do ativo das unidades de negdcio, definida como a decisdao de
investimento tomada com fundamento na obtencdo da combinacao ideal de investimentos em
ativos fixos e capital de giro; em seguida, pela determinagdo da estrutura desejada ou ideal de

financiamento dos investimentos do ativo.

Assim, dentro do processo de planejamento operacional, cabe a
controladoria a criacdo de modelos de decisdo, mensuragdo e informacgdo ligados a
determinagdo das estruturas de ativos e passivos das unidades de negécio e da
empresa, bem como para as decisdes posteriores de adaptacdo das estruturas
determinadas (PADOVEZE, 2002, p. 26).

Essa, talvez, seja uma das decisdes mais dificeis do processo de gestdo e representa
uma conseqiiéncia das estratégias que decorreram do planejamento estratégico, no qual foram
definidas as diretrizes e os pontos referenciais que determinardo a estrutura do ativo.

Para se definir a estrutura do ativo, € necessdria a prévia definicdo de uma série de
variaveis, das quais Padoveze (2002) destaca: defini¢do do negécio; defini¢do do produto ou
servico, mercado, volume, preco de venda; definicio do segmento da cadeia produtiva e
tecnologia do produto; definicdo ou criagdo das tecnologias essenciais da empresa; e

detalhamento e definicdo das varidveis bdsicas das tecnologias essenciais da empresa.
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A observacdo das varidveis mencionadas caracteriza-se como um dos pontos
fundamentais para que os aspectos qualitativos das estratégias sejam mensurados e, dessa

forma, sejam quantificados os objetivos da organizagao.

2.2.3 A Execucio do Planejamento Operacional

A fase da execugdo corresponde a efetivacdo do planejamento da empresa, ou seja, as
acOes praticas que devem ser realizadas por drea para se atingir as estratégias definidas. Nessa
fase, as agcdes sdo implementadas e, a partir disso, serdo atingidos ou ndo os objetivos tracados
pela organizagao.

Corresponde a fase em que os recursos sdo consumidos e os produtos sdo gerados.
Nessa fase, ainda podem ocorrer alteracdes e ajustes quando se busca a opcdo de outras
alternativas operacionais, a selecdo da mais adequada e a implementacdo dos ajustes. As
acoes definidas no planejamento operacional sdo implementadas e os recursos sdo
consumidos (CATELLI, et al., 2001).

Pereira (2001) assinala que a execucdo envolve a identificacdo, a simulagdo e a
escolha de alternativas para o cumprimento das metas, bem como a implementacao das agdes.

Durante a execucio, ocorre a materializacdo do planejamento. E nessa fase que todas
as estratégias definidas pela empresa devem se transformar em realizagdes; por isso, €
importante um monitoramento constante das ag¢des realizadas a fim de que cumpram com os
objetivos estabelecidos. Essa fase corresponde a um processo continuo no qual os gestores sao
responsaveis pela tomada de uma série de decisdes a fim de que as realizacdes ocorram da
maneira esperada; porém, demandam informacdes adequadas. A controladoria, por sua vez, é
responsavel pela geracdo dessas informacdes, subsidiando, dessa forma, os gestores.

Portanto, nessa etapa, a controladoria exerce um monitoramento, ndo no sentido de
controlar os resultados atingidos, mas, sim, de prestar informacdes durante a execu¢do do

planejamento operacional, o que ocorre antes das realizagdes acontecerem.
2.2.4 O Controle
O controle do processo de planejamento permite verificar se todas as dreas da

organizacdo estdo desempenhando suas atividades de maneira correta, ou mesmo se 0s

resultados alcangados correspondem as expectativas contidas no planejamento. Os resultados
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atingidos sdo comparados aos or¢ados, indicando a possibilidade de se apontar os desajustes
ocorridos durante o processo a fim de solucioné-los.

O controle deve ser executado junto a todas as dreas da organizacdo, avaliando o
resultado de cada uma individualmente e também da empresa como um todo. Catelli et al.
(2001) afirmam que a avaliacdo do desempenho nessa fase deve ser analitica e global.
Acrescentam que, para a implementacdo do controle com sucesso, deve-se seguir quatro
etapas: a) prever os resultados das decisdes na forma de medidas de desempenho; b) reunir
informacdes sobre o desempenho real; ¢) comparar o desempenho real com o previsto; e d)
verificar quando uma decisao foi deficiente, corrigindo o procedimento que a produziu e suas
conseqiiéncias.

E importante que todas as etapas anteriores ao controle tenham sido desenvolvidas de
maneira a gerar informagdes adequadas, metas claras e passiveis de serem atingidas, para que,
nessa fase, possa se assegurar que os resultados planejados sejam efetivamente alcancados.

Nessa fase, € responsabilidade da controladoria o confronto dos resultados alcancados
com os resultados planejados, identificando quais dreas corresponderam ou nado as
expectativas do planejamento. E fundamental que a controladoria esteja apoiada em um
sistema de controles internos adequado, que lhe permita saber qual € o custo mais baixo, e se
esse custo corresponde ao valor esperado; que verifique, por exemplo, se a drea de
suprimentos de fato estd fazendo uma rotatividade dos fornecedores de forma a ndao haver
vicio na compra de materiais; e que tenha um sistema contdbil que possibilite avaliar
exatamente o resultado dado por cada gestor.

Esses controles internos permitem a comparagao dos resultados alcancados durante o
processo de gestdo, o que representa o controle das operacdes da organizacdo. Um
planejamento sem uma adequada estrutura de controles internos como base impossibilita a
andlise dos resultados, comprometendo todo o planejamento. Durante a fase de controle, a
controladoria busca identificar os desvios ocorridos em relagdo ao planejamento,
determinando qual foi a sua origem.

Nessa fase, a drea de controladoria monitora as atividades, pois determinada varidvel
pode se comportar de forma diferente daquela que foi planejada em alguma drea; entdo, se
isso acontecer, a controladoria atuard na sua corre¢do, verificando se o problema ocorrido foi
ocasionado por algum erro de gestdo ou por alguma varidvel que ndo estava prevista no
planejamento operacional. Volta-se a frisar que a controladoria ndo € responsdvel pela tomada

de decisdo, que € funcdo do gestor, mas deve monitorar a decisdo tomada a fim de verificar se
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estd atingindo seu propdsito ou se deverd corrigir possiveis falhas ocorridas para que ndo se
comprometa 0 bom desempenho da empresa. Além disso, esse monitoramento deve ser
constante a fim de identificar problemas no menor tempo possivel, possibilitando solucioné-
los antes que se tornem maiores para a organizacao.

ApO6s detectar as possiveis diferencas ocorridas, os resultados devem ser comunicados
aos gestores, para que corrijam eventuais desvios, e a alta gestdo, a fim de demonstrar como a
empresa, em um contexto global, estd se comportando. Essa comunicacao € efetuada através
do feedback, que, segundo Oliveira (2001), é um instrumento fundamental para o controle das
decisdes por possibilitar a avaliagdo continua do desempenho planejado contra o desempenho
esperado. O autor complementa que a funcao controle esta ligada ao planejamento através do
feedback, que se caracteriza por ser um sistema que fornece informagdes sobre o resultado das
decisdes passadas.

No mesmo sentido, o feedback, de acordo com Figueiredo e Caggiano (1997),
possibilita ao gestor determinar o progresso atingido em busca da realizagdo dos objetivos
especificados no planejamento. Também permite aos gestores reverem esses objetivos de
acordo com novas circunstancias, ndo previstas inicialmente. Estendendo seu entendimento,
os autores salientam que o sistema de feedback proporciona meios para a avaliacdo dos
objetivos planejados. Se ocorrerem mudancas no cendrio econOmico, a eficiéncia das
operacoes da empresa dependerd da sensibilidade de reacdo a essas mudangas e da avaliagcdo
do seu impacto nos objetivos planejados anteriormente.

E responsabilidade da drea de controladoria a comunicagio das ocorréncias levantadas
através do controle para a alta gestdo. Detendo essas informacdes, a controladoria busca
comunicar aos gestores e, especialmente, a alta gestdo de que determinado desvio esta
ocorrendo em virtude da ineficdcia de determinado gestor ou da mudanca de uma varidvel
ambiental, o que vai requerer que o plano seja reequilibrado.

Verifica-se, portanto, a importancia da participacdo da controladoria no processo de
gestdo, sobretudo, por conter em sua esséncia a funcdo de controle, o qual € traduzido na
busca do controle da organizacdo num contexto global, através da implantacdo e do
monitoramento de controles internos e do sistema de informacdes da empresa. A
controladoria visa integrar o processo de gestdao, provendo os gestores com informagdes uteis,
bem como fazendo o acompanhamento e o controle das estratégias formuladas, a fim de
analisar o alcance dos objetivos tragados. Esse processo representa, pois, um controle de todas

as operagdes da empresa e busca a otimizag¢do do resultado global da organizacdo como um
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todo, e ndo de suas dreas individualmente. No processo de gestdo das organizacdes, que €
estruturado nas fases de planejamento estratégico, planejamento operacional, execugdo,
controle e feedback, sao tomadas decisdes relevantes, que influenciam diretamente nos
resultados de uma organizacdo, negativa ou positivamente. Algumas obras destacam a
importancia da controladoria nesse processo, dadas as suas caracteristicas de provedora de

informagoes uteis para a tomada de decisdes.

3 CONCLUSAO

O processo de gestao das organizacdes envolve todas as suas dreas, caracterizando-se
como um ato continuo de tomada de decisdes. A obtencdo da eficdcia de tais decisdes pode
ser facilitada pela existéncia de uma &4rea especifica na empresa, a qual se delegue a
responsabilidade pela integracdo e monitoramento desse processo: a controladoria.

Esse processo reflete as expectativas da alta administracdo da empresa de obtencao de
resultados econdmicos. E nele que se estabelecem os pardmetros de eficdcia organizacional,
traduzidos em diretrizes e metas que se convertem em um padrio de comportamento
operacional que passa a ser o marco orientador para a avaliagdo do desempenho econdomico da
empresa e de seus gestores. Ele abrange todo o processo decisdrio e é a base para a explicagao
do éxito ou para o ndo-cumprimento dos objetivos organizacionais. E através do resultado
desse processo que se torna possivel entender o alcance da capacidade gerencial da empresa.

A capacidade gerencial da organizacdo, por sua vez, potencializa-se através da
irrigacdo do processo de gestdo com as informagdes necessdrias para que os objetivos
organizacionais se materializem da forma esperada. Assim, a sustentacdo de tal processo
caminha pela existéncia de um sistema de informacdes gerenciais que permita o0 tempestivo
contato dos gestores com os dados de que necessitam para a execucao de suas atividades.

O processo de gestdo representa a dimensao de controle operacional que, entre outras
caracteristicas, proporciona a distribui¢io formal da responsabilidade pela geracdo dos
resultados entre os membros organizacionais. A primeira fase desse processo, o planejamento
estratégico, tem como principio assegurar o cumprimento da missdo da empresa, gerando um
conjunto de diretrizes estratégicas de cardter qualitativo, que visa orientar a etapa de
planejamento operacional.

Tais diretrizes sdo fruto de uma metddica andlise de cendrios, envolvendo a

identificacdo das potenciais ameacgas e oportunidades, intrinsecas ao complexo ambiente
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externo da empresa, € dos pontos fortes e fracos existentes em sua estrutura de operagdo em
relacdo aos de seus concorrentes. O objetivo central desta andlise € prover subsidios que
respaldem a alta administra¢do na defini¢do do posicionamento estratégico da empresa, o qual
norteard a realizacdo do planejamento operacional, materializando, dessa forma, as
expectativas dessa administracio quanto ao comportamento organizacional e ao resultado
econdmico dele resultante.

Com isso, o planejamento estratégico torna-se nao apenas um instrumento a ser
utilizado pela alta administracdo para facilitar o relacionamento da empresa com o seu
ambiente, facilitando suas operacdes e continuidade, mas também ‘“‘uma poderosa ferramenta
de controle gerencial interno, que permite o0 monitoramento do comportamento organizacional
e a identificacdo das contribui¢des individuais para a realiza¢ao dos objetivos da organizacdo”
(NASCIMENTO, 2002, p. 6), dadas por seus gestores. Essa ferramenta administrativa &,
portanto, a armadura da dimensdo de controle operacional.

O produto resultante do planejamento estratégico é o planejamento operacional,
segundo elemento do processo de gestdo e da dimensdo de controle operacional. Possui a
caracteristica de quantificacdo de objetivos qualitativos, transformando-os em metas, cujos
alcances estdo relacionados a um padrdo de consumo de recursos para a obtencdo de um
determinado nivel de resultado desejado. Essas metas, portanto, sdo orientadoras para os
gestores no sentido de lhes indicar, de forma clara, as expectativas que a alta administragdo
tem quanto as contribuicdes que deles se esperam para o resultado econdmico da organizagao,
servindo também para o estabelecimento dos parametros que servirdo de base para suas
proprias avaliacdes de desempenho.

Sob a perspectiva da drea de controladoria, o resultado econdmico esperado com o
planejamento operacional € o produto de uma equagdo expressada na prépria demonstracao de
resultados que se produz a partir dele. Assim, os componentes do resultado — receitas, custos e
despesas — sdo planejados de forma metddica e sdo determinados de forma interativa e
interdependente pelo uso combinado dos recursos colocados a disposicdo dos gestores para o
exercicio de suas atividades, expressadas pelos ativos e passivos da empresa.

Nesse sentido, ndo s6 as varidveis que compdem a mencionada equagio, mas também
aquelas relacionadas ao volume de recursos demandados pela operagdo, convertem-se em
indicadores de desempenho, que se tornam a bussola usada pela drea de controladoria para
aferir resultados, apontar desvios, auxiliar a alta administragdo no acompanhamento da

performance da organizacao e de seus gestores.
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A execugcdo do planejamento, etapa em que se concretizam o processo de
implementacdo das acdes e o surgimento das transacdes realizadas (CATELLI et al., 2001),
leva a organizagdo a alcancar seus objetivos ou a redimensiond-los, caso se observem fatores
ambientais restritivos ndo previstos anteriormente. Nessa fase do processo de gestdo e da
dimensdo de controle operacional, a postura da drea de controladoria € a de orientar a agcdo
gerencial, suprindo os gestores com informacdes que os induzam a tomada das melhores
decisdes nas circunstancias e, em um momento posterior, com aquelas que lhes proporcionem
o julgamento da qualidade dos resultados alcancados.

Na execug¢do do planejamento, o foco da acdo gerencial € cada transagdo econdmica,
envolvendo os conceitos de eficdcia organizacional, transparéncia administrativa e de
lucratividade, o que requer da drea de controladoria uma atuac@o proativa na irrigacao do
processo decisério com informagdes uteis para a tomada de decisdes, voltando-se essa area,
a0 mesmo tempo, para a outra face de sua missdo, que € o controle da execucdo do
planejamento.

A fase de controle da execucdo do planejamento objetiva monitorar as atividades
operacionais para garantir que estas sejam realizadas de acordo com as expectativas da alta
administracdo. O principal processo de controle do planejamento € a mensuracdo do
desempenho real comparado ao padrao estabelecido no planejamento operacional.

Além de suprir os gestores com informacdes que possibilitem a tomada de acdes
corretivas, na fase de controle, a drea de controladoria cumpre outra parte de sua missao, que
¢ o continuo provimento de informacdes justas e imparciais (Roehl-Anderson; Bragg, 1996)
para a alta administragdo, permitindo-lhe conhecer o nivel de detalhes das atividades, de
forma a lhe possibilitar o julgamento sobre a preservacao de seus interesses e daqueles que ela
representa: proprietarios e outros interessados pela empresa.

Assim, conclui-se que a adocdo da drea de controladoria pelas empresas e o
desenvolvimento de sua atuacdo de forma sistémica, de maneira que esteja envolvida com
todos os membros da organizacdo, desde os niveis mais altos até os operacionais, presta

contribuicdes importantes a organizacdo, possibilitando o seu equilibrio diante das

dificuldades existentes no seu ambiente operacional.
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THE CONTROLLING SECTOR’S ROLE IN THE ORGANIZATIONAL
MANAGEMENT PROCESS

Abstract: The process of the organizational management, understood in strategic planning,
operational planning, execution and control, is the springboard which provides the decision-
taking on relevant issues in order to get the organizational efficiency. So that, the controlling
field has an essential participation in this process, because it acts in a systemic way in the
organization through the interaction among all company areas, to provide its managers with
useful information to achieve the expected result. The strategic and operational planning is a
process in which the effects of environment variables on the organization are taking into
consideration, taking a look at the expectations and the approval of the business owner,
become into clear goals of results, on efficiency patterns which dictate the expected company
management behavior, subsidizing the managers assess system, defining the parameters for
their rewards or punishments. The planning execution, level in which the process of the
actions implementation and the appearance of the performed transactions are done, makes the
organization achieve its goals or restructure them, if restrictive environmental factors non-
predicted before are observed, this level, of planning execution control. It’s why this study
emphasizes the participation of the controlling sector in the organizations management

process.

Keywords: Controlling sector. Management process. Planning.
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