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1. INTRODUCAO

O cenério empresarial € um constante desafio &aest globalizacdo dos mercados, 0s
avancgos tecnologicos e a crescente exigéncia dwsicodores sao fatores que impactam os
resultados econdmicos, sociais, politicos, tecnod@ge estruturais nas organizacdes. Estas
varidveis ambientais passaram a requerer uma rfteidbilidade na forma de administrar,
implementando instrumentos e ferramentas de gesi#dinamicos e competitivos, aspectos
decisivos para a manutencgéo da sobrevivéncia (S]L1\986).

A modernizagdo das organizagcfes, o alcance de aigjetivos de lucro, de
produtividade, o seu nivel de qualidade e de sumpettividade requerem um
repensar da funcéo da organizacdo enquanto mead &nglitador ou bloqueador
do desenvolvimento mental do individuo (AGUIAR, 20p.279).

Desta maneira, atuando em ambientes exigentesadmsnpor constantes mudancas, 0S
gestores buscam guias para suas acOes, adotanbomagrgos que permitam maior
flexibilidade, velocidade, inovacdo e integracd&mwnando-se essencial para isso uma area
especifica para atender a essas necessidadestral@ioria.

A controladoria constitui-se numa area das Ciénciagdbeis composta por um conjunto de
conhecimentos interdisciplinares oriundos da Adstiagdo de Empresas, Economia,
Informatica, Estatistica e, principalmente, da pedContabilidade (KANITZ, 1976). Nas

organizacdes, mediante a realizacdo de diversassapfernas, representa um relevante

instrumento no processo de gestdo para alcang@aaia organizacional.

De acordo com Mosimann e Fis@®99), a Controladoria consiste em um corpo derohais

e conhecimentos relativos a gestdo econémica, podsar visualizada sob dois enfoques:

a) como um 6érgdo administrativo com uma missaag;das e principios norteadores definidos
no modelo de gestéo e sistema empresa;

b) como uma area do conhecimento humano com fundasjeconceitos, principios e

métodos oriundos de outras ciéncias.

As organizacdes estdo inseridas no ambiente e, gssagurarem sua sobrevivéncia e
continuidade, necessitam cumprir sua missdo, O dgmeria acontecer por meio do
atendimento as demandas que lhes sdo impostasneetado. Esse panorama requer, da
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gestdo da empresa, uma visdo prospectiva para tantver o futuro. Prospectar o amanha
significa imagina-lo, identificar alternativas deda, analisa-las e escolher aquela que

conduza ao alcance dos objetivos da organizacao.

Assim, é imprescindivel munir os gestores de infgdes que lhes permitam decidir com
seguranca. Dessa forma, o recurso informacdo éatenfundamental, sendo fornecido aos

gestores pela area denominada Controladoria.

A Controladoria tem como misséo suportar todo @gsso de gestdo empresarial
por intermédio de informacao, que é um sistemapd@aa gestdo. O sistema de
informacgao da Controladoria é integrado com o®siat operacionais e tem como
caracteristica essencial a mensuragédo econdémicaepéaacdes para planejamento,
controle e avaliacdo dos resultados e desempenhogdstores das &reas de
responsabilidade (PADOVEZE, 2003, p.36).

Oliveira (1998) assevera que as funcdes e ativelddeControladoria variam de empresa para
empresa em decorréncia de fatores como o seu ortiversificacdo das atividades, a
centralizacdo ou descentralizacdo da administrag@iguantidade de fabricas e filiais, dentre

outros.

Peleias (2002, p.14) afirma que “o delineamento eetalhamento das atividades da
Controladoria podem ser especificos para cada smgelepende das definicdes constantes
do modelo de gestdo adotado pela organizacdo @ivkysos mecanismos por meio dos quais
a gestédo ocorre”. Na verdade, as atividades e ésngpicas de Controladoria sdo aquelas que
fazem parte da sua esséncia e o que muda de umadenpara outra sdo as formas de
distribuir essas atividades e funcdes pelas disars@ades organizacionais, tendo em vista o

arranjo que melhor atenda as necessidades dadmtida

Nesse mesmo panorama, Yoshitake (1982) defendagyjfiengdes da Controladoria devem
ser exercidas tanto nas empresas de grande, cosalengpequeno e médio porte. Em
decorréncia das dificuldades econdmicas inerentesaaestrutura organizacional, sdo as

pequenas e médias empresas que mais necessitamstdomentos de controle gerencial.

Nas pequenas e médias empresas, a Controladoridernécer complexa a ponto de impedir

sua utilizacdo, devendo adaptar-se a um processgestdo agil, pessoal e muitas vezes
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informal. A Controladoria deve atuar em sua plefgtuina area operacional, que é a

responsavel por assegurar a eficacia da organizagduoeio de resultados econémicos.

A Controladoria ndo compete o comando do navics psta tarefa é do primeiro
executivo; representa, entretanto, o navegadocujda dos mapas de navegacéo. E
sua finalidade manter informado o comandante quandiistancia percorrida, ao
local em que se encontra a velocidade da embarcagé@sisténcia encontrada, aos
desvios da rota, aos recifes perigosos e aos camirdcados nos mapas, para que o
navio chegue ao destino (HECKERT e WILS@pudPADOVEZE, 2003, p.33).

Assim, as pequenas e médias empresas tém sidamenebjeto de atencdo no Brasil e em
outras nagbBes, como Estados Unidos, Italia, Japaglaterra e Franca (PYKE e
SENGENBERGER, 1990), por serem geradoras de empegecursos, além de promotoras

do desenvolvimento econémico e social.

Dados estatisticos do SEBRAE, da SBA e da UE, apogue as micro e pequenas empresas
tém significativa representatividade na economésilgira e mundial. A importancia e a forga
econdmica das micro e pequenas empresas no Beasdlém da prestacdo de atividades
complementares as grandes empresas. Nesse sen8&BRAE (2006) elaborou um estudo
com base nos dados obtidos na RAIS/MTE, ano ba34, 2dbre a participagdo das micro e
pequenas empresas na economia brasileira e queagstBentados na Tabela 1.

Tabela 1 - As micro e pequenas empresas na ecohoasiteira

Variavel Participacao
Numero de estabelecimentos 98,00%
Empregados com carteira (ClI 53,0(%
Faturament 28,0%
PIB 20,0(%
Valor das exportacd 2,7(%

Fonte: Adaptado do SEBRAE (2006)

Para Olave e Amato Neto (2005), as pequenas e snédipresas apresentam caracteristicas
peculiares, inerentes a sua estrutura e ao see, kerenciando-se das grandes empresas.
Afirmam os autores que as empresas de menor plen@o a grande concentragdo do poder
nas maos do proprietario ou administrador, respondpida e eficientemente as mudancas e

as decisdes podem ser tomadas de forma agil gdlexi
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A gestdo da PME esta muito atrelada ao perfil degestor, que, em virtude do tamanho da
empresa e de seu estilo préprio, acaba dificultamdtesenvolvimento de outras praticas
(informalidade) que ndo aquelas conhecidas e ad®tpor ele desde a criagdo da empresa.
Isto acontece porque nas PME predominam empresaitiafes, fundadas com métodos
intuitivos e dissociados dos principios modernogelstdo competitiva. Também inexiste o
planejamento estratégico e operacional e, embaraneorréncia se dé via pre¢os, muitas

empresas nao possuem gestao de custos (SEBRAH)1995

A justificativa para esta situacdo, segundo PadWadon (1996, p.32), € dada pelo fato de
que

o dirigente é, freqllentemente, apesar dos esfqges um dia se estruturar, um
homeme-orquestra que néo dispde de tempo e nemsgeeddimento para exprimir
claramente a natureza exata de suas necessidatmmtia-se mais na fase de
expectativas do que na de consciéncia de suassitEmss.

Ainda para 0s mesmos autores, mesmo quando expgainadgum sucesso, que leva ao
crescimento da empresa, o dirigente sente-se irsg@uque ndo consegue identificar com
nitidez os fatores de seu sucesso, nem conseguenbigr os caminhos alternativos para
continuar com esse crescimento. Sente, ainda, essidade de empreender mudancas, tanto
no nivel operacional como em seu proprio estildader negdcios, no entanto, muitas vezes

ndo sabe qual é o real problema e nem quais aediestpreender.

Apesar de seu estilo de gestdo geral, abrangeptgjueno e médio empresario, além de nao
conhecer com clareza seus problemas, costuma tar wisdo parcial das alternativas
existentes para a solucdo dos mesmos. Isso acpntegkas vezes, pela adogéo
indiscriminada e generalizada de determinadasn&mgas ou pelo pouco uso de outras, com
resultados muitas vezes frustrantes (LOWE e SIM319

Inimeros enfoques sdo encontrados na literatutadad a area de Controladoria. No entanto,
percebe-se que had uma lacuna, ainda ndo preendbidsstudos mais aprofundados que
evidenciem as funcdes consideradas de Controladarigestdo de pequenas e meédias

empresas industriais do Estado de S&o Paulo.
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1.1 Problema da Pesquisa

Apesar da importancia atribuida as pequenas e mé&digpresas, este segmento enfrenta
muitos problemas: falta de capital de giro, mambes pouco qualificada, dificuldade de
acesso ao crédito, auséncia de planejamento &g#ralificuldade na conquista e selecdo de
clientes, baixa maturidade organizacional, pobokzeecursos para negociar melhores precos
e prazos junto aos fornecedores e falta de conketos gerenciais. Isto faz com que as
empresas tenham maiores dificuldades para sererpeties nhum mercado em que as
grandes empresas trazem diversos desafios, comieaems gerenciais mais eficazes.

De outra parte, 0o excesso de tributacdo para asesagpde pequeno e médio porte, tem
inviabilizado muitas operagdes e influenciado noresultado econémico-financeiro, o que &,
igualmente, um grande desafio. Diante desse cendmidica-se a necessidade de um amplo
processo de reestruturacao e inovacao dos procegsspsstao destas organizagdes, para que
elas sobrevivam por mais tempo no mercado, comtdbumais solidamente com a economia

e a sociedade brasileira.

Diante das dificuldades no processo de gestdo emasgjypequenas e médias empresas estao
inseridas, ndo se pode negar que uma gestao apehacondmica, financeira e patrimonial
eficaz € um fator determinante de seu sucessoaNé@gegdo, apresenta-se a Controladoria, na
integracdo dos processos de decisOes estratégicaadd area funcional e no subsidio de
informacbes aos seus gestores, que permitam tosnarethores decisdes para alcancar a

eficacia organizacional.

Assim, a partir das constatacées acima apresentddsrmulado o problema da pesquisa
deste trabalho, a saber: "as pequenas e médiagsampgndustriais do Estado de Sdo Paulo

tém utilizado as fungbes de Controladoria?"
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1.2 Objetivos da Pesquisa

1.2.1 Objetivo Principal

O objetivo principal deste estudo é avaliar as @esgconsideradas de Controladoria na gestao

de pequenas e médias empresas industriais do Ektdsi@o Paulo.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sao:

a) caracterizar o profissional responsavel peladad@ organizacional denominada
Controladoria;

b) caracterizar as empresas industriais em relasa@raticas associadas as funcdes de
Controladoria;

c) caracterizar a visdo do profissional responsped unidade organizacional denominada
Controladoria, ou pela unidade que exerce as fundaéeControladoria, sobre o atual
estagio da Controladoria nas empresas pesquisadas;

d) investigar a realidade das praticas de Contooiathas empresas pesquisadas.

1.3 Proposicao da Pesquisa

A proposta deste estudo é descrever de forma aisdite quantitativa, se as pequenas e
médias empresas industriais do Estado de Sao Remtn utilizando as funcdes de
Controladoria.

1.4 Justificativa e Relevancia

As pequenas e médias empresas correspondem a 9&8¥aldias empresas brasileiras, tendo
grande importancia socio-econbmica para o paigu@gsao grandes geradoras de renda e
absorvedoras de méao-de-obra (SEBRAE, 2006). Asgmegue médias empresas também
contam com atributos como a flexibilidade e a rapiddle adaptacdo as mudancas,
contribuindo para o bem-estar econémico da nac&déaVy8 e AMATO, 2005). No entanto,

apesar de sua grande importancia socio-econdmmde-ge observar que esse tipo de
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empresa nao consegue contribuir com o pais comd®do potencial, ja que existe uma alta
taxa de mortalidade entre elas: 62,5% fecham sudgaspantes de completarem cinco anos de
existéncia (SEBRAE, 2007).

A crescente demanda de conhecimento alicercadmfermiacées que contribuam de forma
efetiva para o processo decisorio tem forgcado drGladoria a repensar seu modo de atuagéo
e sua participacdo na construgdo, implementacaongoramento da gestdo nas pequenas e

médias empresas.

Apds uma vasta pesquisa na literatura, sobre Qadboa, verificou-se que ha um conjunto
de obras em nuamero suficiente para o estudo ghlbdoaControladoria, sendo reduzido, no
entanto, o niumero de trabalhos que abordam estedanpequenas e médias empresas que
atuam no Brasil. Nado ha, portanto, um estudo queedpostas adequadas ao problema e
objetivos da pesquisa aqui formulados. Nesse serdmda a escassez de estudos empiricos
sobre o assunto, o que demonstra a originalidadestiedo, é possivel deduzir que esta
investigacdo também se justifica, na medida em geea elementos para melhor

entendimento das funcbes da Controladoria em paguemédias empresas industriais.

Nessa linha de raciocinio podem-se visualizar, gntot dois tipos de justificativas: a
académica e a empresarial. A académica, no sedddoferecer uma plataforma tedrica,
devidamente sistematizada, que possa ser critigadaelhorada pelos pesquisadores
interessados em discutir as fungbes da Controldem pequenas e médias empresas

industriais.

No aspecto pratico, este trabalho se justifica pelaribuicdo que o meio académico pode
oferecer ao ambiente empresarial, ao procurar eqiaasum retrato do que tem sido feito,
permitindo as organizacdes o conhecimento da esldich sua volta. Isso significa que o
trabalho vai ajudar as pequenas e médias emprasas desejarem, a tomar conhecimento

das préticas de Controladoria prevalecentes era®atganizacdes de seu porte.

E preciso considerar, também, que a Ciéncia Cdniébi passando por um processo de
busca e validacdo empirica de suas proposicOes ptssto, ante ao estreito relacionamento
entre aquela e a Controladoria, levando-se em cgméaa presente pesquisa usara uma
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abordagem empirista para examinar uma parte daadal da Controladoria, é possivel
oferecer uma contribuicdo que possa efetivameetgifctar as semelhancas existentes entre
as funcbes de Controladoria sugeridas pela litewatu 0 mundo real vivenciado pelas

empresas pesquisadas.

Acrescente-se a esse cenario o fato destse eivendo, nas Ultimas décadas, a era da
informacgdo, do conhecimento e da tecnologia. Légdgualmente, a era da Controladoria!
Ademais, o estudo tem sua justificativa acentuadduecdo da disponibilidade das empresas
gue compdem o universo da dissertacdo em partidgpaesquisa de campo.

1.5 Procedimentos Metodolégicos

O capitulo 5 apresenta os detalhes da metodolaggée drabalho. O estudo tem caréter

descritivo e exploratério e os procedimentos mdtmcos utilizados foram:

a) pesquisa bibliografica: coleta de dados qualdata partir de material publicado em
artigos, jornais, dissertagdes, teses, livros énpaglanternet

b) aplicacdo de questionarios: coleta de dadostitpi@ros em 70 empresas, que busca, por
meio de procedimentos estatisticos, gerar indieesdde analise.

1.6 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em seis capitulos.i®@epo capitulo apresenta uma visao geral
do tema trabalhado, o problema, os objetivos, pq®iQao, a justificativa e relevancia, os
procedimentos metodoldgicos e a estrutura do tnabal

O segundo capitulo contempla uma reviséo bibliocgaafos fundamentos, da estrutura e das
fungbes da Controladoria. Os fundamentos abord@onéroladoria como ciéncia, sua missao
e objetivos. A estrutura apresenta a Controladmmao unidade administrativa, sua estrutura
e posicao hierarquica na organizacdo. E tambénsemla a pessoa dontroller, com seu
perfil, sua qualificac&o, suas habilidades e suacdio. A Controladoria no processo de gestao
trata do planejamento estratégico e operacionainpanhado da execucdo e do controle,
sendo que a Controladoria na estratégia faz umalapem da analisEWOT do balanced
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scorecarde da gestdo de riscos. Finalmente, o capituloaaitebtaca a Controladoria nas
operagbes, com 0 acompanhamento econémico-finan@egestdo dos impostos, o sistema

orcamentério, a gestdo de custos e de precos da eavs resultados por area de negdcio.

No terceiro capitulo sdo abordadas as caractadstias pequenas e médias empresas, sua
importancia sécio-econdmica e os fatores de sol#egia e mortalidade. Também sé&o
descritas as pequenas e médias empresas no Bmasilneindo, bem como o modelo de
gestdo utilizado, com suas vantagens e desvantamgangetitivas e 0os grandes desafios
enfrentados pelas empresas brasileiras. E aprdsemtiada, a estrutura tributaria no Brasil,

com énfase no atual cenario, o simples nacionatre®regimes tributarios vigentes.

No quarto capitulo sdo descritas as funcbes dar@adoria em pequenas e médias empresas
para subsidiar o processo de gestao e de tomadactkfio, a avaliacdo de resultados e de
desempenho, gerir os sistemas de informacdes @eataos agentes do mercado.

O quinto capitulo compreende a metodologia e agteelos da pesquisa, sendo apresentada a
metodologia, a construcdo do questionario, a caletéados com a populagédo e a amostra e a
tabulacéo dos dados. Apresenta a fundamentacaesdaipa, o perfil dos entrevistados e das
empresas pesquisadas com sua estrutura organabdmscreve as atividades desenvolvidas
pela Controladoria, a forma de seu relacionamenta outras unidades organizacionais,
apresenta os fatores que contribuem na gestdo gaessn com a participacdo da
Controladoria e a andlise dos resultados.

Finalizando, no sexto capitulo sdo feitas as cena@bes finais, além de tecer breves
comentarios sobre as limitagdes do trabalho e rendatdes para estudos futuros.
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2. FUNDAMENTOS, ESTRUTURA E FUNCOES DA CONTROLADORIA

Com o advento das grandes corporac¢des emergiutao@aloria, numa evolugéo do papel da
contabilidade, enquanto 6rgao administrativo pigdiivo no processo de gestao empresarial.

A Controladoria surgiu no inicio do século XX namrgles corporacbes norte-
americanas, com a finalidade de realizar rigiddroten de todos os negdécios das
empresas relacionadas, subsidiarias e/ou filiaisy &lgnificativo nimero de
empresas concorrentes, que haviam proliferado tr pkx revolugcao industrial,
comecou a se fundir no final do século XIX, formandrandes empresas,
organizadas sob forma de departamentos e divistEscom controle centralizado.
(SCHMIDT, 2002, p.20).

Nesse sentido, uma inquietacdo freqiente diz tespajuestdo se deve, ou ndo, existir nas
PME uma éarea especifica, denominada ControladSaare isso, Fernandes (2000, p.168)
trabalha com a premissa de que “a atividade ddr@adoria € um conjunto de processos
organizados de uma forma logica, mas ndo dependexidgncia de um 6érgao especifico

[...]". De forma semelhante, Mambriet al (2002, p.45) argumentam que “a Controladoria
existira em uma empresa, quer sua estrutura oegaoiml a tenha ou ndo como unidade
administrativa”.

Considerada como ponto de apoio a gestdo, MosireaRisch (1999, p.88) enxergam a

Controladoria como um 6rgao “[...] com misséo, fieg; e principios norteadores definidos

no modelo de gestdo do sistema empresa’. Pamgessios autores, em outro enfoque, a
Controladoria é vista “[...] como uma area do canhento humano com fundamentos,

conceitos, principios e métodos oriundos de oufgagias”. 1sso corrobora o posicionamento
de Brito (2000), para quem cada organizacao temuopsdprio desenho para essa unidade

organizacional.
2.1 Fundamentos da Controladoria
Com o aumento da complexidade das operagOes empigsacentua-se cada vez mais a

importancia da Controladoria como instrumento capi@z proporcionar os elementos

necessarios a administracdo correta das varias @xeientes na empresa.
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2.1.1 A Controladoria como Ciéncia

O corpo de doutrinas e conhecimentos a gestdo stoade uma organizagdo confere a
Controladoria cstatusde ciéncia. Ela pode ser conceituada como um ntmpe principios,
procedimentos e métodos, oriundos das ciéncias diaimstracdo, Economia, Psicologia,
Estatistica e, principalmente, da Contabilidade gaeocupa da gestdo econdmica das
organizacdes de forma a orienté-las para a efi(RHALTZGRAFF, 1965).

O aparecimento da Controladoria decorre da evolu@ociéncia contabil, aliada aos
principios, pressupostos, métodos e procedimemiasdos de outras ciéncias que tém como
foco de interesse as entidades econdmicas.

Para Padoveze (2003, p.3), “a Controladoria élaag#o da ciéncia contabil em toda a sua
plenitude”.
A Controladoria enquanto ramo do conhecimento, af#oi na Teoria da
Contabilidade e numa viséo multidisciplinar, é oesavel pelo estabelecimento das
bases tedricas e conceituais necessarias paragdagenh, construcdo e manutengao
de Sistemas de Informacdes e Modelo de Gestdo Edcad que supram
adequadamente as necessidades informativas daw€3estos induzam duramente

0 processo de gestdo, quando requerido, a tomaeeigdds otimas (CATELLI,
2001, p.344).

Sendo considerada uma ciéncia contébil evoluidagratroladoria € formada por conceitos,
instrumentos e responsabilidades que fazem delaunidade administrativa que desempenha
um conjunto de atividades em uma organizacdo. Ceaneé, a definicdo da Controladoria

envolve duas correntes: uma a vé como ciénciara caino unidade administrativa.

Sendo a Controladoria, a unidade administrativaaesavel pelo monitoramento da eficicia
da organizacdo, entende-se que o seu ponto-chavduéro, como medida da eficicia
empresarial, e sua atividade consiste em apoi#taadministracdo de modo a assegurar a
obtencdo do resultado planejado pelos gestoreta ¥Yamo uma unidade administrativa, a
Controladoria tem por finalidade garantir informaegs8adequadas ao processo decisorio,
colaborando com os gestores na busca da eficatganais aspectos econémicos (gestdo de

impostos, por exemplo) na organizagéao.
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Enquanto ciéncia com origem em varios ramos doexntento, a Controladoria assume que
0 processo de gestdo ideal deve ser estruturadobasenna logica do processo decisorio,
contemplando as etapas de planejamento, execlagidrele.

Como podemos observar, a Controladoria ndo dizitespomente ao sistema contébil das
organizagdes, mas sim a todo o processo de geffde o planejamento, até o controle,
disponibilizando desta forma, um fluxo de informegdnecessarias ao cumprimento da
missédo e da continuidade da empresa, objetivantasto a otimizagao de resultados.

2.1.2 Missao e Objetivos da Controladoria

A Controladoria, atuando como unidade administaatiem por missao assegurar a eficacia
da empresa e zelar pela sua continuidade, se @usi@o como peca fundamental no

processo de gestao empresarial.

Mosimann e Fisch (1999) entendem que a missdo dadladoria consiste em otimizar os
resultados econémicos da empresa, para garantaostiauidade por meio da integracdo dos
esforcos das diversas areas. Catelli (2001) afgoea Controladoria, por ser a Unica area
com visdo ampla e possuidora de instrumentos adequa otimizacdo do todo, tem como

missdo assegurar a otimizagao do resultado ecooadtaiorganizacao.

Cabe & Controladoria o processo de assegurar &iefida empresa, mediante o
controle das operacgfes e seus resultados plane@dasdo do planejamento das
atividades empresariais, a empresa espera atingterndinados objetivos
econOmicos para satisfazer os acionistas do entfireento, e esses objetivos séo o
ponto central de atuacao da Controladoria (PADOVEZB3, p.35).

Conforme postulam Padoveze, Catelli, Mosimann, &®fas e outros autores consultados
dentro da literatura existente, € possivel apaméasr enfoques diferentes de missédo para a
Controladoria (retratados no Quadro 1):

1°) otimizacéo do resultado econémico;

2°) coordenacdo de esfor¢os para busca de umadssiinérgico;

3°) suporte ao processo de gestéao.
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Autores

Tipo de enfoque

Enfoque na otimizac&o do resultado econémico

Peleias (2002, p.16) e
Guerreiroet al (1997, p.10)

Assegurar a otimizacdo do
organizagéo.

resultado econdmico gloda

Oliveiraet al (2002, p.18)

Otimizar os resultados econémicos da empresa pado rda
definicdo de um modelo de informagBes baseado ndelmade
gestao.

Oliveira (n CATELLI, 2001, p.173)

Viabilizar e otimizar a aplica¢éo dos conceitogydstdo econdmica
dentro da empresa e otimizar os resultados da empre

Mosimann e Fisch (1999, p.90)

Otimizar os resultados econdmicos da emprpam garantir su
continuidade, por meio da integragdo dos resfo das diversd
areas.

n D

Crozatti (1999, p.20)

Responsavel pela eficacia econdbmica da mesma.

Enfoque na coordenacao de esforcos e resultado siiéo

Figueiredo e Caggiano (2004, p.26

Zelar pela continuidade da empresa, assegurandioniagao do
resultado global.

Figueiredo e Caggiano (2004, p.41

Zelar pelo bom desempenho da empresa, administesdmergias
existentes entre as areas em busca de maior graefickeia
empresarial.

Riccio e Peters (2003, p.15)

Coordenar os esforcos para que seja alcancadeegiaimue ira
corresponder a um resultado global igual ou supérisoma dos
resultados individuais das &reas, garantindo o dumepto da
missédo e da continuidade da organizacao.

Andrade e Peleias (2003, p.30)

Assegurar a otimizacédo do resultado econdmico glddampresa,
conduzindo os gestores, com objetivos e anseiowedifes, a
conversdo dos seus esforgcos para um objetivo comlgancar 3
eficacia da empresa.

Beuren {n SCHMIDT, 2002,
p.22-23)

Coordenar os esforcos dos gestores no sentido dmtigao
cumprimento da miss@o da empresa e assegurar stinuatade,
gerando informagfes relevantes, fidedignas e teiwasspara 4
tomada de decisbes dos gestores, ou seja, prdeematdes que
induzam alcancar um resultado global sinérgicouszd da eficacia
empresarial e garantir sua sobrevivéncia.

Mamobiriniet al (2002, p.45)

Cumprimento da missé@o e continuidade da empresalidddo por
meio da coordenacéo dos esfor¢cos dos varios gesrigentes em
todos os niveis da organizacéao.

Mosimann e Fisch (1999, p.89)

Esforgar-se para garantir o cumprimento da miss@@ntinuidade
da organizacao; coordenar os esfor¢cos para comsaguiesultadg
global sinérgico, isto €, superior & soma dos tada$ de cada ared.

Enfoque no suporte ao processo de ges

Padoveze (2004, p.34)

Suportar todo o processo de gestdo empresariahfmmédio @
seu sistema de informacéo.

Fernandes (2000, p.51)

Assessorar a gestdo da empresa, integrando asativreas com
fornecimento de informacdes que auxiliem os gestoreprocesso
decisorio, norteando-os na busca da eficicia.

[=]

Anderson e Schmidt (1961, p.3)

Subsidiar, com informacgdes, 0 processo adminigtram todos 09
seus niveis.

Quadro 1 - Misséo da Controladoria e seus enfogadiseratura

Fonte: Elaboracgéo propria
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Na Figura 1 Padoveze (2003) apresenta um resunfoodaoladoria na organizagao, sua

missao e suas relagbes com as demais areas engisesar

Missdo, Crencas
e Valores

A Empresa
I

Produtos/Servicos e
Processos

AREAS DE RESPONSABILIDADE
| I | [ |

Compras Producéo Desenvolvimento Comercializagéo Financas
de Produtos

Sistemas de Informac&o de Apoio &s Operacgies
Sistemas de Informacé&o de Apoio & Gestao
|

CONTROLADORIA
Asseguradora da Eficacia Empresarial

Figura 1 - Miss&o da Controladoria e as derai@as da empresa
Fonte: Adaptado de Padoveze (2003, p.35)

A partir do Quadro 1 e da Figura 1, é possivel olaseque a missdo tem carater permanente
na organizagéo, sendo que os itens que a compdemespéacificados de forma abrangente.
Em suma, trata-se de evidenciar, ante a missdontddade como um todo, quais as

contribuicdes de cada 6rgado do sistema formal gaxdiar no cumprimento da sua misséo.

Os objetivos referem-se aos propdsitos mais espexitle cada unidade organizacional e
representam um detalhamento da missédo, o alvongirato intuito da area. Os objetivos
detalham as grandes acdes a serem protagonizadeadaoorgéo, de forma a conduzi-lo ao

cumprimento da sua misséo.

Para alcancar uma dimensdo mais completa de cdibeoadura trata os objetivos da unidade
organizacional Controladoria, foi elaborado o Qoa2lr que mostra os objetivos segundo os

diversos autores pesquisados.



37

Autores

Objetivos da Controladoria

Figueiredo e Caggiano (2004

p.27)

, Garantir informac¢6es adequadas ao processo dexisétaborando com os

gestores na busca da eficacia gerencial.

Calijuri (2004, p.38)

Fornecer aos gestores das empresas a informacgaelapi@recisam pana

atingir os objetivos empresariais.

Benedicto e Leite (2004, p.63

Garantir informagdes adequadas ao processo dexisatém de se

)responsavel pela coordenacdo e a disseminacdocdaelogia de gestéaq,

colaborando com os administradores na buscadief gerencial.

Garcia (2003, p.5)

Evidenciar os resultados ecaocdsn

Oliveiraet al (2002, p.14)

Apoiar e fornecer subsidios para os diversos gestop planejamento

controle das atividades por meio da manutencdo me sistema de

informacdes que permita integrar as varias funedespecialidades.

Peleias (2002, p.16)

Subsidiar, de forma ampla e incondicional, o prsgesle gestédo

propiciando aos diversos gestores as condicdessé@s ao planejament

acompanhamento e controle dos resultados dos msgode forma
detalhada e global; contribuir para que os gestajasi no sentido d
otimizar os recursos; certificar-se de que os siatede informacgdo pa
apoio ao processo de gestdo gerem informacdes adlexjiaos modelg
decisérios dos principais usudrios na organizacéextificar-se da
padronizacdo, homogeneizacdo de instrumentos i@aslit normas

procedimentos e ac¢bes) e informacdes (sobre desbope resultados
realizados) em todos os niveis d@ata organizacao;

planejados e
desenvolver relacdes com os agentes de mercadontpiagem com &

o~

O o ©®

-

empresa, no sentido de identificar e atender asdéas por eles impostas a

organizagéo.

Nakagaweet al (in
SCHMIDT, 2002, p.243)

Contribuir para o continuo aperfeicoamento dos gesas internos d
negoécios, buscando a otimizagdo do potencial deo,lumediante &
eliminacdo de todas as atividades que ndo adiciorsdar aos clientes
acionistas.

D

Almeidaet al (in CATELLI,
2001, p.347)

Promover a eficicia organizacional; viabilizar at§e econémica; promove

a integracao das areas de responsabilidade.

=

Fernandes (2000, p.169)

Contribuir para a eficacia das organizacdes, oferda meios que garantam

gue o resultado da empresa esta sendo otimizado.

Mosimann e Fisch (1999,
p.88)

Garantir informacdes adequadas ao processo degismiaborar com o
gestores em seus esforcos de obtencéo da eficdGaad areas quanto g
aspectos econdmicos; assegurar a eficdcia empdesambém sob aspect
econdmicos, por meio da coordenagao dos esforgogedbores das areas.

o
(%2

DS

Guerreiroet al (1997, p.10)

Propiciar aos gestores condi¢cbes para o acompanbaraecontrole dos

resultados dos negdcios; subsidiar o processo afeejpimento; induzir o
gestores das unidades a otimizacé@o dos resultasegurar que os sistem
de apoio a decisdo gerem informacgdes adequadassaagos; assegurar
padronizacdo e a homogeneizagdo de instrumentderenagbes em todg
0s ambitos e niveis de avaliagdo da organizacgéo.

n 24
>3

Figueiredo (1995, p.34)

Zelar pelo bom desempenho da empresa, administrasdsinergias

existentes entre as areas, em busca de um maindgreficacia empresarig

Carvalho (1995, p.63)

Monitorar os efeitos sobre a empresa dos atos st@@econdmica, atuang
no sentido de que a medida dessa eficacia — obadssl medidos segund
conceitos econdmicos — seja otimizada.

Quadro 2 — Objetivos da Controladoria

Fonte: Elaboracgéo propria

10
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A partir do Quadro 2, € possivel constatar que ianmados autores atribui a Controladoria
objetivos semelhantes. Assim, considerando o quedgra literatura, é possivel visualizar, na

Figura 2, uma associacdo entre os objetivos dar@adbria com sua misséo.

MISSAO OBIETIVOS

¥

Subsidiar o processo de gestio

Garantir mformacbes adequadas ao processo
Zelar pela sobrevivéncia e continuidade Decisorio
da organizacio

Monitorar os efeitos das decisbes

Colaborar para obtencio da eficicia das areas

. Administrar as sinergias existentes entre as
Promover, coordenar e integrar os Areas
esforgos das partes que formam o todo =

organizacional Zelar pelo bom desempenho da organizacio

Viabilizar a gestio econdmica

Criar condig®es para se exercer o controle

Assegurar a eficicia e otimizagio do Contribuir para o continue aperfeigoamento

resultado econémico da organizacio de processos intemos

Desenvolver relaghes com agentes de
mercado

Figura 2 — Associacao dos objetivos da Ctadiayia com sua missao
Fonte: Elaboracgéo propria

hY

Atingir 0 conjunto de objetivos associados a suasaun, significa assegurar a eficacia
organizacional e a otimizacao do resultado ecordmé acordo com as metas e condi¢des

estabelecidas, decorrentes de decisdes tomadasiich da gestdo econbmica.

2.2 Estrutura da Controladoria

As empresas, independentemente de porte e segnmaeweriam ter na sua estrutura
organizacional, como um de seus maiores desafigsgarar a eficacia de sua gestdo. Para
tanto, necessita que suas informacgdes sejam psrguaiegradas e que, aliadas a uma viséo

sistémica e de futuro de seus gestores, facilitpnooesso decisorio.
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Como unidade administrativa, a Controladoria dettearacomo elo entre todas as éareas,

garantindo, por meio de informacdes e critériog@aidados, as analises sobre os resultados
e desempenhos econémicos gerados para diagnastfiaacia e o andamento do negdcio. A

Controladoria serve como 6rgdo integrador e fadiit da atuacdo eficaz dos gestores
(YOSHITAKE, 1982).

2.2.1 A Controladoria como Unidade Administrativa

Devido a expansdo dos negécios em varias empresacansequente aumento de sua
complexidade, houve a necessidade da criagdo daoGmoria. Assim, a alta administragéo
da empresa delega mais autoridade e responsabsidam executivo financeiro, ampliando

sobremaneira, a dimensao de suas atribuigdes.

Para Padoveze (2004, p.3),

a Controladoria é a unidade administrativa respaigdela utilizacdo de todo o
conjunto de Ciéncia Contabil dentro da empresa. cCanCiéncia Contabil é a
ciéncia de controle em todos os aspectos tempenaéssado, presente e futuro -, e
como a Ciéncia Social exige a comunicacéo de irdgém, no caso a econdmica, a
Controladoria cabe a responsabilidade de implandasenvolver, aplicar e
coordenar todo o ferramental da ciéncia contabitrdeda empresa, nas suas mais
diversas necessidades.

Oliveiraet al (2002) tém o entendimento de que a Controlad@ave der entendida como um

departamento responsével pelo projeto, elaboraggdementacdo e manutencdo do sistema

integrado de informagBes operacionais, financegasontabeis de uma determinada

organizacao. Para os autores, a Controladoriaeae capacitada para:

e organizar e reportar dados e informacoes relesgar os tomadores de decisdes;

e manter permanente monitoramento sobre os contiddes diversas atividades e do
desempenho de outros departamentos;

e exercer uma forca ou influéncia capaz de inflas decisdes dos gestores da organizacgéo.

O Quadro 3 mostra as definicbes de Controladonegu@nto unidade organizacional,

encontradas na literatura com seus respectivosesuto
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Autores Definicao

Padoveze (2004, p.IX) E o 6rgdo administrativo responsavel pela gestédodenica da empresa, com
o objetivo de leva-la & maior eficacia.

E a unidade administrativa dentro da empresa duav/éa da Ciéncia Contabi
Padoveze (2004, p.31) e do Sistema de Informacéo de Controladoria, éresgjvel pela coordenagéio
da gestéo econdmica do sistema empresa.

E uma éarea da organizacdo a qual é delegada aderjghra tomar decisdes
Peleias (2002, p.13) sobre eventos, transagoes e atividades que pissibd adequado suporte @0
processo de gestao.

E o departamento responsavel pelo projeto, elaforaignplementagéo
Oliveiraet al (2002, p.13) | Manutencéo do sistema integrado de informacbesadipeeis, financeiras
contabeis de determinada entidade, com ou sendfiuls lucrativas.

@ O

1**)

Sob a dtica do modelo de gestdo econdmica [...]Jesbonsavel pel
coordenacdo e disseminacdo da tecnologia de gestidmica, quanto g
Teixeira (2003, p.17) conjunto de teoria, conceitos, sistemas de infodescatuando também como
orgdo aglutinador e direcionador dos esforcosdéosais gestores, de forma a
conduzir a otimizagdo do resultado global da oggéio.

o

Almeidaet al (in CATELLI, | Responde pela disseminagdo de conhecimento, medelagmplementaca
2001, p.344) de sistema de informacdes.

O

Fernandes (2000, p. 169) | A atividade de Controladoria é um servico de infacdo econdmica voltado
para a gestao da empresa.

Serve como 6rgéo de coordenacdo e controle daa@ghinistrativa. E ela
gue fornece os dados e informacdes, que planggsaqiisa, visando sempre a
mostrar a essa mesma cupula os pontos de estramegitapresentes e futurps
gue pSem em perigo ou reduzem a eficiéncia admatiist.

Peixe (1996, p.67)

Sistema de controle gerencial que utiliza técnieasxperiéncias par,
estabelecer planos, estratégias, procedimento®rieoles administrativos
Yoshitake (1982, p.247) contabeis; processa a informacdo no sentido deiolige as atividade
empresariais na consecucao de seus objetivos; ana@tialia e comunica d
resultados do desempenho.

O DD

Brink (1950, p. 251) Atividade que torna possivel a utilizacdo 6timacdatabilidade e suas técnicas
relacionadas para propositos de gerenciamento.

Anderson (1944, p 63) Funcé@o que compreende o registro e utilizagéo digstos fatos pertinentes| a
um negacio.

Fiske (1940, p.232) E uma funcdo informativa e analitica que acumulmlisa e informa a

administracdo, investidores-proprietarios e ourasnistas essenciais, dados
financeiros e estatisticos.

Quadro 3 — Defini¢des de Controladoria enquantdade organizacional
Fonte: Elaboracgéo prépria

Analisando as diversas definicdes apresentadaes gesidro, € possivel verificar que, sem
excecédo, todos os autores citados definem Contmadadenquanto unidade organizacional,
guanto as responsabilidades dessa érea e a defimensendo um servigo ou uma funcao de

informac&o.
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A titulo de ilustracdo, foi elaborado o Quadro de apresenta uma sintese das definigbes
analisadas sobre Controladoria, separando cadans@oeresente nas referidas definicoes, a

saber: o que €, o que faz e para que serve.

Controladoria Sintese das definicdes

€ um orgao administrativo (area, unidade, sepadamento etc.);
uma funcéo;
uma funcéo informativa e analitica;
um servi¢o de informacgéo econdmica;
um sistema de controle gerencial;
€ um orgao de coordenacao e controle da clUpulmesthativa; e
e & um 0Orgao aglutinador e direcionador dos esfalgssdemais gestores;

o D

1)

OQUEE

e 6 o o o o
)

e registra todos os fatos pertinentes ao negécio;

e processa informacao;

e acumula, analisa e informa dados financeirosaisttos;
e fornece dados, planeja, pesquisa;

e projeta, desenvolve, implementa e monitora orsigtetegrado de informacées;
O QUE FAZ e motiva, avalia e comunica os resultados do desentpe

e toma decisdes sobre eventos, transacbes e atgidad

e coordena e dissemina a tecnologia sobre gestadmice;

e coordenal/responsabiliza-se pela gestédo econémisstgéma empresa; e

e estabelece planos, estratégias, procedimentosomteoles administrativos g
contabeis;

e prover suporte ao processo de gestéo;

e informar sobre pontos de estrangulamento preserftesros;

PARA QUE SERVE | e direcionar as atividades empresariais na conseade&aeus objetivos;
e conduzir a otimizagao do resultado organizacigtabal; e

e levar a empresa a maior eficacia.

Quadro 4 — Sintese das definicbes de Controladorjaanto unidade organizacional
Fonte: Elaboracgéo prépria

2.2.2 Atividades da Controladoria

Como a Controladoria € o 6rgéo responsavel pekiesmnsas de informacdes da empresa e
pelos resultados a serem alcancados, cabe aedp@nsabilidade de fiscalizacdo em todos os
setores da organizacdo, corrigindo possiveis falgae venham a acontecer nos
planejamentos tracados e, conseqientemente, nidtsades da empresa.

Segundo Padoveze (2003), a Controladoria podersgurar em duas grandes areas:
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123) a area contabil e fiscal, responsavel pelasgrmdcdes societarias, fiscais e pelas funcbes

de guarda de ativos, tais como demonstrativos es@ublicados, controle patrimonial e

seguros, gestao de impostos, controle de investario

2%) a area de planejamento e controle, que incarpogquestdo orgcamentaria, projecdes e
simulacdes, custos e a contabilidade por respdizats. Dentro da Controladoria, €
imprescindivel um setor que se responsabilize petimpanhamento do negécio. Esse
setor é responsavel pelos dados estatisticos patseade mercado, analise ambiental,
andlise conjuntural e projecdo de cenarios, elghor@ acompanhamento de projetos,
andlise de investimentos, e utiliza pesadamentgstsmas de informacfes de apoio as
operacoes. E o setor que possibilitacaatroller sua efetiva participagcdo no processo de

planejamento estratégico.

Essa estrutura compreende basicamente todos ngnesttos de planejamento e controle das
atividades da organizacdo. Assim, para Oliveiral (2002) as estruturas de planejamento e

controle da Controladoria devem estar incorporammasatribuicdes relativas a gestdo de

negocios, que compreendem questdes orcament&ipspjedcdo e simulacao.

Na estrutura de planejamento e controle, Pado&fX8} entende ser imprescindivel que um
setor se responsabilize pelo que se denomina acdmpento do negdcio. Diante disso, a
Controladoria deve ser responsavel pelos dadotstistas usados para analise de mercado,
andlise ambiental, anadlise conjuntural e projecfesenarios, assim como pela elaboracgéo e
acompanhamento de projetos, analise de investimentiemais atividades. De acordo com o
autor, essa estrutura utiliza macicamente os sistata informagdes de apoio as operacgoes,
tornando imprescindivel a participacdoamtroller no planejamento estratégico. A Figura 3

demonstra a estruturagdo da Controladoria em ugenzacao.
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Relagdes com Investidores

Auditoria Interna

Sistema de Informacgéo
Gerencial

Planejamento e
Controle Escrituragio

+ Orcamento, Projecdes e Contabilidade Societaria
Analise de Investimentos Controle Patrimonial

+ Contabilidade de Custos Contabilidade Tributaria

+ (Contabilidade por
Responsabilidades

+ Acompanhamento do
MNegocio e Estudos
Especiais

Figura 3 — Estruturacao da Controladoria
Fonte: Adaptado de Padoveze (2003, p.37)

2.2.3 Posicao Hierarquica da Controladoria

A discussdo em torno da posi¢do do 6rgdo Contrakad@ estrutura organizacional de uma
empresa pode ser feita sob duas abordagens dé#srent

12) a quem a Controladoria esta ou deve estardinbda no organograma da empresa;

2%) se exerce autoridade de linha ou se é um Orgétatie

Padoveze (2004) entende que a Controladoria, goe uma missdo especifica e, por
conseguinte, objetivos a serem alcancados, é uBbdjge pode ser melhor caracterizado
como de linha, apesar de suas fungBes, em relagddemais atividades internas da

companhia serem caracteristicas de um érgéo de.apoi

Ainda segundo Padoveze (2003), a posicdo da Cadtoh na organizacdo acontece

conforme demonstrado na Figura 4.



PRESIDENTE

Vice-Presidente Vice-Presidente Vice-Presidente
(Diretor) (Diretor) (Diretor)
de Producio Administrativo/ de
Financeiro Comercializacio
[ | |
CONTROLADORIA TESOURARIA

Figura 4 — Posicéo da Controladoria na org@do
Fonte: Adaptado ddd®e&ze (2003, p.34)

Com esse mesmo raciocinio, Mosimann e Fisch (18$i#&ham que a Controladoria é
comumente classificada como orgaocsthdf, ja que cada gestor tem autoridade para controlar
sua area e é responsavel por seus resultados.sSoyméo poderia controlar as demais areas,
mas prestaria assessoria no controle, informancigpala administrativa sobre os resultados

das areas.

Por outro lado, Peleias (2002, p.16) explica que] ‘s gestores de outras areas podem ser
levados a pensar que os sacrificios e dificuldage®o maiores para suas areas do que para
aquela a qual a Controladoria se subordina”. Assasp a Controladoria esteja subordinada a
areas que respondam por parcelas do resultado geesan pode ndo existir isengdo de
atuacdo e ha um problema de impacto comportameinénde ainda o autor que, para a
Controladoria ter isencdo na orientagcdo as decis@snao deve estar vinculada as areas de

responsabilidade que realizam os negécios.

Nessa mesma linha, Catelli (2001) diz que a Caadmia é um 6rgéo na estrutura de linha
porque toma decisfes quanto a aceitacdo de plB@ssa maneira, encontra-se no mesmo
nivel dos demais gestores, na linha da diretoridaoatpula administrativa, embora também
desempenhe funcdes de assessoria para as denaaisugere o autor que a Controladoria

deveria, na estrutura organizacional, ser uma @isetconforme aparece na Figura 5.
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Presidéncia
Diretor Diretor Diretor
de Administrativo Diretor de
Producdo Financeiro Comercial Controladoria

Figura 5 — A Controladoreestrutura organizacional
Fonte: Elaboragéo propria

Yoshikawa (1997, p.24) pondera que “[...] a Comttloria deve ter a liberdade necessaria
para o0 acompanhamento de todas as operacdoes daslizesendo independente
hierarquicamente em relacédo as demais areas daizagao [...]".

Como se pode observar, mesmo ndo havendo cons@sdia duvidas de que, conforme
evidencie a literatura, a Controladoria estéd ligati@tamente a alta administracdo da
organizacdo. Nesse sentido, as possibilidades siedaohierarquica para esse 6rgdo, estao

demonstradas no Quadro 5.

Autores Possibilidades de posigéo hierarquica da @troladoria
Horngrenet al (2004, p.15)
Scheumann (1999, p.34) e Vice-Presidéncia de Financas ou CFO

Tung (1993, p.6)

Padoveze (2004, p.32) Diretoria ou Vice-Presidéncia Administrativa e Fineira
Santos (2004, p.148)
Yoshikawa (1997, p.24)
Donnelly (1981, p.14) e
Kanitz (1976, p.6)

Santos (2004, p.174) Conselho de Administracao

Presidéncia ou CEO

Hassler e Harlan (1958, p.1) Presidéncia ou ViesiBéncia de Finangas

Quadro 5 — Possibilidades de posi¢céo hierarquic@oddroladoria
Fonte: Elaboracgéo prépria

Tendo em vista que ha estudiosos que defendenieadidéControladoria como 6érgéo staff

e outros a entendem como 6rgédo de linha, os Quédeosresumem as posicdes encontradas
na literatura, bem como suas respectivas justifaat segundo os diversos autores. O quadro
6, a seguir, contempla a Controladoria como érgesiaff
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Autores Posicdo adotada Justificativa
o Mantém sintonia com as prerrogativas requeridas
Mambriniet al(2004, p.5) | Staff pela gestdo por processos, integrando e
coordenando equipes de processos em multiplos
niveis.
Horngrenet al(2004, p.14) | Staff N&o exerce autoridade direta sobre os

departamentos de linha.

O controller € o gestor do sistema de informacdes,
mas 0s executivos de linha é que fazem uso delas.

Anthony e Govindarajan e
(2001, IBO/ 156) ] Staff O controller ndo toma decisbes, nem reforca

decisdes de outros executivos.

Fornece servigos especializados aos outros
gestores.

Oliveira (1998, p.22) Controle e assessoria | Nao apresentada.

Conselheiro financeiro| Nao apresentada.

Siegelet al (1997, p.10) da administraco

Nakagawa (1980, p.4) Staff Somente os gerentes de linha controlam as
operacoes.

Quadro 6 — Controladoria como Orgéaostesf
Fonte: Elaboracgéo propria

O Quadro 7, por sua vez, resume as justificativesaiitores que defendem a Controladoria

como 6rgao de linha.

Autores Posicdo adotada Justificativa
Padoveze (2004, p.33) Linha Possui uma misséo especifica e objetivos a
serem alcancados.
Moura e Beuren (2000, p.65)(e . -
) Linha N&o apresentada.
Crozatti (1999, p.12)
Oliveira (1998, p.28) Linha

E responsavel por diversos trabalhos rotineirgs.

Souza (1993, p.139) Desempenha atividades de controle e

Linha :
planejamento.

Quadro 7 — Controladoria como 6rgéo de linha
Fonte: Elaboracgéo prépria

Em nossa opinido, a unidade organizacional de Gladwria deve atuar como um 6rgédo de
linha, porque tem a responsabilidade pelo congotdmico da organizacdo e também no
provimento de informacdes aos gestores que pernmdarar decisdes relevantes em busca da

eficacia organizacional.
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2.3 OController

O controller surgiu no inicio do século XX, dentro da evolug&ministrativa das grandes
corporacdes americanas. Em 1920 ele ja aparecisomg@sogramas das administracdes
centrais da General Motors com@dmptrollef e na Dupont, em 1921, comd reasurer
Assistant Comptrollér "O controller € uma figura essencial na responsabilidade ecaadmi
do gestor, ao dar condi¢cdes efetivas de gerenctamenmonitoramento econdmico da
sociedade, e nas agles internas ou externas daenadestatus econdémico desta sociedade”
(PETERS, 2004, p.2).

De acordo com Schmidt (2002), a funcaocdatroller surgiu no Brasil com a instalacao das

multinacionais norte-americanas no pais. Na éppHissionais dessas empresas vinham
para ensinar as teorias e praticas contabeis ap®n®aveis por essa area, visando o
desenvolvimento e implementacado de um sistemafdermacdes que fosse capaz de atender
aos diferentes tipos de usuarios da contabilidad@m@ter um adequado sistema de controle
sobre as operacOes das empresas relacionadas.

2.3.1 Perfil doController

O IFAC define ocontroller como um profissional que identifica, mede, acumalzalisa,
prepara, interpreta e relata informacdes, tantanfieiras quanto operacionais, para uso da
administracdo de uma empresa nas funcdes de plama, avaliagdo e controle de suas

atividades e assegurar o uso apropriado e a respbdade abrangente de seus recursos.

Por sua vez, Atkinsoet al (1997, p.1) definem oontroller como “o executivo de finangas e
contabilidade em uma organizacdo, que preparaeepneta informacdes financeiras para

administradores, investidores e credores”.

Siqueira e Soltelinho (2001), em pesquisa realirasdaanuncios de classificados do Jornal do
Brasil, citam que em 1962 foram localizados os eitias anuncios procurandontrollers O
primeiro anuncio demandava profissionais com peaiél conhecimento dos principios
contdbeis americanos, legislacdo brasileira paraoseesponsavel pela tesouraria. As
demandas foram variando ao longo dos anos e, e® 1I&®mo ano pesquisado, o perfil
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desejado para as vagas dentroller oferecidas era daqueles que desempenhassem as
seguintes funcdes:

» planejamento para o controle;

» relatérios e interpretacao;

» administracao tributéria;

» relatorios para o governo;

» protecdo de ativos.

Schmidt (2002) acredita quecontroller deve ter capacidade técnica para realizar asataref

gue Ihe sdo designadas, bem como gerenciar o peaboadinado.

E ao controller, mais do que a qualquer outro profissional, queyestores se
dirigem para obter orientacdes quanto a direcdm ecantrole das atividades
empresariais, visto ser ele o responsavel pelenssstde informagdes da empresa.
No entanto, ndo é atribuicdo sua dirigir a orgagdima pois essa tarefa é dos
gestores, mas é de sua competéncia manté-los mdosmsobre os eventos
passados, o desempenho atual e os possiveis ranm@mamesa (SCHMIDT, 2002,
p.23).

Dentro do papel basico de fornecer informacgfes pamacesso decisorio, apntroller pode
atuar de forma influenciadora junto aos gestoresmpcovando, dessa forma, sua
responsabilidade e importancia no processo degigdrconsequentemente, na conducao dos

negoécios da empresa.

Falando sobre o perfil dos profissionais da Coattotia, Figueiredo e Caggiano (2004, p.27)
afrmam que “este campo de atuacédo requer prafissiode contabilidade que tenham
conhecimento e dominio de conceitos de outraspliisas, como Administracdo, Economia,
Estatistica, Informética, etc.”. Oliveiet al (2002, p.21) afirmam que “controller deve ser
um profissional multifuncional, ou seja, deve aclanexperiéncias nas areas contabeis,

financeiras e administrativas”.

Como se pode constatar, o estereétipo de contagioeeapenas fazem trabalhos de rotina nédo

corresponde mais a atual realidade profissionaaroller.
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2.3.2 Qualificagéo daController

No Brasil, a Resolugdo CFC 560/83, que dispde sabrprerrogativas profissionais de que
trata o Artigo 25, do Decreto Lei 9.295, de 27 dgaande 1946, dispde em seu Artigo 2° que
‘0 contabilista, pode exercer em suas atividadescondicdo de profissional liberal ou

autbnomo, as funcdes deontroller’. No entanto, havia uma pergunta recorrente: 0S

controllerspossuiam formacéo contabil?

A ligacdo da formacdo contdbil com a Controlada@rigxplicada por Kanitz (1976), ao
afirmar que os primeirogontrollers foram recrutados entre aqueles responsaveis pelo
departamento de contabilidade ou entdo pelo depent® financeiro da empresa pelos
motivos abaixo relacionados:

» 0s contadores gerais e os administradores fin@scpbossuem, em funcdo do cargo que
ocupam, uma visdo ampla da empresa 0 que os tapaaes de enxergar as dificuldades
como um todo e propor solucdes gerais;

» a Controladoria € uma funcdo diretamente suboddidgpresidéncia da empresa. Portanto,
nada mais l6gico do que escolher para o cargmdiolleruma pessoa que ja estéa ligada
a presidéncia, como acontece com 0s administradorestadores;

» as informagbes que chegam aontroller sédo, predominantemente, de natureza

guantitativa e esses profissionais ja estéo farzididos com os numeros.

Entendendo que controller é o contador por formacédo, Martin (2002, p.24)ctgimue “a
Controladoria deve ser vista como um pinaculo deeta do contador numa empresa e o
caminho natural de sua ascenséo a dire¢cdo”. O mastog respondendo a pergunta: “como
os contadores podem se toronantrollers?”, entende que no Brasil os obstaculos sdo maitos
um dos problemas é a visdo que o empresariaddeimasem do contador, que se preocupa
muito com a formacdo fiscal e se torna um espetaalem tributacdo. Mas, como um
especialista na area fiscal pode auxiliar na gestandmica, que necessita de um profissional
generalista? Ou, entdo, um especialista em divarsas?
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2.3.3 Habilidades doController

Habilidades sé@o os requisitos e qualidades nedessira o desempenho de uma fungcdo com
agilidade e eficiéncia. O desempenho abmtroller pode ser previsto pela andlise do seu
conhecimento, habilidades e capacidades individu&gssas habilidades estabelecem
parametros em relacdo a eficacia do seu desemppalsoglas influenciam diretamente o
nivel de desempenho e de satisfacédo do profissipoameio da correta adequagéo entre suas
habilidades e as demandas da funcao.

Tung (1993) apresenta diversas caracteristicas gaatroller deve ter:

» ter capacidade de prever os problemas que poder@r e de coletar as informacgdes
necessarias para as tomadas de decisao;

» possuir o necessario discernimento para tomaic@tiva de elaboracdo de relatorios,
guando necessario;

» fornecer informacgbes especificas a cada usuampapados na linguagem do executivo
gque as recebe;

» traduzir os desempenhos passados e presentesficoge tendéncia e indices, uma vez
gue 0s numeros, por si sO6 podem nao ser suficigmhea a tarefa de auxiliar a
administracao da empresa;

» ter uma visdo proativa e preocupada com o futuro;

» elaborar relatorios da forma mais rapida possigeftando informacfes atualizadas e
confiaveis;

» insistir na analise e estudo de determinados @nudd, mesmo que 0s executivos das areas
envolvidas nédo estejam dando a devida atencaatussreportados pela Controladoria;

» sempre que possivel assumir a posicdo de congetheiexercer o papel de consultor na
busca de solucdo para os problemas, nunca a e;crit

» ser imparcial e justo em suas criticas e comestao desempenhar as fun¢des de controle
e avaliacdo de desempenho das demais areas eies®dat organizacao;

» ter capacidade de vender suas idéias, em vezodergr impor suas opinides, por mais
véalidas e interessantes que elas sejam;

» ter, principalmente, a capacidade de compreenger mp desempenho de suas fungdes,

suas contribuicées para outras areas sofrem li@tag
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No entender de Schmidt (2002), as principais caresticas ou atributos necessarios para o

profissional de Controladoria, sdo os demonstraddsigura 6.

Oliveiraet al (2002, p.21), ressaltam que “para enfrentar os s\desafios, @controller deve
possuir novas habilidades, como praticas intermagsode negdcios, controles orcamentarios
e planejamento estratégico. Enfatizam também goentroller deve ser um profissional de

facil relacionamento e extremamente habil para eesdas idéias.

’7 Lideranca — Etica —‘
Iniciativa T Sintese T Persisténcia
| |
Visdo Econdmica T Viséo para o Futuro T Cooperacao
| |
Comunicacdo Racional [ Oportunidade . Imparcialidade
| |
Persuasao — Consciéncia das Limitagfes [ Cultura Geral

Figura 6 — Atributos de wantroller
Fonte: Adaptado de Schmidt (20027428)

Por sua vez, Roehl-Anderson e Bragg (2000) afirmgue o controller tem muitas
habilidades que ndo sdo encontradas em todas s@ape$e nao as possuir, deve ter, pelo
menos, aquelas relacionadas com a acuracia dasndeagbes financeiras e do processo de
transacao, pois essas duas areas permanecem comagdo da funcdo contébil, a saber:

» andlise da informagcdo - oontroller deve estar suficientemente confortdvel com a
informacé&o financeira para prontamente compreendsignificado das variagbes dos
indices e 0 que eles anunciam para a empresa;

» habilidade de comunicacao - a chave para a fudg&ontroller € compilar informacgdes e
comunicar para os gestores. Se a parte referectenpilacdo dos dados esta bem feita,
mas o gestor ndo compreende suas implicacdaEstooller deve melhorar sua habilidade
de comunicacao a fim de repassar a informacaodeiannecessaria para os gestores;

» conhecimento da companhia e da induUstria - nensistema contébil € perfeitamente
adaptavel sem nenhuma alteragdo, porque a companhigue estd operando tem

sutilezas que requerem algumas modificagbes. Berrastivo ocontroller deve ter um
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bom conhecimento das operacdes realizadas na exrpms industria, de forma a saber
como essas operag¢des impactardo no departamenébicon

» habilidade gerencial - @ontroller é, presumivelmente, um cargo dwff e ele tem
consideravel controle sobre a produtividade do @rigortanto, ele deve ter excelente
conhecimento de planejamento, organizacdo, diregdonensuracdo das funcbes
necessarias para gerenciar o departamento contéiidando métodos eficientes para
completar cada tarefa, para que a atencdo do dapato esteja focada nas mais
urgentes;

» senso de urgéncia e custo efetivo do servigcocerdroller deve gerir o departamento
contabil como um centro de lucro, pois somentemagde utilizara métodos eficientes
para completar cada tarefa e a atencdo da area festada nas mais urgentes;

» conhecimento técnico - para criar uma demonstréipdaceira fidedigna, especialmente
para a publicacdo, @ntroller deve ter consideravel conhecimento das normagioeist

2.3.4 Atuacgédo ddController

Desde o inicio da Controladoria no século XX,controller passou de uma funcao

eminentemente contabil para a ocupacao de posshegegicas, tornando-se um profissional
indispensavel na gestdo empresarial. O mercadooulaile buscar profissionais que se
limitavam a preparar demonstracdes financeirappafissionais mais dindmicos, capazes de

gerar informagdes Uteis e relevantes no supotiengedas de decisdes.

Beuren {(n SCHMIDT, 2002) diz que € acontroller - profissional responsével pela area de
Controladoria - que os gestores se dirigem pararattentacdes quanto a direcdo e ao
controle de suas atividades, visto que ele € corssivel pelo sistema de informacdes da

empresa.

O papel dacontroller no século XXI é ser um catalisador de mudancasiexs organizacdes
(PIPKIN, 1989). Ocontroller é considerado um lider dentro da empresa, poisispre
coordenar pessoas para que 0s objetivos sejancati@s E de sua responsabilidade motiva-
las e orienta-las quanto ao melhor rumo a ser tonfadendo com que se sintam satisfeitas.

E também seu dever supervisionar o que esta seitdo f
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E necessario ressaltar que ndo cabeocatroller dirigir a empresa, ja que esta é uma fungéo
dos gestores, mas cabe amknté-los informados sobre os eventos passadaserngpenho
atual e os possiveis caminhos que a empresa pgdgrar, ou seja, @ontroller deve
responder ao diretor ou vice-presidente administra financeiro. Schmidt (2002) acredita
gue ocontroller deve ter capacidade técnica para realizar as sagef lhe sdo designadas,

bem como gerenciar o pessoal subordinado.

Devido & natureza e a abrangéncia de suas atrés igSontrollertem uma grande
responsabilidade perante os gestores, os aciordstagioverno, consideradas as
caracteristicas das informacdes que gerenciagjsts fatos e nameros coletados,
registrados, sintetizados e comunicados aos usud&fio informacéo contébil.
(SCHMIDT, 2002, p.23).

A amplitude das atribuicdes a@ontroller, definidas por Schmidt (2002), esta alinhada com a

definicdo de Kanitz (1976), em que a amplitude wrdidade dependem das dimensfes da

empresa e da filosofia que orienta seus gestoremut@ ressalta que a funcdo basica do
controller consiste em gerenciar, além de muitas vezes itgvlas seguintes sistemas:

» informacéo - formado por diversos sistemas mendagscomo o sistema contabil, folha
de pagamento, faturamento, contas a receber, copi@gar, previsdées de vendas, analises
financeiras e orgcamentos;

» motivacéo - acontroller interfere no comportamento das pessoas na organizpaodendo
influencia-la positiva ou negativamente;

» coordenagdo - @ontroller identifica eventuais inconsisténcias dentro da esgrque
compreendem desde desvios entre o planejado dizadeaaté fatores que possam afetar
o desempenho da empresa em periodos seguintes;

» avaliacdo - consiste em interpretar os fatos daava adequacédo do resultado. Caso o
resultado ndo seja alcancado, é preciso identifisgrontos que precisam ser corrigidos e
apresentar sugestdes para tal;

» planejamento - é funcdo @ontroller verificar se os planos séo consistentes e viaseis,
sdo aceitos, se tém sinergia e se podem servir qguam@ametro para uma avaliagao
posterior. Para isso, deve valer-se da previséoedérios futuros, especialmente para o
periodo que esta sendo planejado, de dados sopassado da empresa, por meio de
comparativos entre os resultados alcancados et@soamente planejados;

» acompanhamento - implica em acompanhar a evold@® planos estabelecidos,
interferindo, se for o caso, para corrigir as faJhmdicando os desvios ou apontar a
necessidade de mudar os planos tragados.
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Nakagawa (1993, p.13-14) ressalta quectmtroller desempenha suas fungcdes de maneira
muito especial, ao organizar e reportar dados asteg exerce uma influéncia que induz os
gerentes a tomarem decisdes logicas e consisteotes missdo e objetivos da empresa’. E
interessante ressaltar que, embora esteja voltado @processo de criagdo de valor para a
empresa, ele ndo estd dispensado das outras @igbugue lhe dizem respeito, ja que é
responsavel por toda a informagdo contabil e péiEiércia e eficdcia dos trabalhos
realizados, ndo somente nesse setor e sim na engregeral.

O controller deve possuir um entendimento preciso das forcasegtdo impactando o0s
resultados econdmicos da empresa, mesmo quandofotgas nao sejam totalmente
controlaveis. Assim, ele passa a ter uma impom@aabsolutamente inestimavel na fixacao
dos rumos de qualquer empresa e sua sobrevivéa@aaancada na medida em que as
decisbes sejam tomadas acertadamente, baseadasadms €@ informacdes precisas e

tempestivas, fornecidas pela Controladoria por rdeicontroller.

Oliveira et al (2002, p.13) afrmam que, “apesar do significatdesenvolvimento das
profissdes ligadas a area contabil no Brasil, fEre® que ainda ndo ha nitida e marcante

definicdo das fungdes e atividades da Controlagodacontroller’.

2.4 A Controladoria no Processo de Gestao

Mambrini et al (2002, p.42) explicam que, “...] por ser uma albgem relativamente
contemporanea nas empresas brasileiras, persigsidmrauitas dlvidas sobre qual o efetivo

papel da Controladoria no processo de gestaa [...]”

A Controladoria cabe assegurar a eficacia orgaioizatpor meio de sua atuag&o junto aos
gestores no processo de gestdo e tomada de de@séessorando a alta administracao e os
gestores com as informacgdes pertinentes. Essadpodé suporte é confirmada por Moura e
Beuren (2000, p.64) quando afirmam que “[...] at@uadoria contribuira para o processo de
gestao empresarial exercendo suporte informaciangblanejamento, execugcédo e controle,
por meio de um sistema de informacdes eficaz eg@owe entre os gestores, zelando pela

maximizacao do resultado da empresa”.
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Fernandes (2000, p.49), por sua vez, explicita ‘fud uma das fungBes principais da
Controladoria é garantir que o processo de gességjaesuportado por informagbes que
permitam aos gestores a escolha das melhoresatitashde acdo para a empresa [...]".

Podemos verificar que a Controladoria tem como &arlgasica assessorar a administracao.
Nesse sentido, deve representar uma &area coordenads informacdes sobre gestdo

econdmica. No entanto, ela ndo substitui a respditsale dos gestores pelos resultados
obtidos, mas busca induzi-los & otimizagcédo do tadalecondmico. O estabelecimento e a
manutencdo de um processo de gestao integradopasennas premissas estabelecidas no
modelo de gestdo, € uma das atribuicbes da Cohdirida Sua fun¢éo nesse processo consiste
em fazer com que todos os gestores da empreséhgabao sentido de obter uma sinergia,

buscando alcancar o objetivo global da organizacgéao.

Catelli (2001) define, de forma sintética, o pr@cede gestdo, que pode ser composto pelas
seguintes fases: planejamento (estratégico e dpead); execucdo e controle. Padoveze
(2003), concordando com Catelli, evidencia na Fgdros componentes do processo de

gestao de uma empresa.



56

Crangas = — Caracteristicas
Valores Mizzsao do Megécio

Modelo de Gestdo .
—— Varaveis
. — L - -
\ sraves S— Ambizntais
Ambientais Diretrizas Intamas
Extemas Orqanizacionals

Ssraegicas
i

Planejamente Extratézico - Cenario:

Oporunidades Ameacas

Diratrizes Politicas e

_’(”,”"' Estratagicas
‘\_

Ponios Fores

Ponios Fracos

Planejamento Operadonsl

Objetivos Definigdo dos Altermnstivas Simulagdo
Meios 2 | de Agdo ]

Recursos
Plano e Mstas .
Aprovagao

| Plano Aprowvado }—-l Execucdo |——-

Figura 7 — Processo de gestéo — visdo resumida
Fonte: Adaptado de Padoveze (2003, p.29)

2.4.1 Planejamento Estratégico

A fase de planejamento estratégico tem como pranfisglamental assegurar 0 cumprimento
da misséo e da continuidade da empresa. Essadgseaksso de gestdo gera um conjunto de
diretrizes de carater qualitativo que visa oriendaetapa de planejamento operacional
(CATELLLI, 2001). E nessa fase do processo de gesi@cé feita uma avaliacdo da situacéo,
analisando o comportamento das variaveis do ansbienierno e externo que poderao
representar pontos fortes e pontos fracos, ou asjameacas e oportunidades para, entéo,
projetar provaveis cenarios futuros decorrentededesfes tomadas no presente.

O planejamento estratégico consiste de um proackssmalise das oportunidades e
ameacas (ambiente externo) e dos pontos forteqoesfr(ambiente interno) da
organizagdo, com vistas a definir diretrizes edtiahs para assegurar o0
cumprimento da missdo da empresa (SCHMIDT, 20@52).
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A Controladoria, para apoiar o planejamento egiiedé busca assessorar 0s principais
executivos na definicdo do melhor conjunto de die$ estratégicas que ird conduzir a
empresa ao cumprimento de sua missédo. Subsequenterala deve captar informacgdes do
ambiente externo, objetivando formular e projetanacios, paralelamente ao estudo dos
pontos fortes e fracos da empresa, com a intene&ordar vidveis as decis6es envolvidas

nesse processo.

Alguns principios que norteiam a atuacdo da Caadwia no apoio ao planejamento

estratégico sao também elencados por Mosimanrck @899), a saber:

» viabilidade econbémica - os planos devem ser dadénte das condicdes ambientais
vigentes a época do planejamento;

» objetividade - os planos necessitam ser potenpaid que produzam o melhor resultado
econdmico;

» imparcialidade - é imparcial no favorecimento dead em detrimento do resultado global
da empresa;

» visdo generalista - conhecimento do reflexo, ermas econdmicos, que o resultado

obtido por cada area proporciona ao resultado bttsbampresa.

Padoveze e Benedicto (2003) explicam que o plarejtorestratégico surge de um processo
de traducdo de informagBes em planos para atesdmetas e aos objetivos da empresa. A
base de todo o processo esta em identificar, coktaazenar, mensurar, analisar, entender,
interpretar e julgar informacdes, consolidando déias e conceitos baseados nessas

informacg@es para processos decisorios subsequentes.

Assim, o planejamento estratégico contribui emrdifees aspectos para o desenvolvimento

das organizagdes. Dentre os principais, destacam-se

» possibilita o resgate social da imagem da orgea@a

» promove a integracdo entre as areas;

» envolve todos os membros da organiza¢do no pmdesssorio;

» cria oportunidades para os membros da organizagpoessarem seu contentamento,
ansiedades e descontentamentos;

» gera condicdes para melhorar o ambiente de ti@balh

» aumenta o nivel de satisfacdo das pessoas;
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» resulta em um documento que vai nortear as atleslala organizagdo a curto, médio e
longo prazo;

» valoriza o profissional;

» melhora a qualidade dos produtos e servicos;

» situa a organizacdo no contexto atual, preparandpara futuras mudancas

organizacionais.

Em suma, o apoio da Controladoria para o planejtonrefere-se a busca da sinergia entre os
gestores dos diversos niveis e areas, assessararon informagfes para a definicdo do
conjunto de planos que serdo operacionalizadosaldetum horizonte temporal, no qual a
empresa espera atingir seus objetivos estratégipesacionais e orcamentarios.

2.4.2 Planejamento Operacional

E no planejamento operacional que sdo definidasopl@ objetivos operacionais, visando as
melhores alternativas para ir ao encontro dos iwbgettracados no plano estratégico da

empresa.

Schmidt (2002, p.18) entende que é

nesta etapa em que se identifica e escolhe ali@asaiperacionais que viabilizem a
consecucdo das diretrizes estratégicas esbocadaglanejamento estratégico.
Requer um detalhamento das alternativas selecisnadaque diz respeito a
recursos, procedimentos, produtos, prazos, bem amnoesponsaveis pela sua
execucao.

Padoveze (2003, p.28) reporta-se ao planejamentcacipnal como a etapa em que se
“define os planos, politicas e objetivos operademia empresa e tem como produto final o

orcamento empresarial’.

Para Nakagawa (1993), o planejamento operaciorglzado, geralmente, por meio de duas

etapas:

» processo de elaboracédo de planos alternativoga@te aapazes de implementar politicas,
diretrizes e objetivos estratégicos da empresa,

» processo de avaliacdo e aprovacdo dos planosalters de acédo elaborados na etapa

anterior.
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O planejamento operacional deve acontecer com ticipacdo dos gestores das diversas

areas da empresa, para facilitar o cumprimentealagdicbes operacionais adequadas.

2.4.2.1 Execucao

E a fase do processo de gestdo em que a emprega@rpaoas acdes estabelecidas no
planejamento operacional e procura dinamizar ouchojde eventos que melhor propiciara a
obtencdo dos objetivos e metas previstos. Nessananémha, Robbins (2000, p.33),

considera que esse processo “abrange a determidag&arefas que serao realizadas, quem
ir4 executa-las, como agrupa-las, quem se repoatadem e quem tomara as decisbes”. E
nesta fase que os recursos disponiveis sao corssiagdacordo com o que foi anteriormente
planejado. Assim, deve também ser questionadacetidia a real capacidade de cada area
para cumprir os planos validados, a fim de detaataa eventual necessidade de ajuste ndo

percebido pelos gestores.

Pereira in CATELLI, 2001, p.35) assinala que “a execucdo erevod identificacdo, a
simulagdo e a escolha de alternativas para o comaptdo das metas, bem como a
implementacgéo de acdes”. Catelli (2001) enfatiza @execucéo das atividades se reveste de
grande importancia nas empresas, pois é nessad@ses recursos sao consumidos e 0s
produtos gerados, isto é, nessa etapa € que ocasemmais significativas variacdes
patrimoniais relacionadas as operacoes fisico-ojperais de uma organizacao. Além disso,
nessa fase a Controladoria também exerce um mamgnto, ndo no sentido de controlar os
resultados atingidos, mas, sim, de prestar infobesgurante a execugdo do planejamento
operacional, o que ocorre antes das realizacOesemsrem.

2.4.2.2 Controle

Segundo Catelli (2001), essa fase tem por objeibaompanhar e verificar o cumprimento das
metas estabelecidas no planejamento, ao procunatema equilibrio entre o desempenho
planejado e realizado. O controle é exercido naidaegin que os gestores responsaveis pela
execucao das atividades participam ativamente @oejgmento, pois essa situacao leva ao
seu envolvimento para a transformacéo do planog@msacorretas.
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A amplitude e a intensidade do controle sdo, emdgrgarte, determinadas pelo porte da
empresa. Uma pequena empresa pode, com um sistenr@odmacdes simples, porém

operacionalmente eficiente, manter um adequadoeamebde controle. Nas médias e grandes
empresas, por sua vez, € necessario utilizar xunsais sofisticados em funcdo da

complexidade das operacgoes.

Na fase do controle podera ser definido se haveradam a necessidade de tomar uma
determinada decisdo, baseada na andlise dos desutbhtidos. O controle faz com que os
gestores se preocupem em assegurar que 0s reedts@gn sendo aplicados adequadamente

para a realizacdo dos objetivos da empresa.

2.4.3 A Controladoria na Estratégia

Na o6tica de Mosimann e Fisch (1999), a Controladestratégica, como administradora do
sistema de informagbes econdémico-financeiras danmgcao, deve interpretar o impacto
econdmico de possiveis eventos de natureza emipieskais eventos sdo extraidos de
projecdes de cenarios nos quais a organizacaansstéda, devendo considerar seus pontos
fortes e fracos. Nesse sentido, a Controladoriatégfica precisa ter a capacidade de captacao
de informacbes provenientes do ambiente exterr®,qnais serd projetada, em paralelo, a
andlise dos pontos fortes e fracos da organizagiojtando em diretrizes estratégicas a
serem tragadas.

Perezet al (1997) entendem que a atuagdo da Controladoraté@gica influencia o processo
decisério da empresa, fornecendo subsidios patacsdes a serem tomadas.

Podemos definir a Controladoria estratégica coratividade de Controladoria que
através do Sistema de Informacéo Contabil, abasteceresponsaveis pelo
Planejamento Estratégico da companhia com inforesag@nto financeiras quanto
néo financeiras, para apoiar o processo de anpleegjamento, implementacéo e
controle da estratégia organizacional (PADOVEZB®.94).

Catelli (2001) afirma que a Controladoria deve supdequadamente as necessidades de
informacgbes dos gestores durante o processo deddod®m decisdo e sua participagdo na

estratégia tem a premissa de gerar um conjuntireteizes estratégicas de carater qualitativo

gue visa orientar a etapa do planejamento operacion
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2.4.3.1 AnéliseSWOT

A analise SWOT (strenghts, weaknesses, opportunities, threatsmos que podem ser
traduzidos como: pontos fortes, pontos fracos, top@tades e ameacas, respectivamente)
geralmente inclui uma minuciosa investigacdo dostqm que afetam o desempenho das

organizagoes.

As informacdes externas sobre oportunidades e as@aglem ser obtidas por meio de fontes
como clientes, relatérios governamentais, revigiesfissionais, fornecedores, bancos e
outras. Daft (1997) destaca que muitas empresagatam empresas especializadas em
esquadrinhar informacdes para abastecé-las, jasoatnpresas utilizam técnicas mais sutis
para obter informacdes sobre seus concorrentegmAss gestores obtém as informacdes
sobre os pontos fortes e fracos por meio de réatdiue incluem orcamentos, indices
financeiros, demonstracées de lucros e perdasisfagdb dos empregados. E interessante
ressaltar que, por meio de conversas e encontros ezopregados de todos o0s niveis
hierarquicos e areas, os gestores desenvolvem ampreensao dos pontos fortes e fracos

internos da empresa.

Os pontos fortes sdo as caracteristicas internsiivias que a empresa pode explorar para
atingir suas metas estratégicas. Ja os pontossfe#m as caracteristicas internas que podem
inibir ou restringir o desempenho da empresa. Desemanalisadas, também, as expectativas
do mercado no qual a organizacéo esta inseridaqueapor meio de comparabilidade, seja
possivel identificar se seus negoécios estdo eracsitupropicia ou ndo. Diante disso, Daft
(1997) chama a atencdo para a elaboracdo decheik-list (lista de checagem) a ser
utilizada na analise dos pontos fortes e fracosimda empresa, conforme apresentado no
Quadro 8.



Check List para Analise dos Pontos Fortes e Fracos da Empresa

Administracao e
Organizacao

*Qualidade administrativa
*Qualidade dos empregados
*(Grau de centralizacio
*Organogramas
*Planejamentos, 51, Controle

Marketing

*(Canais de distribuigio
*Participagio no mercadao
*Eficiéncia em promogio
»Satisfagio dos clientes
*QQualidade do produto
*Reputagio do servigo
*Rotatividade da forca de
vendas

Recursos Humanos

*Experiéncia / Educagio
*Posicio dos sindicatos

P otatividade, absenteismo
»Satisfagio no trabalho
*(Queixas

Financas

sMargem de lucro

*Proporgio entre dividas e
ativos

*Proporgio de estoques

*Eetomo do investimento

*Proporgio de crédito

Producio

*Localizacio da fabrica

*Obsolescéncia dos
equipamentos

*Sistema de compras

*Controle de qualidade

*Produtividade / eficiéncia

Pesquisa e
Desenvolvimento

*Pesquisa basica aplicada
*Capacidades laboratoriais
*Programas de pesquisas
*Criacio de novos produtos
*[novacdes tecnologicas
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Quadro 8 — Lista de checagem para andisrna da empresa
Fonte: Adaptado de Daft (1997, p.151)

No caso do ambiente externo, é preciso consideramgacas e oportunidades. As ameacas
se caracterizam pelos fatores que podem impedirganzacdo de atingir suas metas
estratégicas. As oportunidades séo caracterist@asnbiente externo que tém potencial para
ajudar a empresa a atingir ou superar as metastéggtias. Segundo Padoveze (2005), as
ameacas e oportunidades fundamentam-se na idagéificde potenciais problemas que os
fatores ambientais poderao trazer para a emprefkduro.

Essa identificacdo dos ambientes nos quais a aaygfio estd inserida deve ser interpretada
pela cupula administrativa, responsavel pelo péamepto estratégico, por meio de relatorios
sintéticos que esclarecam todos os aspectos quempaderferir nas operagfes atuais e
futuras, inclusive, explicitando de que forma e cossses possiveis aspectos poderdo

interferir.

A andlise dos ambientes externos e internos daesagrode ser exemplificada na Figura 8
em apresentacao ilustrada por Padoveze (2003).
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Analise SWOT
Ambiente Interno
Pontos Fortes Pontos Fracos
Ambiente
Externo
2 3
Capatalizar Melhorar _ Oportunidades

)

Monitorar

Figura 8 - Andlise dos pontos farfgntos fracos, ameacas e oportunidades
Fonte: Adaptado de Padoveze (2083,)p

2.4.3.2Balanced Scorecard

O BSC conhecido também como controle de metas estcaggparte de uma proposta de

unir a visdo estratégica da organizacdo com as fdsexecucdo e controle do processo de
gestdao empresarial. Em portugu&SC significa cartdo de marcacado balanceado e foi
desenvolvido pelos pesquisadores norte-americaapBK e Norton (1997).

O balanced scorecard um sistema de informacgao para gerenciamentadidaéesa
empresarial. Traduz a missdo e a estratégia daesenpm um conjunto abrangente
de medidas de desempenho financeiras e nao-fimaaapie serve de base para um
sistema de medi¢éo e gestéo estratégica (PADOVEHR, p.121).
Kaplan e Norton (1997) afirmam queB&Ctraduz a missdo e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho quee de base para um sistema de

medicao e de gestéo estratégica.

A medida utilizada para expressar a diferenca eotrgue se pode gerir dos sistemas
gerenciais tradicionais eBSCG conforme Kaplan e Norton (1997), € a diferengaeepilotar
um navio isolado por um ambiente estavel até odsstino e pilotar um barco em uma
competicdo (sob mudangas nas condi¢coes de tempomarn). Os executivos, assim como 0s
pilotos, precisam de indicadores sobre os varigeass do ambiente e o desempenho
organizacional, sem o que nao teriam como manteunm da exceléncia empresarial.
(KAPLAN e NORTON, 1997).
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O conceito apresentado pd8&C, por Kaplan e Norton (1997), considera uma empeesa
partir de quatro perspectivas vitais: financeil@gnte, processos internos e aprendizagem e

crescimento, conforme pode ser observado na Fijura

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, coma nos
devemos aparecer para os
nossos investidores?

Cliente Processos Internos do

Para alcangar nossa viséo, V‘ISBD e NEgDC‘lO

como devemos ser vistos Estratég‘ia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visdo,
como sustentar a hahilidade
de mudar e progredir?

Figura 9 - As quatro perspectivaB&L
Fonte: Adaptado de Kaplan e Nortor8{1$.9)

Um dos principais objetivos dBSC é convergir os objetivos financeiros das unidatdies

negocios aos da estratégia da empresa, sendagégistifinanceira o carro-chefe de todas as

unidades de negdcios. Nesse sentido, a perspéinveeira retrata trés temas estratégicos:

» crescimento e mix de receita - percentuais decicnesito de vendas e participacao de
mercado para regides, mercados e clientes selelosraor meio de novos produtos,
novas aplicagfes, novos clientes e mercados, nelagdes, nova estratégia de precos e
novo mix de produtos e servicos;

» reducao de custos/melhoria de produtividade -demo objetivo buscar o desempenho de
custo e oportunidade por meio do aumento da pnidatle da receita, reducdo dos custos
unitarios e reducao das despesas operacionais;

» utilizacdo dos ativos/estratégia de investimentera como enfoque principal o retorno
sobre o investimento e EVA, de modo a oferecer dasdde resultado do sucesso de
estratégias financeiras destinadas a aumentare#tareceduzir os custos e aumentar a

utilizagdo dos ativos.
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Na perspectiva dos clientes, as organizacdes fb@mi 0s segmentos de clientes e mercado

nos quais desejam competir. Representam as fomtesa)p produzir o componente de receita

dos objetivos financeiros da organizagdo. Kapldtogon (1997) destacam cinco medidas

essenciais para essa perspectiva:

» participacdo de mercado: reflete a proporcédo d@aies em um determinado mercado
(em termos de clientes, valores gastos ou volurit@rimvendido);

» captacdo de clientes: mede a intensidade com m# unidade de negdécios atrai ou
conquista novos clientes ou negécios;

» retencdo de clientes: controla a intensidade coenugna unidade de negdcios retém ou
mantém relacionamentos continuos com seus clientes;

» satisfacdo dos clientes: mede o nivel de satisfdgd clientes de acordo com critérios
especificos de desempenho dentro da propostaate val

» lucratividade dos clientes: mede o lucro liquidn diente ou segmentos, depois de

deduzidas as despesas especificas necessariasigt@raar esses clientes.

As medidas essenciais da perspectiva do cliengynde Kaplan e Norton (1997), séo
demonstradas na Figura 10.

Participacio
de Mercado

Captacio de

Lucratividade Retencio de
Clientes dos Clientes Clientes

o

Satisfacio
dos Clientes

Figura 10 — Medidasenciais da perspectiva do cliente
Fonte: Adaptado delda e Norton (1997, p.72)

Na visdo dos processos internos, a gestéo identiigprocessos internos mais criticos para a
realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistaBSCrecomenda que a gestao defina a
cadeia de valores completa dos processos intermestapha inicio com o processo de
inovagdo, assim, identificam-se as necessidadeaisate futuras dos clientes e o

desenvolvimento de novas solugdes para essas nackess
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No balanced scorecardos objetivos e medidas para a perspectiva daegsos
internos derivam de estratégias explicitas voltaggasa o atendimento as
expectativas dos acionistas e clientes-alvo. Esdlisa seqlencial, de cima para
baixo, costuma revelar processos de negdcios,ramente novos nos quais a
empresa deverd buscar a exceléncia (KAPLAN e NORTIOB7, p.99).
Segundo Kaplan e Norton, a perspectiva dos prosesgernos pode visualizar como a
organizacado processa seus recursos de forma quessa almejar exceléncia em seus
produtos, satisfazendo as necessidades dos clEemte®nsonancia com as expectativas dos
acionistas. Em outras palavras, é a eficiénciapdosessos internos da organizacdo. Devido
as suas experiéncias na elaboracdoB&L; os autores revelam trés categorias para a
perspectiva de aprendizado:
» capacidades dos funcionarios;
» capacidades dos sistemas de informagéo;

» motivacao e alinhamento.

Assim, a capacidade da organizacdo em alcancarsnatdiciosas para 0s objetivos
financeiros dos clientes e dos processos interapsritle, substancialmente, das capacidades
de aprendizado e crescimento. Diante disso, a@gis que visam um desempenho superior
em qualidade, geralmente exigem investimentos fgigtivos em pessoal, sistemas e

processos que otimizem as capacidades da orgamizaca

As quatro dimensdes de gestdo BIBC formam a esséncia das tradicionais atividades de
qualquer empresa que, segundo Costa (2006) sasuparte a producdo, produzir, vender e,

principalmente, obter lucro.

Cabe ressaltar queBSG como qualquer outro instrumento de gestdo, tetosiassociados a

sua implantacéo e criticas acerca de sua metodplags como: falta de apoio da alta direcéo
da empresa; fuga da realidade; medi¢cdes inadequadasjuivocadas; responsabilidades
desconhecidas sobre os indicadores; diferencasir@isit na organizagcdo; comunicagao
ineficiente ou inexistente; falta de consenso aumjal; tecnologia ultrapassada ou incapaz
de suportar a comunicagcdo e o acompanhamento ddisaneNao elimina o papel dos

indicadores financeiros tradicionais, entretantangforma sua analise qualitativamente,

proporcionando a visao de futuro e eliminando ossele curto prazo.
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2.4.3.3 Gestao de Riscos

O risco, em seu sentido fundamental, pode serideftomo a possibilidade de um prejuizo
financeiro, sendo que os ativos que reinem grapdssibilidades de prejuizos sdo vistos
como mais arriscados do que aqueles com menosbiidssies de prejuizos (GITMAN,
2004).

Na otica de Padoveze (2003), o foco da gestacsdesrié manter um processo sustentado de
criacdo de valor para os acionistas, ja que oseangdimentos estdo sempre expostos a um
conjunto de riscos. Ainda segundo o autor, os sigogodem ser definidos como eventos
futuros incertos que podem influenciar os objetiesatégicos da organizacéo.

A gestédo de risco, para Duarte Junior (2005), énddia por trés elementos basicos: retorno,
incerteza e o risco. Assim, 0 autor a define conmunto de pessoas, procedimentos e
sistemas usados para controlar as perdas potedogisvestimentos que serdo realizados
pela organizacdo. E possivel afirmar que as coadigé risco permeiam os empreendimentos
das organizacBes, sejam eles internos (fraudedalgless etc.), ou externos (politica
econdbmica, conjuntura econdmica, legislacdo etag, gle modo geral, fazem com que
tenham dificuldades para mensurar o nivel de eggodio risco, em funcdo da variedade de
fatores implicitos.

Sob o enfoque sistémico, a gestao de riscos podeganizada em duas areas de atuacao: os
ambientes internos e 0s externos da organizacawosidava-se como ambiente interno a

perspectiva de conformidade, que deve atuar naalerde ameacas e riscos internos. Ja na
perspectiva do ambiente externo, que a gestasdesrdenomina como desempenho, ela atua
no aspecto de oportunidades externas. As perspede gestdo de risco sdo demonstradas

por Padoveze (2003) na Figura 11.



68

Perspectiva de Perspectiva de
Conformidade Desempenho

Controle de Fetomo de

ameagas e ou GESTAO DE RISCO oportunidades
Iiscos intemos externas

“Coisas ruins podem
acontecer™

“Boas coisas podem ndo

Figura 11 — Perspectivas da gedtiusco
Fonte: Adaptado de Padoveze (2p(d28)

Um fator bastante relevante é o perfil de riscogwal as organizagfes estédo sujeitas em seus
empreendimentos. Segundo Padoveze (2003, p.12&p fdentificar o perfil de cada risco
torna-se necessario reconhecer que seu conceltizédo em diversas perspectivas, entre as
quais se destacam: risco como oportunidade, riscoocperigo ou ameaga e risco como

incerteza”.

No risco como oportunidade estd implicito o comcelie risco retorno. Quanto maior for o
risco, maior sera o potencial de retorno e, nedessante, de perda. Diante disso, a gestdo de
riscos utilizar4 técnicas para maximizar a parteerée, considerando as restricbes do

ambiente operacional da organizagcao para mininaizarte inferior.

O risco como perigo ou ameaca refere-se a evemEn@almente negativos, tais como:
perdas financeiras, fraudes, danos a reputacdbprou furtos, falhas em sistemas, etc.
Assim, a gestdo de riscos significa instalar t@&mi@dministrativas para reduzir a
probabilidade de eventos negativos sem incorrer ceBtos excessivos ou paralisar a

organizagao.

Ja o risco como incerteza refere-se a distribug@dodos os resultados possiveis, sejam
positivos ou negativos. Assim, a gestdo de risaocypr reduzir a variancia entre os
resultados antecipados e os resultados reais. Wezat dos componentes dos trés tipos de
riscos acima descritos sao exemplificados por Ran(2003) no Quadro 9.



AMEACA

INCERTEZA /
VARIANCIA

OPORTUNIDADE

-Foco tradicional
-Defensivo por natureza

-0 objetivo € alocar recursos
para reduzir a probabilidade

ou impacto de um evento
negativo.

-Controle focado na
distribuigio dos retormos
receitas

-Protegio (hedging) por
natureza

-0 objetivo é reduzir a
wvaridncia entre retornos
antecipados e resultados
reais.

-Focado no investimento

-Ofensivo por natureza

-0 objetivo & tomar decisdes
para alcancar ganhos
positivos

-Flequerimento de uma
estratégia de crescimento
devido ao relacionamento
implicito entre risco e
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Tetormo.

Quadro 9 — Natureza dos componentesishass
Fonte: Adaptado de Padoveze (2003, p.130

Independentemente da atividade, as empresas, omedmo as pessoas fisicas, correm
constantes riscos, sejam nos negdcios ou na prddda Embora se saiba que os resultados
possam ser favoraveis ou desfavoraveis, é prudpréeos riscos sejam controlados e, no
ambito empresarial, precisam ter uma administragd® propicie protecdo aos ativos e

patrimonios.

2.4.4 A Controladoria nas Operacdes

A contribuicdo da Controladoria para a atividadgessarial ocorre na obtencédo do equilibrio
entre as necessidades de controle das operac8edeecantrole de gestéo, atuando junto aos

gestores da empresa, e pelo fornecimento de inf@@saadequadas e oportunas.

De acordo com &inancial Executive Institutgranscrita por Heckert e Wilson (1963) apud

Oliveiraet al (2007, p.17), as principais atribuicdes da Coattotia compreendem:

e estabelecer, coordenar e manter um plano integragoo controle das operacoes;

e medir a performance entre os planos operacionaisvados e os padrbes, reportar e
interpretar os resultados das operagdes dos dé/afgeis gerenciais;

e medir e reportar a eficiéncia dos negécios e divefade das politicas, estrutura
organizacional e procedimentos implantados patagimento desses objetivos;

e prover protecdo para os ativos da empresa. Isdoi iadequados controles internos e
cobertura de seguros;

e avaliar a eficiéncia dos sistemas operacionais;

e sugerir melhorias para as reducgdes de custos;
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e acompanhar sistematicamente o cumprimento dosoglan objetivos tracados pela
organizacao;

e analisar as causas de desvios nos planos da enqaress sistemas de controle interno e
sugerir corre¢cao dos mesmos;

e analisar a adequacao na utilizagdo dos recursesiais e humanos da organizacéo;

e revisar e analisar os objetivos e métodos de tasldaseas da organizacdo, sem excecao.

Neste sentido, Padoveze (2005) demonstra na Fig2irgue o papel daontroller nas
operacdes da organizacdo € estratégico, sendouguatsacdo deve focar cinco premissas
basicas: controle, estratégico, operacional, eca@encontabil.

Estratégia
Negacios Controle
Organizacio
FPlanejamento Estratéegico
Operacional
Econdmico
Contabil
kL | ra
Operaciies
Execucio

Figura 12 — Papel estra@giccontroller nas operacdes
Fonte: Adaptado de Padoy2285, p.29)

A Controladoria deve atuar fortemente, por meiccdotroller, em todas as etapas de gestao
da empresa, ndo se furtando a execugédo de sua@$irgbjetivando assegurar a eficacia
organizacional por meio da otimizagédo dos resustganejados. Além disso, a Controladoria
tem um papel de otimizadora do resultado da empm@sadenando os orgcamentos das
diversas areas. Tem também um papel de fornece@ardormacdes econdémico-financeiras,

disponibilizando sistemas para simulacdes, corexeito modelos de deciséo apropriados e

simulando resultados de alternativas diversas.
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2.4.4.1 Acompanhamento Econdmico-Financeiro

Segundo Hermman Junior (1937, p.31), Fayol enquadroControladoria entre as seis

operacdes administrativas fundamentais, emitindssa respeito 0s seguintes conceitos: "é o
orgdo visual das empresas, que deve permitir sgbartodo instante onde estamos e para
onde vamos. Deve fornecer sobre a situacdo ecoaédmanceira da empresa ensinamentos

exatos, claros e precisos, comportando-se de feimales e clara”.

A Controladoria é por exceléncia uma area coordmaadas informagdes sobre
gestdo econdmica; no entanto, ela ndo substitesEonsabilidade dos gestores por
seus resultados obtidos, mas busca induzi-losvéizeitdo do resultado econémico.
Portanto, os gestores, além de duas especialidadeem ter conhecimento
adequado sobre gestdo econdmica, tornando-se egesttw negocio, cuja
responsabilidade envolve as gestbes: operacionafnceira, econbmica e
patrimonial de suas respectivas areas (CATELLI12p(B46).

Padoveze (2003, p.33) afrma que “a Controladora énidade administrativa dentro da
empresa que, através da Ciéncia Contébil e don&istke Informacdo de Controladoria, €

responsavel pela coordenacédo da gestdo econémsistelma empresa”.

Todas as atividades realizadas na empresa impaetanesultado econdémico-financeiro, uma
vez que se caracterizam como um processo de trargfao de recursos em produtos e
servicos. Essas atividades correspondem a um donga eventos econdmicos, 0s quais
constituem o0s objetos de tomada de decisdo pelstorgs, responsaveis pela gestéo
econbmico-financeira da empresa. Assim, a Contooiladé responsavel pelo repasse e
interpretacéo de todas as informacgdes econoOmiemdeiras aos gestores. Essas informacgdes
séo interligadas e repassadas como suporte aospoodecisorio, sob forma de relatorios
escritos, figuras e tabelas, devendo ser elabodelcama clara e precisa.

Segundo Tung (1993), os relatérios sdo elaborados @tender aos usuarios e calcular o
lucro e as vantagens obtidas em relacdo aos plesiabelecidos, melhor controlar as
operacdes correntes e tomar as decisdes necess@vamr o desempenho por é&rea,
responsabilidade, fornecer bases para o planejam#nto. Eles podem ser classificados em
dois tipos: 0os que a administracido deve ter seemrendos e os que sao elaborados quando

solicitados e devem seguir um programa de tralzdha atender as necessidades da empresa:
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» fornecer informacdes econdmico-financeiras solwreoperacbes da empresa a cupula
administrativa;

» alertar em tempo habil os desvios ocorridos sobnganos;

» estar interligado as areas comerciais e de prodpgéa acompanhamento dos planos de
acao;

» manter-se informado sobre todos 0s acontecimextesnos a empresa;

» melhorar os sistemas de relatérios com seminé@riosutras areas da empresa e entidades
externas;

» manter contato com outros departamentos para medictarecer os fatos relatados.

Nesse mesmo raciocinio, Santos (2005) comenta mueaontexto da gestdo econdmico-
financeira, a Controladoria serve como 6rgao deoapacontrole da cupula administrativa,
preocupando-se com a constante avaliacdo da efidasi varias areas no exercicio de suas
atividades. O mesmo autor ilustra, na Figura 13aspectos da gestdo empresarial a serem
avaliados pelacontroller para garantir a eficacia organizacional nos tigeis de gestao:

operacional, econdémica e financeira.

ASPECTOS DA GESTAO EMPRESARIAL I
| GESTAO OPERAGIONAL
QUANTIDADES - QUANTIDADES
FISICAS DE 4.[ PROCESSO DE GESTAO |—u FISICAS DE
RECURSOS \ ; PRODUTOS
( MENSURAGAD ECONOMICA EM TERMOS MONETARIOS )
1 =
| GESTAO ECONOMIGA|
v
VALOR VALOR
ECONOMICO { _ ECONOMICO
DOS RECURSOS PROCESSO DE GESTAO ) DOS PRODUTOS
4 “»\. -
JUROS | JUROS
s GESTAO FINANCEIRA s
Cl?EPcTSEéﬁc?sDEE - - RECEEIMENTO
_ ' E APLICAGAO
TS _..\ PROGESSO0 DE GESTAO | DEREGURSOS
f _4 Fy
PRAZOS DE PRAZOS DE
PAGAMENTOS RECEEIMENTOS

Figura 13 — Aspectos da gestao empresarial
Fonte: Adaptado de Santos (2005, p.33)
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Pela Figura 13 é possivel verificar que, no acofmmparento operacional-econémico-
financeiro da gestdo empresarial, a Controladoewgedfocar sua atuagdo nos seguintes
aspectos:

» gestdo operacional: avaliacdo fisica de todapasagdbes da empresa, em todos 0s niveis e
areas, ou seja, se a quantidade de produtos eseobjetivada esta sendo cumprida, se a
gualidade esta sendo mantida e se as quantidaitess file recursos estao sendo utilizadas
de forma adequada;

» gestdo econdmica: avaliagdo econdmica dos recaosssimidos e dos produtos gerados
na gestéo operacional,

» gestdo financeira: avaliagdo da compatibilidades @oazos de recebimentos e de
pagamentos dos valores envolvidos, resultando emaitaepela aplicagdo (juros) ou

despesas pela captagéo (juros) dos recursos.

2.4.4.2 Gestao de Impostos

Em razéo da grande quantidade de impostos e adaleaaga tributaria brasileira a gestdo de
impostos denota uma atividade relevante dentroodgenizac6es, cabendo a Controladoria

gerenciar a carga tributaria.

Padoveze (2003) afirma que o desenvolvimento déigede impostos pela Controladoria
impOe-se pela natural tendéncia da contabilidadelispor e utilizar as informacdes relativas
aos impostos, levando os gestores dessa atividaderaerem uma fungdo de apoio aos
demais gestores, envolvendo as operacdes de naméato e assessoria as demais areas da

empresa.

Apesar do forte componente juridico, o desenvolvimedesta atividade pela
Controladoria impde-se pela natural tendéncia @ergabilidade dispor e utilizar de
informacdes relativas aos impostos. Acrescente-ggoaque a maior parte dos
impostos permeia as atividades operacionais de reompenda; portanto, tem um
forte componente operacional, impactando todasiédades da companhia. Como
€ funcéo precipua da Controladoria o apoio aos @egestores, € uma tendéncia
natural que as questdes tributarias envolvendpasagdes tenham a assessoria e
monitoramento da Controladoria.Outro fator impadague faz que esta atividade
seja exercida pela Controladoria é que o Sistemimfdemacao da Controladoria
permite uma visdo geral de todos os aspectos deesap, conseqilentemente, de
todos os impostos. A gestdo dos impostos pela @eadoria deve ser feita através
de um sistema de informacao especifico (PADOVEZIB32p.73).
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Afirma, ainda, o0 mesmo autor quecontroller € o responsavel pela estruturacdo desse
sistema de informacdo. A base para a existéncigubllsistema esta na grande quantidade de
impostos, taxas e contribuicdes existentes no paibases de calculos e formas de tributagédo
também se apresentam de varias maneiras. Adicierem-esses fatores as inumeras

possibilidades de excec¢des tributarias - comoag;@es, suspensdes, ndo-incidéncias, néo-
tributacdo - que tornam necessario um detalhanmeaequado dos tipos de bases de calculo
(despesas, receitas, resultados, saidas, entrddaspdo a permitir um gerenciamento eficaz

dos impostos gerados pela empresa, buscando aagéni e a reducédo do impacto financeiro

ocasionado por eles.

Assim, ocontroller deve promover um acompanhamento sistematico de mslonpostos da
empresa, fornecendo, inclusive, os primeiros sidsigara o planejamento tributario e
objetivando, com estudos pontuais e especificokarar a carga tributaria geral da empresa,

por meio de contenciosos e reorganizagdes soaigt@rtre outros.

2.4.4.3 Sistema Orcamentario

O sistema or¢camentario pode ser entendido comonairagpela qual o orcamento € utilizado
na organizacao, transformando entradas (dados) adass (informacfes) Uteis para o
gerenciamento da empresa. Segundo Lunkes (2003, fo sistema orgamentario envolve a
elaboracao de planos detalhados e objetivos de,lpoevisdo de despesas dentro da estrutura
dos planos e politicas existentes e fixacdo dedeaddefinidos de atuacdo para individuos
com responsabilidades de supervisdo”. O orcam@atoconseguinte, € um instrumento de
planejamento de curto prazo, estabelecendo metasdgacionam operacionalmente a
estratégia da empresa.

De forma sucinta é possivel afirmar que o sistergamoentério inicia-se com a captagédo da
missdo e dos objetivos corporativos (estratégioom)struindo cenarios (em conformidade
com variaveis como o PIB previsto para situacomsistas, pessimistas e mais provaveis, por
exemplo) e premissas (dados que servirdo de desjripara a elaboracdo dos planos
subsequentes. Da mesma forma, Marcial e Grumb@&b)Zafirmam que existem os cenarios
possiveis (todos 0s que a mente humana puder iaTxgos cenarios realizaveis (todos os

passiveis de ocorrer e que levam em conta os d¢ondites do futuro) e os cenarios
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desejaveis (encontram-se em qualquer parte dovphssias nem todos séo, necessariamente,

realizaveis), conforme é apresentado na Figura 14.

Figura 14 — T$pabe cenérios
Fonte: AdaptatioMarcial e Grumbach (2005, p.43)

Na mesma linha de raciocinio, Padoveze (2004, p.E3plica que ocontroller € o
administrador do sistema orcamentario e “[...] déiderar a organizacdo do processo
orcamentario, tanto na sua estrutura informaciooalo nos cronogramas de execucao”. Esse
ponto é corroborado por Miranda e Libonati$CHMIDT, 2002, p.56), quando afirmam que
“cabe a Controladoria, responsavel pelo sistemanfiemacdes econdémico-financeiro da
empresa, apoiar a coordenagdo das atividades deesanmtravés do gerenciamento do
sistema orcamentario”. Como se pode observar, mentios autores citados atribui a
Controladoria a atividade de elaborar o orcamengs, sim de administrar 0 processo.

Os gestores das diversas areas e fun¢des orgamamsctevem ser competentes e possuir as
habilidades para quantificar seus planos. Destardeplanos precisam ser integrados e
consolidados para que a Controladoria possa gareméio sé as partes, mas, igualmente, o
todo organizacional. Nesse sentido, tendo em \éstabases tedricas que formam a
Controladoria e sua funcdo de integradora dos sheresforcos individuais, ela tem

condi¢des de administrar e coordenar 0 processonengtario.

Oliveira (apud in CATELLI, 2001, p.173) explicam que, a Controladoriem “[...]
primordialmente um papel de otimizadora do resoltatbordenando os orgamentos das
diversas areas, buscando otimizar o resultado gaesai’. Os autores acrescentam, ainda, 0s
seguintes papéis a Controladoria: fornecedorafdeniacdes econdmicas internas a empresa
e gestora de sistemas de informacéo para gestadremwma. Assim como Padoveze (2004),
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afirma esse autor que a construgdo do orcament &saliversas unidades organizacionais,
tendo a Controladoria o papel de coordenadora sotidadora.
Conforme Frezatti (2006, p.44), o orcamento é “uos g¢bilares da gestdo e uma das
ferramentas fundamentais para quecazountability a obrigacdo dos gestores de prestar
contas de suas atividades, possa ser encontradgd, b orcamento oferece sustentabilidade
as organizagfes diante da competitividade, abedeinaercados e necessidade constante de
adaptacao aos fatores mercadoldgicos.
[...] o controller ¢ a pessoa mais indicada para quantificeanceiramente as
definicbes do planejamento antes que qualques@feg@ossa ser tomada e, se for
implementada, controlar-lhes os efeitos, uma gae é ele quem administra o

orcamento e possui todas as informacdes dargristéricas que sdo criticas
para se iniciar um processo de planejamento egitatDONNELLY, 1981, p.13).

Assim, o orcamento aumenta o nivel de integrac@ie s areas. Os orcamentos parciais
isolados dao lugar a um orgamento conjunto e hacaownte integrado, com interesses
principais unificados e em convergéncia para ostiojs da organizagdo. Provoca mudanca
de comportamento, introduzindo o costume de detaltk@tar e quantificar suas acoes,
aumentando o nivel de delegacéo interna e contedsdareas funcionais maior autonomia e

responsabilidade. Observa-se maior transparéremarelenacdo das atividades nas areas.

Neste sentido, Kanitz (1976) afirma que foi na emphc&o dos sistemas orcamentérios que a
funcdo docontroller marcou definitivamente a sua presenca na orgamzacatilizacao do
orcamento como instrumento de controle s6 podesa lbons resultados se fosse
acompanhada por um 6érgao independente e desvioculas diversos departamentos: a
Controladoria. A centralizacdo de todos o0s orcaosentessa area permitiu detectar

inconsisténcias entre 0s Varios orcamentos indargdu

Padoveze (2003) explica que, contendo dados posvesesperados, bem como os objetivos
setoriais e corporativos, o orcamento é uma feméanessencial para decisfes diarias sobre
0s eventos econdmicos de responsabilidade dosrgestperacionais. O orcamento € uma
ferramenta de controle por exceléncia de todo @wgmso operacional da empresa, pois
envolve todos os seus setores. O mesmo autor zAnalizendo que 0 processo de

planejamento e controle orcamentario permite ongéenento sistémico e agregado de todos

0s setores da organizagao.
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2.4.4.4 Gestao de Custos e de Precos de Venda

E fundamental que os gestores possuam o conhedinientestrutura de custos de suas
empresas para a adocdo de politicas de formacdwege condizente com o mercado de
atuacédo e, principalmente, com os objetivos orgaionais. O uso da informacdo contabil
como ferramenta para administragdo, portanto, éafmnental para a tomada de deciséo
gerencial (PADOVEZE, 1997). No ambiente de mercail@l, a adequada determinagao de
precos de venda € questdo fundamental para a sghrela e o crescimento das empresas,
independentemente de seus portes e de suas argasciio (WERNKE, 2005). As empresas
precisam adotar uma politica eficiente de precos, glessa forma, conseguem atingir seus

objetivos de lucro, desenvolvimento e crescimeritmgo prazo, entre outros.

Segundo Assef (1997), a politica de pregcos devepséeitamente identificada com o
mercado de atuacdo, devendo contemplar a analisecdlstos gerais da empresa, seu
equilibrio operacional e o retorno desejado pedisnistas.

Para Bruni e Fama (2004), o sucesso empresarial mpial ser consequiéncia direta da decisdo
acerca dos precos, todavia, um preco equivocadonderoduto ou servigco certamente causa
sua ruina. Crepaldi (1998) enfatiza que a fixagd® precos de venda dos produtos é uma
tarefa complexa e leva em consideragdo varios eatorais como as caracteristicas da
demanda do produto, a existéncia ou ndo de comtesre acordo entre os produtores. Assim,
o custo de fabricacdo dos produtos é uma variaveldpsempenha um papel importante,
principalmente pelo fato de que, a ndo ser em até@mcias especiais, a empresa nao pode
vender por um preco abaixo do custo.

A utilizacdo de custos dentro das empresas é eabrante gerencial. O uso do ferramental
de custos para fins legais e fiscais ndo é o m@witante para fins de Controladoria. Em
sendo gerencial, a contabilidade de custos, desdseons primérdios, sempre esteve em
constante evolucdo e ndo esta presa a nenhumacayébil especifica. Como a premissa
basica € a gestdo com enfoque em resultados, aridgdvalor e eficAcia empresarial, é
suficiente que o0s modelos utilizados sejam eficaees atender essas premissas
(PADOVEZE, 2003).
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Ainda de acordo com o mesmo autor, os modelos ahéxss sobre produtos e servicos
fundamentam-se na andlise de sua lucratividadenwhiédade. Cabe a Controladoria
estruturar um modelo especifico de gestédo dos prgeenda, que deve compreender:

» definicAo dos critérios e procedimentos para fgéoados precos de venda para 0s
diversos produtos e servigos, dentro dos mercadpscéicos, partindo do método de
custeio adotado;

» definicAo de um modelo geral para decisdo doopreée venda a serem adotados;

» definicAo de um modelo para acompanhamento e omamento dos precos de venda
listados, praticados, calculados e da concorréncia;

» analise da lucratividade e rentabilidade dos paxla servigcos, unitaria e global.

A importancia da deciséo de preco de venda € fuedtaihdentro da empresa. Nesse sentido,
algumas colocagbes de Nagle (2000) reforcam adaquexte o assunto e indicam o0s

principais conceitos a serem observados na gest@oegos de venda. A fixagdo do preco do
produto ou servico, em conjunto com o volume e ccad, € a primeira etapa do processo
decisorio da decisdo de investimento, a qual €sdle mais importante para a organizagao.

2.4.4.5 Resultados por Area de Negécio

Hoje em dia, cada vez mais, a gestdo empresadakrede seus gestores o dominio do
conjunto e, ao mesmo tempo, a autonomia das aocesitaintes da empresa. Dominio do

conjunto para permitir funcionamento integrado, necoia de escala, rumos estratégicos
convergentes, unidade de propdsitos. Autonomiatsss para permitir maior velocidade nas
decisdes, uso criterioso dos recursos, maior resfdilade e precisdo dos gestores para
atingir os resultados estabelecidos.

A convivéncia desses objetivos ndo € pacifica, pefdrario, o conflito € uma constante na
gestdo empresarial contemporanea. Mas, se foreadtmsrcomo parte inevitavel do processo
organizacional, e adequadamente tratados, esstisosomio impedem uma gestéo eficaz. A
empresa ja admite que o conflito é necessario garaonsisténcia a gestdo, na medida em
gue sua auséncia é sinal de que alguma coisa t@fuesionando bem, de que a corrente nao
estda fluindo. A pratica do dia-a-dia tem demonsirqde uma maneira eficaz para dar conta

dessa complexidade empresarial natural € uma gestéamla para resultados por area de
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negocio Em qualquer empresa, de qualquer porte ou segnmesdodmico, podem ser

identificadas as areas geradoras de produtos gigeeIgue, em tese, podem ter autonomia
negocial: produzir, comercializar, conseguir pagg@e gerir seus resultados. Isso permite que
haja visibilidade dos produtos e/ou servigcos vemslithterna ou externamente e sejam

estabelecidos os processos associados a cada um.

Uma vez delimitada a &rea, € essencial aferir ssenvolvidos na producéo para permitir a
avaliacao dos seus resultados, ou seja, parafidanb conjunto das receitas, custos diretos e
outras despesas necessérias, bem como o resutatiald operacdo. Quando a empresa
atinge o grau de uma gestao empresarial estrutpeddddgica de area de negdcio, é possivel
analisar o seu desempenho de forma individualizizda. permite, por exemplo, transformar

em rentavel uma &rea que esta dando prejuizo, nmeplar acbes pro-ativas na area nao

competitiva ou, ainda, potencializar areas rengaveelhorando seus resultados.

Conhecer o desempenho de cada area de neglciadegermima empresa ou a um grupo
empresarial montar estratégias competitivas paodutos e mercados diferentes. Permite
também mexer nas posi¢fes individuais e asseguramelhor desempenho geral, mesmo
gue as areas tenham potenciais diferentes de @odig;resultados. O resultado por areas de
negoécio é um procedimento que estimula a autonerpermite a administragdo do conjunto,
com base num arranjo muito mais organico. As omgaidies mais competitivas da atualidade

estruturam-se dessa maneira.



80

3. PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

As PME, apesar de menos dotadas em recursos hunfiaaoseiros e tecnoldgicos do que as
empresas grandes, apresentam vantagens em termitexibdidade, tempo de reacdo e

capacidade de inovacgéo, podendo se tornarem atasstentrais da nova economia.

3.1 Caracteristicas das Pequenas e Médias Empresas

Segundo Hindle (2000), as PME constituem-se em ograegpecial de empresas com
caracteristicas e necessidades especiais, hojehemidas mundialmente. A caracteristica
mais evidente nas PME é o reduzido namero de rinetiarquicos e de atividades de suporte,
0 que torna sua estrutura mais centralizada naopeds proprietario. Este exerce uma
supervisdo mais direta sobre as atividades da esmpRor outro lado, o empresario esta
sempre preocupado em girar rapidamente o seu kapitacurando obter resultados

imediatos, 0 que, as vezes, prejudica o planejamesttatégico em longo prazo da empresa

em assuntos como modernizacdo e conversdo de oggoci

Gunasekarant al (1996) descrevem como principais caracteristicadtiéE::
a) relativas a flexibilidade:
* estrutura administrativa simples;
* baixa escala de producéao;
b) relativas a adaptacdo as mudancas:
« facilidade de adaptacdo as mudancas no ateleeterno;
* grande potencial de inovacao;
* gerentes dindmicos e empreendedores;
c) relativas & comunicagéo informal e as relac@ssaqais:
* redes de comunicacéo interna eficienteanmdl;
* processo produtivo com alto grau de dedménana,
* importancia das relacdes pessoais.

A OECD (1995) afirma que, em todos os paises, a8 Bélipam um lugar muito importante,

porém, o reconhecimento de sua importancia vemremtdeo acentuadamente nas ultimas
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duas décadas, em funcdo da resposta diante dasngasdgecnoldgicas e econdmicas,

gerando empregos e permitindo a revitalizacido dasesgioes.

Uma primeira caracteristica observavel nesse psocéso seudinamismo. A segunda
caracteristica marcante, que permite adaptaco@asa® a suélexibilidade de decisdes e
acoes. Em razdo das estreitas ligacdes entre ceséinjgr e 0 seu negocio, com decorrente
centralizacdo de decisfes, uma terceira marca NS € apersonalizacdoda empresa,

dependendo do proprietério as atitudes da empgeia 160SSs0).

Para Amato Neto (2000) as PME devem superar aseraswlificuldades e problemas, tanto
de ordem financeira como tecno-organizacionaisreng@&is, a fim de que possam tornar-se

viaveis e competitivas face a globalizacdo da ewiemo principalmente no caso dessas
empresas atuarem de forma isolada em seus respentercados.

Galeano (2006) entende que o momento é de grandanga na economia mundial, o que
esta levando as empresas a uma acgao criativa, nolesgvas solugbes em termos de
desenvolvimento e em relagcdo a concorréncia, jadaqgmbalizacdo e o advento de novas

tecnologias sao realidades que afetam a todos.

3.1.1 Importancia Sécio-Econbmica das Pequenas e tMés Empresas

De acordo com a Prefeitura Municipal de Macaé, RD%), o SEBRAE assinou, em 2005,
um projeto de parceria com a Petrobras local, cofasé na gestdo de negdcios voltados para
os resultados das MPE da regido petrolifera de &laCa projeto envolveu um amplo
programa de capacitacdo, tendo como principal wbjet fortalecimento e a perenidade da
industria do municipio e da regido. De acordo coBEBRAE, as grandes empresas passam

seu conhecimento para as pequenas empresas.

O entendimento de Longeneclatral (1997) é de que as pequenas empresas, como parte d
comunidade empresarial, colaboram para o bem-estartdmico da na¢ao, produzindo uma
parte do total dos bens e servigos. Além disscsysrs algumas qualidades que acabam por

oferecer contribuigcbes excepcionais, na medida@n q
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e oferecem muitas oportunidades de emprego parapgpalacdo e uma economia em
crescimento: enquanto as grandes empresas est@aratd e demitindo funcionarios, as
pequenas continuam a gerar empregos, mesmo amsadéresua categoria de pequenas
empresas, ou seja, novos empregos sao decorremtpeqlienas empresas e de sua
expansao subsequente;

e introduzem inovacdes: a atividade inovadora teaddiminuir conforme o nivel de
concentragdo em um setor que se eleva, dai amagfio da importancia da inovacdo nas
pequenas empresas que estimulam a produtividadeecndo melhores produtos e
métodos de producéo;

e estimulam a competicdo: atuando como concorregstesdmicos, promovem um efeito
saudavel ao sistema capitalista;

e auxiliam as grandes empresas: desempenhando adungdes com eficiéncia, tais como
a funcao de distribuicdo (ligando produtores entdis) e a funcdo de fornecimento (que
Ihes permite atuar como fornecedores e subcontesfanolaboram para o sucesso das
grandes empresas;

e produzem bens e servicos com eficiéncia: send@snafetadas por estruturas complexas,
gue inibem a flexibilidade e a produtividade de tamiiorganizagcOes, séo eficientes e

mostram que ser maior nao €, necessariamente effesmm

A existéncia de um grande numero de PME na econtewa a menor concentracdo de
mercado e induz a melhor distribuicdo de rendayré&sendo a estabilidade social e politica.
Uma estrutura de mercado menos concentrada pemmi®r dinamismo, além de
proporcionar a reducdo dos problemas inflacionaridscorrentes da existéncia dos
oligopdlios com grande poder sobre o estabelecomede precos no mercado
(KRUGLIANSKAS, 1996).

No ambito social, as PME contribuem em varios asgecomo, por exemplo, na absor¢édo da
mao-de-obra ndo qualificada, reduzindo a imigraigier-regional. Atualmente, registra-se
um aumento substancial da m&o-de-obra ocupadeegagmas empresas em relagéo ao total
da forca de trabalho e, consequentemente, a gedac@mpregos representa um importante
mecanismo de mobilidade social e melhor distrituigé renda. Ainda de acordo com o
SEBRAE (1998, p.5), “as pequenas empresas constibtusegmento de economia com maior

potencial de expansdo do nivel de ocupacdo da®gess do emprego”. As pequenas
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empresas comecaram a ser vistas com outros ofhiosingportancia na economia, a partir do
momento em que oS meios de comunicagdo comecaraatern na tecla do desemprego e
acabaram reforcando o expressivo numero de madnwde-empregada nesse tipo de
organizacdes (SOUZA, 2008).

Outro aspecto social relevante é a ampliacdo daelaédia na medida em que se possibilita
ao assalariado ascender a posicdo de micro ou mee@uepresario. Ha ainda a registrar que
as atividades das PME em paises em desenvolvinestdo tipicamente voltadas para as
necessidades de consumo das populacdes de baigo gmpdsitivo. Os programas de apoio a
esse tipo de empresas visam oportunidades de an@@o, transferéncia de iniciativas
informais para o setor formal da economia e redw#@#gobreza por meio da geracao de
novas fontes de renda (PINHEIRO, 1996).

Morrison et al (2003) comentam que neste milénio as pequenas sagpserdo o motor de
crescimento da economia, as incubadoras de inowwaedolucdo para décadas de persistente

desemprego.

3.1.2 Sobrevivéncia e Mortalidade das Pequenas e tMas Empresas

De acordo com o IBGE (2007) a participagédo per@mta nimero de empresas segundo as
classes de idade, definidas pelo nimero de anosctraidos desde o ano de sua fundacao,
mostra que 63% das empresas brasileiras estaelesidas no mercado h4 menos de dez
anos e a maior parcela delas (43%) foi criada haomeale cinco anos. Apenas 3% das

empresas foram criadas ha trinta anos ou maispuafilustrado no Grafico 1.

20 a 29 ano= 30 anos ou Mais
% 3%

Até 5 anos

AT 43%

]

10 a19 anos
27%

¢

6 a 9 anos
20%

Gréfico 1 — Tempo de permanéncia no mercado
Fonte: Adaptado do IBGE (2007, p.17)
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O IBGE também informa que em 2005 surgiram 722.(3@@ecentas e vinte e duas mil)
empresas e foram extintas 540.000 (quinhentas eempaamil), resultando em um saldo
liguido de 248.000 (duzentas e quarenta e oito moljas empresas, correspondente a uma
taxa de entrada de 16,3% e a uma taxa de saidardado de 11,2%.

Entre 2004 e 2005 o nimero de pessoas ocupadasemefaesas formalmente constituidas
aumentou em aproximadamente 1.500.000 (um milh@oirdhentas mil) pessoas. Cerca de
42,0% desse aumento deve-se ao resultado liguslfludms de entrada e saida do mercado,
uma vez que, as empresas extintas deixaram derd@6@s800 (novecentos e sessenta mil e
oitocentas) pessoas e as entrantes ocuparam 0886 milhdo, quinhentas e oitenta e seis
mil e quatrocentas) pessoas. Isso gerou um salgitivpode 625.600 (seiscentos e vinte e
cinco mil e seiscentas) pessoas ocupadas. Na TAbadfica-se a quantidade de empresas

criadas e extintas em 2005.

Tabela 2 — Empresas criadas e extintas em 2005

Varidveis selecionadas, Faixas de pesscal ccupado
distribuigic percentual e

taxas de entrada e saida do mercado Total 0ad 5a19 20299 100 e mais

Total de empresas em 2004 4 846 609 4 029 684 665 922 128 239 22 764

Pessoal ocupado total em 2004 27 558 921 6 412 935 5741293 4 841617 10 563 076

Empresas criadas 2005
MNamero de empresas 792030 747 270 40 227 4168 365
Distribuigdo percantual (33) 100,0 94.4 51 0.5 0,0
Pessoal ocupado total 1586 360 1008877 321811 148 883 106 789
Distribuigdo percentual (%) 100,0 63,6 20,3 9.4 6,7
Pessoal ocupado assalariado 598 652 117 725 233589 141526 105 812
Distribuigdo percentual (%) 100,0 19,7 39,0 236 17,7
Taxa de entrada no mercado 16,3 18,6 6,0 33 1,6
Empresas extintas 2005

Mimere de empresas 544 067 529 025 13 000 1762 280
Distribuigdo percentual (%) 100,0 97,2 24 03 0,1
Pessoal ocupado total 960 813 711 859 101 684 63 650 83620
Distribuigao percentual (%) 100,0 741 10,6 6,6 87
Pessoal ocupado assalariade 237690 39 268 68 033 53 300 77089
Distribuigao percentual (%) 100,0 16,6 28,6 224 324
Taxa de saida do mercado 1.2 13,1 2,0 1,4 1,2

Fonte: Adaptado do IBGE (2007, p.19)
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No Gréfico 2 sdo apresentadas as taxas de sohmeidvd@as empresas apds oito anos de sua
criacdo, compreendendo o periodo de 1998 a 20Q@k-8® constatar que no primeiro ano de
existéncia cerca de 19% das empresas ndo sob@wvivapos dois anos de criacdo, 27,2%

das empresas ja deixaram de existir e decorridosnos, apenas 51,6% continuavam ativas.
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Grafico 2 — Taxas dersolyéncia das empresas apds oito anos (1998-2005)

Fonte: Adaptado do IB@B07, p.28)
Como se pode perceber, o segmento das PME tem ltentaea de mortalidade que traz
grandes prejuizos financeiros e sociais ao paidndize de mortalidade das pequenas
empresas tem se apresentado baixo durante perdedpsosperidade e alto nas recessbes
econdmicas.

A questdo da mortalidade das pequenas empresasasit @eve-se a varios fatores. Entre
eles, o panorama gerencial dessas empresas, quentapaer critico no que se refere a
capacidade de obtencdo e uso de instrumentos tiogesMA e BEHR, 2000). Estudo
realizado pelo SEBRAE (2008) para identificar om@pais fatores que contribuem para a
mortalidade das empresas, revela que sao inUmer@susas que levam ao fechamento
precoce de empresas de micro, pequeno e médiq gestacando-se:

» comportamento empreendedor pouco desenvolvido;

» falta de planejamento prévio;

» gestdo deficiente do negécio;

» insuficiéncia de politicas de apoio;

» flutuacdes na conjuntura econémica,

» problemas pessoais dos proprietarios.
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Segundo Mayer (2004), o brasileiro tem no seu Ipgerfiaioria das caracteristicas necessarias
para abrir um negdcio, como coragem, disposicasigiéncia e dinamismo. Entretanto, lhe
falta desenvolver capacidades importantes parastomgetais como lideranca de equipe,
planejamento, capacidade de controle, de avaliaigitomada de decisao e de inovacéo, de
pensar novas solucbes e estratégias para surpreemaleados. O aprendizado formal é
necessario, também, para despertar os talentomqgiias vezes ele tem incorporado e nao
aplica.
Este cenério de mortalidade nos permite levantis gressupostos
béasicos. O primeiro é de que PME bem sucedidagegram com maior
énfase certos principios e instrumentos da adtragé&n. O segundo é de
gue, ao contrario, empresas pouco competitivas omal sucedidas
desconhecem ou empregam-nos inadequadamente (LABEXDRIGUES,
1999).
Matias e Lopes (2002) apontam que o principal pdmtco das pequenas empresas € a ma
administracéo, responsavel por mais de 90% doadsas. Segundo esses autores, o fato da
administracdo das pequenas empresas estar naglenfioscas pessoas e estas, por sua vez,
desconhecerem os principios de administracéo eirsgusmentos basicos de gestdo, causa a

sua morte.

Morris (1991) afirma que, apesar da alta mortakddds MPE, a maioria delas poderia
sobreviver se fizesse uma preparagdo adequadajgido antecipadamente com base em
conhecimento ao invés de fantasia, ou seja, admindo a empresa e ndo levando a
empresa. Resnik (1991) salienta que a boa adnasigdgir € responsavel pelo sucesso da
pequena empresa e que essa administracao efipmuteser aprendida.

3.2 As Pequenas e Médias Empresas no Brasil e no iio

Mesmo nos paises considerados desenvolvidos o segaes PME tem sido alvo de estudos
e pesquisas que visam orienta-lo e apoia-lo pamaato cada vez mais competitivo,
principalmente devido a sua necessidade de inserpdoercados sempre mais exigentes.

3.2.1 As Pequenas e Médias Empresas no Brasil

De acordo com o SEBRAE (2008), o conceito de emagree micro, pequeno, médio e de
grande porte é diversificado e varia de acordo aaegido, o porte econdémico-financeiro, o
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ramo de negdcio e a forma juridica. A Tabela 3ritua classificacdo das empresas segundo o

namero de empregados.

Tabela 3 - Classificagdo das enggesgundo o numero de empregados

Porte / Setor IndUstria Comeércio e Servigos
Microempresas Até 19 Até 9 empregados
Empresas de Pequeno P De 20 a9 De 10 a4
Médias De 100 a 49 De50a9
Grande 500 ou mai 100 ou mai

Fonte: Adaptado do SEBRAE (2008)

Ja o governo federal, para fins de tributacdo éndg do simples nacional (2006), diferencia
os tipos de empresas de acordo com o faturameunto &nual, assim como o MERCOSUL
(1998) para fins de exportacdes, conforme apredemta Tabela 4.

Tabela 4 - Classificagcdo das MPME segundo o fatergonbruto anual

Porte Simples Naciona Exportacbes— MERCOSUL
Inddstria Comeércio e servigos
Microempresas Até R$ 240 mil Até US$ 400 mil Até US$ 200 mil
Pequenas empresasDe R$ 240 mil até De US$ 400 mil até De US$ 200 mil até
R$ 2,4 milhdes US$ 2,5 milhGes US$ 1,5 milhdes
Médias empresas - De US$ 3,5 milhdes ate De US$ 1,5 milhdes atg
US$ 20 milhdes US$ 7 milhdes

Fontes: Adaptado da Lei Complementar28006) e do MERCOSUL/GMC/RES 59/98 (1998)

Assim, as estatisticas mais recentes do MTE, deisala RAIS ano base 2004, revelam que o
total de empresas do setor privado em atividadBrasil no final daquele periodo alcangou o
total de 5.110.285 (cinco milhdes, cento e dez ailduzentos e oitenta e cinco)
estabelecimentos. Desse montante, 5.028.318 (omixdes, vinte e oito mil, trezentos e
dezoito) estabelecimentos sdo MPE (98% do tot80).867 (oitenta e um mil, novecentos e
sessenta e sete) estabelecimentos sdo MGE (2%allp tonforme pode ser observado no
Graéfico 3.



88

L

MGEs
Médias & Grandes Empreszas + 81.967 estabs 2%
MPEs 5.028.318 estabs 98%
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Gréfico 3—- Ndmero de estabelecimentos por [
Fonte: Adaptado do SEBRABOR, p.15)

Na sequéncia, no Grafico 4 observa-se que cerca6éle das MPE encontravam-se no

comércio, 30% em servigos e 14% na industria.

Comeércio

A%
Servicos 30%

-

Indistria 14%

— 1 | 1 | 1
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Gréfico 4 — Numel® estabelecimentos de MPE por setor de atividade
Fonte: AdaptadoSEEBRAE (2006, p.15)

Com respeito as MGE, o Gréfico 5 mostra que 72%edtabelecimentos encontravam-se no

setor de servi¢cos, 14% no comércio e 14% na industr

—

Comércio 14%

72%

Servigos

Indistria 14%

— 1 1 | 1 |
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Gréfico 5 — Numeroattabelecimentos de MGE por setor de atividade
Fonte: Adaptado dBBRAE (2006, p.16)
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Ainda segundo o informe de dados da RAIS 2004, ator andustrial foi encontrada uma
grande quantidade de MPE com portes muito pequ@nédia de cinco empregados com
registro em carteira, por estabelecimento) ofedezeno entanto, ampla e variada gama de
produtos. Entre as MPE do setor industrial, a neidos empreendimentos apresenta baixo
volume de capital, a tecnologia € de dominio paéblke os produtos sdo voltados ao
atendimento das necessidades basicas da poputa@exémplo, construcao e reparagédo de
moradias, artigos do vestuario e alimentos). As éncipais divisdes, em nuamero de
estabelecimentos, conforme ilustrado na Tabela%dadustria da construcdo civil (25%), a
industria de confec¢des de artigos do vestuari®fl@ a industria de alimentos e bebidas
(12%).
Tabela 5 — MPE na indastria por tipo de atividade

Estabelecimento

Classe Quantidade Participacac
Construcao civil 179.345 25%
Industria de confecgdes 88.180 12%
Inddstria de alimentos e bebidas 85.171 12%
Fabricacdo de produtos de metal 48.502 7%
Fabricacdo de méveis e industrias diversas 45.573 6%
Edicéo e gréfica 40.290 6%
Fabricacdo de produtos de minerais nao-metalicos 36.311 5%
Produtos de madeira 33.735 5%
Indistria de couros e calcados 24.641 3%
Fabricacdo de maquinas e equipamentos 20.153 3%
Outras divisdes 115.648 16%
Total 717.549 100%

Fonte: Adaptado do SEBRAE (2006, p.20)

No grupo das MGE, em termos comparativos, alémedealas de produgcdo mais elevadas,
foi verificada a presenca de atividades que requerm volume maior de capital, maior

padrdo de qualidade e maior sofisticacdo tecnaogiesse sentido, a Tabela 6 traz alguns
exemplos, como a industria de couro e calcadoslupss quimicos, artefatos de borracha e

plastico, industria téxtil e fabricacdo de autogeca
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Tabela 6 — MGE na indUstria por tipo de atividade

Estabelecimento

Classe

Quantidade Participacac
Construcao civil 1.786 16%
Inddstria de alimentos e bebidas 1.716 15%
Indistria de couros e cal¢ados 699 6%
Fabricacdo de produtos quimicos 654 6%
Fabricacdo de artefatos de borracha e plastico 629 6%
Industria de confecgdes 568 5%
Industria téxtil 553 5%
Fabricacdo de maquinas e equipamentos 530 5%
Fabricacdo de produtos de metal 502 5%
Fabricacao de autopecas e veiculos 462 4%
Outras divisdes 3.031 27%
Total 11.130 100%

Fonte: Adaptado do SEBRAE (2006, p.21)

O estudo do SEBRAE (2006) mostra, ainda, que, e@060 e 2004, o total de
estabelecimentos de MPE se expandiu em 22,1%,d&xaescimento superior & das MGE
(19,5%). No grupo de MPE, foram os estabelecimed&servicos 0s que apresentaram a
maior taxa de expanséao (28%), ao passo que oslErcio se expandiram em 21,5% e os da
indastria 12,9%. No grupo das MGE, foram os estalielentos de comércio os que
apresentaram a maior taxa de expansao (36,9%)amstagas MPE de servigos se expandiram
18% e as da industria, 12,7%, conforme apresemtadabela 7.
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Tabela 7 — Evolugcéo de MPE e MGE entre 2000 e 2004

Estabelecimento Estabelecimentos Variagdo (2004/200C
em 2000 em 2004
MPE + MGE (total) 4.186.168 5.110.285 22,1%
Comeércio 2.331.861 2.834.117 21,5%
Servigos 1.208.985 1.547.489 28,0%
Inddstria 645.322 728.679 12,9%
MPE (total) 4.117.602 5.028.318 22,1%
Comeércio 2.323.560 2.822.753 21,5%
Servigos 1.158.593 1.488.016 28,4%
Inddstria 635.449 717.549 12,9%
MGE (total) 68.566 81.967 36,9%
Comeércio 8.301 11.364 36,9%
Servigos 50.392 59.473 18,0%
Inddstria 9.873 11.130 12,7%

Fonte: Adaptado do SEBRAE (2006, p.22)

Galeano (2006) destaca que no Brasil hA um maiereisse em relacdo as PME, com uma
participacdo intensa da sociedade e de seus membrdsdos os niveis. Isso leva a uma
mudanca na forma de lidar com os problemas e cealbaizacdo do aspecto social, trazendo,
como resultado, uma maior valorizagao do ser humano

3.2.2 As Pequenas e Médias Empresas no Mundo

Na Europa, as PME séo a coluna vertebral dos negéssim como em todas as economias
de mercado (BANNOCK, 1992). Elas representam 93J8%otreze milhdes e quinhentos mil

negocios da comunidade européia, provéem 57% dpsegos em manufaturas, 90% na
construgao e 78% nos servigos.

Recente estudo realizado pela SBA (2007) mostra agu@equenas empresas nos EUA
representam mais de 99,7% de todos os empregaderas) anualmente de 60% a 80% dos
Nnovos empregos, empregam mais da metade dos w@dbadls do setor privado, sao

responsaveis por mais de 45% da folha de vencimatucsetor privado e contribuem com

mais de 50% do PIB privado alheio a agricultura.
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No caso do Japédo, segundo dados fornecidos peleC ARE96), as PME tém sempre
representado o papel mais importante em todas ems &la economia nacional. Esta
importancia é representada pela larga faixa dacsianque elas ocupam, seja quanto ao
namero de empresas, valor das exportacdes ou pelera total de empregados. De um total
de seis milhdes, quinhentas e trinta mil empresdagaqas estabelecidas, as PME
representavam, em 1994, algo em torno de seis @esillguatrocentas e setenta mil, ou seja,
99,0%. Dos cinglienta e quatro milhdes, cento estsmil trabalhadores do pais, quarenta e
um milhdes, quatrocentos e vinte mil (76,5%), estdpregados em PME. Do total das
exportacoes, as PME contabilizam as seguintesfdéamercado em cada setor: manufatura,
51,7%, atacadistas, 62,1%, varejo, 78,0%.

Para Lovermaet al (1990) teria sido exagero se alguém pensasse hasagaas décadas que
as PME iriam desempenhar um importante papel delatieconomia mundial, passando a ser
consideradas como um novo caminho para a criacdoodes empregos, ja que eram
marginalizadas e ignoradas dentro de um processdegenvolvimento que priorizava a
producdo em massa, como resultado de uma evoluggaqgs poucos, deixaria para tras os
vestigios de um periodo primitivo, caracterizadia peisténcia de pequenas empresas.

Laroche (1989) chama a atencdo para a importaadia ds PME a partir do final da década
de 1970, quando os principais fundamentos econ@mdgentes foram colocados em
questdo. Ele enfatiza que esse interesse ndo ditaws centros universitarios de pesquisa,
ganhando espaco nas principais midias com a pgébcde revistas e artigos em jornais,
entre outros meios, e levando, inclusive, ao aumdattiragem dos veiculos voltados para as
guestdes empresariais. Esse interesse teve raz&erd¢g que as PME passaram a ser
responsaveis pela criacdo de novos empregos, ergueuito importante para a economia
mundial. Destacam-se, também, a qualidade dos gowpreferecidos, a qualidade dos
recursos humanos, o papel dessas empresas enoratagéandes empresas, a inovagao e a

participacdo no desenvolvimento econémico.
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3.3 Gestéo nas Pequenas e Médias Empresas

A realizacdo de pesquisas académicas e empresaalaisdando a problematica, as
particularidades de gestdo e a formulacdo de égiaat das pequenas empresas, tende a
contribuir para a melhoria competitiva dessas esa@ee, consegientemente, para o
desenvolvimento econbémico e social do pais. Dedacoom Leone (1999), as empresas de
pequeno porte possuem uma dimensao particulaeeedie das grandes organizacdes e, por
esta razdo, torna-se necessario estudar um endifguenciado de gestéo.

Em termos de gestdo, as PME apresentam particad@sdem sua estrutura e porte que as

diferenciam das grandes. Em geral, sete sdo contarogsadas na literatura (FELL, 2003):

12) o proprietario, juntamente com o(s) socio(sege envolvido(s), exerce(m) um forte
controle individual em todas as decisbes emprasaria

2%) as estratégias sao elaboradas de forma imtuéivsem planejamento por parte do
empresério, ocorrendo pouca formalizacdo de suestégias para os funcionarios, sendo
gue uma das principais razées de faléncia das MiREieanas € a falta de planejamento
do negdcio. Problema semelhante ocorre no Brasil;

3% como consequéncia do forte controle individaagstrutura administrativa das pequenas
empresas € bastante simples, minimizando os nineidrquicos, reduzindo os custos e
simplificando as tomadas de decisoes;

4%) as pequenas empresas possuem um contato nmékam@ com O seu mercado
consumidor, o que, em principio, permite uma respaEpida e eficiente as mudancas nele
ocorridas;

5%) ha um contato muito direto entre os propriegadirigentes e os funcionarios, o que pode
permitir uma maior flexibilidade para negociacéexecucédo de trabalhos;

6%) existe uma convergéncia de interesses mutuos arpequena empresa e a familia, ou
seja, o patrimbnio da familia do empresario cost@siar envolvido nos assuntos da
empresa. Dai, normalmente, os membros da famibdlizau, de alguma forma, na
atividade da empresa;

7%) outra caracteristica encontrada nas pequena®sas € a pouca utilizacdo de maquinas e
equipamentos sofisticados, 0 que pode ser compensad criatividade e pelo elevado
conhecimento técnico disponibilizados por grandetepados funcionarios ou do
proprietario.
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Como pode ser constatado, o confronto, ou mesmongaracao das grandes com as
pequenas empresas, € algo complexo, pois ambages@esarias para o desenvolvimento
sOcio-econdmico de uma nacdo, embora tenham déveesacteristicas, como o perfil do
fundador, a estrutura administrativa, a produtid@&a o nivel tecnoldgico, entre outras.

3.3.1 Vantagens e Desvantagens Competitivas

A simples existéncia de uma pequena empresa pEssyyge ela tenha um mercado, um
produto a oferecer e, é claro, concorréncia. Asaispbrevivéncia das PME depende de sua

capacidade de competir no mercado (SEBRAE, 2006).

O ambiente global dos negdcios, dindmico e extresnéencompetitivo, exige das pequenas
empresas maior agilidade nas decisbes, racionatizde custos, flexibilidade e eficiéncia
operacional. Diante disso, a qualificacdo do endpresaliada a informacao rapida e precisa,
tem papel fundamental na cadeia de valor das eagrpara que as decisdes permitam um
gerenciamento mais eficaz e eficiente, antecipaedas situacdes de mudancas provocadas
pelo dinamismo atual do mercado (PELISSARI, 2002).

Ferrazet al (1999, p.3) definem competitividade como a “capatedda empresa formular e
implementar estratégias concorrenciais, que Iheniggm ampliar ou conservar, de forma

duradoura, uma posi¢céo sustentavel no mercado”.

7

Assim, a competitividade é a capacidade da empdesggerenciar, sistematicamente,
processos, pessoas e fungdes levando em contanpsténcias (conhecimento, habilidades e
atitudes) do gestor. Ao exercitar essa capacidadeegocio trabalha pontos fortes e
oportunidades de melhoria, potencializando suargAsena cadeia produtiva, ou seja, a
competitividade comeca pela empresa mas ndo seneéesuela. Portanto, a acdo do
administrador ndo se limita a seu proprio negauias abrange o conjunto, ou toda a cadeia
produtiva (SEBRAE, 2006).

Para Hittet al (2001), a natureza fundamental da competicdo eftasndas industrias do
mundo est4d em fase de mudanca. O ritmo dessa najdafgm de implacavel, esta
aumentando de velocidade e até mesmo a determirtggidimites de um setor esta se

tornando um desafio.
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Nesse sentido, Porter (1998) afirma que existegafgue influenciam na competitividade
das empresas, como concorrentes, fornecedoresutpsogdubstitutos, novos entrantes e
consumidores. Com a globalizagéo, todos essesfativeram suas dimensdes ampliadas,
sendo que a abertura de mercado fez com que @ssas passassem a ser vistas em termos

mundiais € ndo mais regionais.

Terence (2002) divide os fatores que influenciacompetitividade da pequena empresa em
internos e externos. Os fatores internos que, skegule, influenciam positivamente a
competitividade séo relacionados a incorporacd@serolvimento de novas tecnologias,
tamanho, localizacdo e flexibilidade. Por outroolads fatores internos que influenciam
negativamente a competitividade sao, de modo gedigados a gestéo, estrutura, tecnologia
e deciséo. De outra parte, os fatores externomfjuenciam a competitividade das pequenas
empresas sao, de forma geral, aspectos que n@osestfiestdo do pequeno empresario, pois
se encontram no ambiente externo da empresa, comexpmplo, condicbes do mercado e
comportamento dos clientes, fornecedores. Ness&riogmualquer que seja o negoécio da
pequena empresa, 0 sucesso depende fundamentald@ent@neira como ela se situa na
competitividade empresarial (SEBRAE, 2006).

A competitividade das PME brasileiras, especialmewjuelas das cadeias produtivas em que
estdo inseridas grandes empresas, € essenciad@ovdlyimento do pais. Com a abertura do
mercado externo na década de 90, as grandes empessaram a terceirizar boa parte de seu
processo produtivo. Dessa forma, a alta compel#de das PME passou a ter papel
estratégico para a competitividade das grandesesapr pois a falta de qualidade ou preco
competitivo pode comprometer a competitividade atias as empresas da cadeia produtiva
(KRUGLIANSKAS, 1996).

3.3.2 Os Grandes Desafios Enfrentados pelas PequsraMédias Empresas Brasileiras

Estudo publicado pela Revista Exame PME (2005) dstr® um amplo levantamento
realizado com mais de uma centena de pequenos éosmédhpresarios brasileiros,
distribuidos em vinte e sete ramos de atividadestQdo, um dos mais completos ja feitos no
Brasil, contou com a parceria do Instituto Empreerieindeavor, organizacao internacional
sem fins lucrativos que tem como objetivo estimolaampreendedorismo, e com a empresa

de pesquisas de mercado pré-marketing. As pesqtosam realizadas com fundadores,
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sécios e executivos de companhias com faturamemntal de até cem milhées de reais e com

guadro de funcionarios entre quatorze a trezentigmta e oito pessoas, em média.

As informacdes colhidas na pesquisa foram orgaagagim doze grandes grupos de
obstaculos ao crescimento, problemas que quases todoempreendedores brasileiros
enfrentaram, enfrentam ou vao enfrentar em algumento na trajetéria de suas empresas,

conforme ilustrado no Quadro 10 abaixo.

1 Impostos altos
A carga tributéria brasileira alcanca 36% do PIB
2 Falta de acesso a crédito
Os bancos exigem garantias que eles ndo tém cesdigddar
3 Falta de conhecimento em administragao
Um terco dos empresarios ndo domina técnicas lsédecgestao
4 Altas taxas de juro
A taxareal de juro é 14% ao ano a mais alta dodmun
Falta de incentivo
5 - L . - -
Oficial auséncia de uma estrutura no estado d® &wsi pequenos e médios empresarios
6 ) Pessoal desqualificado
E dificil treinar e reter talentos, atraidos pgesdes empresas
7 ) Concorréncia informal
E alta a informalidade na economia, estimada em d@®iB
8 Leis trabalhistas ultrapassadas
Falta flexibilidade e os encargos sobre salariegam a 101%
9 Grande burocracia publica
Estudos apontam o pais como o0 mais burocraticowham
10 ) Acompanhar a evolugdo mundial
E dificil fazer produtos inovadores para a econagtohalizada
11 Importar e exportar
Burocracia e impostos atrasam a internacionalizacao
12 Falta de clareza
Dificuldade para definir o foco de atuacdo no maoca

Quadro 10 - Os obstaculos dos pequenos e médiogsfnps brasileiros
Fonte: Adaptado da Revista Exame PME (2005, p.13)

Ainda segundo a Revista Exame (2005), as princigdicsuldades citadas na pesquisa sao
obstaculos ao crescimento, que todos 0os microsiepeg € médios empresarios brasileiros
enfrentam em algum momento na trajetéria de suasresas. "Sao muitas pedras no
caminho", diz Paulo Antunes Veras, diretor-geraEtdaeavor. "Ainda assim, é fundamental
notar que muitos empreendedores conseguem, nessengandificil, superar os desafios do

crescimento".



97

Segundo a pesquisa, 63% dos entrevistados afirmanénentar problemas com o0 acesso ao
crédito. O BNDES (2008), por exemplo, emprestoucpomais de doze bilhdes de reais as
empresas de micro, pequeno e médio porte em 20@gspondente a 18,69% do montante
de desembolso do ano.

A alternativa para a captacdo de recursos, segandeportagem, sdo os fundos de
investimentos em capital de riscd&nture Capitalque estdo sendo atraidos para investir em

seus empreendimentos.

A dificuldade em definir o foco de atuacdo no mdecéoi apontada como um dos principais
obstaculos ao crescimento das pequenas e médiagsampA conseqiéncia da falta de
clareza no negocio, segundo a reportagem, pode sér a participacdo nas estatisticas das
altas taxas de mortalidade do setor, enquantogsagrandes, a perda de foco pode levar ao

encolhimento, a perda de rentabilidade e em cagmn®s, a faléncia.

A falta de conhecimento em gestdo € porque muibgspgquenos e médios empresarios do
pais tornam-se empreendedores por acaso, por ree@gpaltunidades de mercado ou por
terem sido demitidos da empresa em que trabalhaam isso, os empreendedores vao
aprender a gerenciar uma empresa quando ja estimatcomo empresarios.

Ainda de acordo com a pesquisa, em relacdo a féiondgs empresarios, o Gréfico 6
apresenta o grau de instrucao do empreendedole@si

Superior
Incompleto Doutorado ;. 0 40
0% 5% TG

MBA
11%

Nivel Superior

43% Pas-Graduacio

25%

Grafico 6 — A formagdas empresarios
Fonte: Adaptado daiBevExame PME (2005, p.18)
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Segundo Olave e Amato Neto (2005), um dos pringipedblemas que preocupa as PME é a
gestdo estratégica dos custos, que é consideraaldenramenta para o controle de gestéo,
tendo o sistema de custo como uma fonte de infaresagara auxiliar na tomada de decisdes.

3.4 Estrutura Tributaria no Brasil

O sistema tributario brasileiro tem se mostradopglero e oneroso, tornando-se um grande

desafio para as empresas, principalmente as depegumédio porte.

Estudo realizado pelo IBPT (2008) sobre a quanéid3el normas editadas em 20 anos de
Constituicao Federal, revela que foram editadasZ290(duzentas e quarenta mil, duzentas e
dez) normas tributarias, das quais 27.752 (vingete mil, setecentas e cinqiienta e duas)
federais (11,55% do total), 75.441 (setenta e cimilp quatrocentas e quarenta e uma)
estaduais (31,41% do total) e 137.017 (cento ¢atrénsete mil e dezessete) municipais
(57,04% do total). Isso perfaz uma média de 50q(enta) normas editadas por dia util ou

2,08 por hora.

O mesmo estudo revela, ainda que em vinte anosshmmvtreze reformas tributarias, foram
criados inumeros tributos como a CPMF, COFINS, CIOEP, CSLL, PIS Importacéo,
COFINS Importacao, ISS Importacéo, tendo sido ragjps praticamente todos os tributos
vigentes. Nesse sentido, recente estudo, tambéhzadka pelo IBPT (2008), sobre o
verdadeiro custo da tributacdo brasileira, demargie sdo quatro as razdes da complexidade
do sistema tributéario brasileiro:

12) a existéncia de sessenta e um tributos enpresims, taxas e contribuicdes;

2%) a quantidade de normas que regem o sistenoaatiidn (mais ou menos trezentas normas
editadas todos os anos, leis complementares,ridiisdvias, decretos, portarias, instru¢des)
ou cinguienta e cinco mil, setecentos e sessergteardigos, trinta e trés mil, trezentos e
setenta e quatro paragrafos, vinte e trés mil,rqoabtos e noventa e sete incisos e nove
mil, novecentos e cinquenta e seis alineas. Estéoigor mais de trés mil e duzentas
normas, ou seja, o contribuinte deve conheceragqssatidade de normas para tentar estar
em dia com o fisco;

3%) as noventa e sete obrigacdes acessorias guerasa deve cumprir para estar em dia com
a legislacdo: declaragbes, formulérios, livrosaguiO custo que as empresas tém para
cumprir com as obrigacOes acessorias é de cerigbéle do seu faturamento. Assim, em
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2007 as empresas brasileiras tiveram aumento de desnais de trinta e cinco bilhdes de
reais somente para o cumprimento da burocraciadexelo poder publico;
4%) por causa da forma de céalculo e da incidénagatdbutos, que escondem o verdadeiro

custo da tributagdo para o consumidor: célculodeotro da aliquota e efeito cascata.

O estudo revela, ainda, que a atual sistematicaldalo eleva indevidamente a tributacdo em
cerca de cinglenta e dois bilhdes de reais porespovalentes a 2,03% do PIB. Isto é, se ndo
houvesse essa anomalia que aumenta indevidaménibetacdo, a carga tributaria brasileira
de 2007 seria de 34,05% e nao 36,08% do PIB.

O sistema tributario brasileiro esconde o seu \ida custo, sendo que, de acordo com o
IBPT (2008), dentre os principais motivos destasam-
» sistema de calculo por dentro esconde o verdadspacto dos tributos no preco final
de mercadorias e servigos;
» aliguota nominal de ICMS de 18% resulta numa at@efetiva de 21,95% sobre o
custo das mercadorias;
» aliguota nominal de ICMS de 25% resulta numa at@efetiva de 33,33% sobre o
custo das mercadorias;
» PIS e COFINS séo calculados sobre o ICMS, ISSheesos tributos da folha de
pagamento;
» anomalias do sistema tributario brasileiro aumaniadevidamente o preco final das
mercadorias e servigos em 7,2%;
» deformages tributarias elevam a carga tributbrésileira em 2,03% e arrecadam
cinquienta e dois bilhdes de reais ao ano indevideane

O modelo tributario adotado no Brasil parece ignosanovos rumos do mundo dos negécios,
ficando a cargo dos estudiosos da matéria contabributaria a ardua tarefa de encontrar
maneiras de atenuar a onerosa carga tributariardpsesas.
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3.4.1 O Atual Cenéario da Estrutura Tributaria no Brasil

A sobrevivéncia das empresas depende da sua cagacieé adaptacdo frente as constantes
mudancgas impostas no mundo dos negocios. Dentrdifiasldades enfrentadas pelas
empresas brasileiras destaca-se o complexo e onegodrio tributario. O grande volume de
informacgBes e sua continua complexidade acabamruli#ndo a aplicacdo de rotinas e o
planejamento. As pessoas responsaveis pelo setobuak®s das empresas dispdem de pouco
tempo para se dedicarem ao estudo das legislagt@septes, resignando-se ao cumprimento
das rotinas e recolhimento dos tributos, as veadsrtha imprecisa ou incorreta.

Dentre a necessidade de dominio de varias areasrdecimento esta o planejamento e a
gestao tributaria. Sua importancia ndo se deveaapangrande variedade de tributos e a
rapidez com que as leis mudam no Brasil, mas pahtiente a relevancia cada vez maior
gue o peso da carga tributaria adquire para asesaprseja de forma direta, via faturamento,

ou indireta, por meio do lucro e patriménio.

A sustentabilidade de qualquer empresa numricertiobalizado e competitivo depende
de planejamento. Planejar significa elaborar unm@lau roteiro, projetar. Para tanto, sé&o
necessarios dados que projetem uma tendéncia ,fulereendo haver conhecimento do
méaximo de variaveis possiveis, ameacas e oportaedpara elaborar a melhor estratégia de
acdo. No plano tributério, planejar tem o mesmaigado. Assim, com a complexidade do
sistema tributario brasileiro e a onerosa cardputdria, os empresarios tém a necessidade de
utilizar o planejamento tributario para antew#uacdes e escolher o melhor caminho a

seqguir.

Malkowski (2000, p.41) define planejamento tribid&omo “a designacao corrente para uma
série de procedimentos tradicionalmente conheado® formas de economia de imposto”.
E esclarece que o planejamento tributario faz pdetealgo mais amplo, o planejamento
empresarial, sendo necessério para tomadas déiaems vistas a realizacdo do objetivo

precipuo da empresa, o lucro.
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Atualmente, no Brasil, as PME podem optar pelosiségs regimes tributarios:

1) lucro real: é a Unica forma de tributacdo emajlegislacdo exige a apuracéo do resultado
das empresas. Os optantes por esse regime podetheesem enquadramento trimestral
ou anual, com antecipacdes mensais em bases essintacthando como base de célculo o
lucro fiscal, ou seja, o lucro liquido apurado padatabilidade no exercicio ajustado pelas
adicOes, exclusdes ou compensagdes autorizadas;

2) lucro presumido: forma de tributacdo simplifiagoara determinagdo da base de célculo
do IRPJ e da CSLL das pessoas juridicas que n&eresh obrigadas, no ano calendario, a
apuracdo pelo lucro real. A base de calculo € abfidr meio da aplicacdo de um
percentual especifico sobre cada receita obtidagrapresa, variando de acordo com cada
atividade exercida;

3) simples nacional: sistema integrado de pagameletorecolhimento de impostos e
contribuicbes das microempresas e empresas de neqate: forma simplificada e
unificada de recolhimento de tributos em que a esgpptante recolhe por meio de guia
Unica (DAS) todos os impostos e contribuicdes desjidnclusive estaduais (ICMS) e
municipais (ISS), calculados por meio de tabelasalkiuotas especificas baseadas na
receita bruta.

3.4.2 Simples Nacional

Com o intuito de simplificar e desburocratizar atamento das MPME, entrou em vigor, a

partir do dia 1° de Julho de 2007, o regime especiicado de arrecadacao de tributos e

contribuigbes devidos pelas microempresas e engpoeEs@equeno porte — simples nacional,

criado pela Lei Complementar 123 de 14 de dezerdbr@006, que revogou tacitamente

todas as legislagbes anteriores. O valor do rewelhtio unificado pelo simples nacional,

conforme previsto no Artigo 13°. da Lei Complement23/06, incorpora os tributos e

contribuigbes abaixo descritos:

| — imposto sobre a renda da pessoa juridica -;IRPJ

Il — imposto sobre produtos industrializados - iservado o disposto no inciso Xl do § 1°
deste Artigo;

lIl — contribui¢@o social sobre o lucro liquido SO_;

IV — contribuicdo para o financiamento da segumdsalicial - COFINS, observado o disposto
no inciso Xll do § 1° deste Artigo;



102

V — contribuicdo para o PIS/PASEP, observado codigpno inciso Xl do § 1° deste Artigo;

VI - contribuicdo para a seguridade social, a cdaypessoa juridica, de que trata o Artigo 22
da Lei 8.212, de 24 de julho de 1991, exceto no dasmicroempresa e da empresa de
pequeno porte que se dediquem as atividades deagiesde servicos previstas nos
incisos Xl e XV a XXVIIl do 8§ 1° do Artigo 17° @o inciso VI do § 5° do Artigo 18°,
todos desta Lei Complementar;

VII — imposto sobre operacdes relativas a circidagé mercadorias e sobre prestacfes de
servigos de transporte interestadual e intermusli@gle comunicacéo - ICMS;

VIII — imposto sobre servigos de qualquer naturd&s.

A pessoa juridica que quiser optar pelo enquadreomam simples nacional, na condi¢cdo de
ME ou EPP, deveréa atender o disposto na Lei Congaitan 123/06 em seus Artigos 3° e 17°,
devendo, obrigatoriamente, ndo possuir participagioapital de outra pessoa juridica; ndo
ser constituida sob a forma de sociedade por agdegossuir socio domiciliado no exterior,

dentre outras exigéncias.

O conceito de ME e EPP esta relacionado com atadoeita anual, em que ME é aquela cuja
receita bruta anual vai até duzentos e quarentaeais e EPP do limite da ME até dois
milhdes e quatrocentos mil reais. Assim, o valovidte mensalmente pelas ME e EPP
optantes pelo simples nacional é determinado medelicacdo das tabelas dos anexos da
Lei Complementar 123/2006. Para efeito de detemgé@imada aliquota, 0 sujeito passivo
utilizard a receita bruta acumulada nos 12 (dozses anteriores ao do periodo de apuracéo.
Ja o valor devido mensalmente, a ser recolhido p#aou EPP, sera o resultante da

aplicacdo da aliquota correspondente sobre aadweita mensal auferida.
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A Tabela 8 apresenta a partilha do simples naciapitada as empresas que tem como

atividade principal o comércio.

Tabela 8 — Partilha do simples nacional - comércio

Receita bruta em 12 meses (em R$) Aliqguota IRPJ CSLL COFINS PIS/PASEP INSS ICMS

Até 120.000,00 4,00%  0,00%,21% 0,74% 0,00% 1,80%1,25%
De 120.000,01 a 240.000,00 547%  0,00/86% 1,08% 0,00% 2,17%1,86%
De 240.000,01 a 360.000,00 6,84% 0,3D61% 0,95% 0,23% 2,71%2,33%
De 360.000,01 a 480.000,00 7,54%  0,3%685% 1,04% 0,25% 2,99%2,56%
De 480.000,01 a 600.000,00 7,60%  0,3WE5% 1,05% 0,25% 3,02%2,58%
De 600.000,01 a 720.000,00 8,28%  0,3888% 1,15% 0,27% 3,28%2,82%
De 720.000,01 a 840.000,00 8,36%  0,3¥B9% 1,16% 0,28% 3,30%2,84%
De 840.000,01 a 960.000,00 8,45%  0,3¥9B9% 1,17% 0,28% 3,35%2,87%
De 960.000,01 a 1.080.000,00 9,03%  0,4P2042% 1,25% 0,30% 3,57%3,07%
De 1.080.000,01 a 1.200.000,00 9,12%  0,48%3% 1,26% 0,30% 3,60%3,10%
De 1.200.000,01 a 1.320.000,00 9,95%  0,46%46% 1,38% 0,33% 3,94%3,38%
De 1.320.000,01 a 1.440.000,00 10,04%  0,46%6% 1,39% 0,33% 3,99%3,41%
De 1.440.000,01 a 1.560.000,00 10,13% 0,40%7% 1,40% 0,33% 4,01%3,45%
De 1.560.000,01 a 1.680.000,00 10,23% 0,40%7% 1,42% 0,34% 4,05%3,48%
De 1.680.000,01 a 1.800.000,00 10,32%  0,48%8% 1,43% 0,34% 4,08%3,51%
De 1.800.000,01 a 1.920.000,00 11,23%  0,50%2% 1,56% 0,37% 4,44%3,82%
De 1.920.000,01 a 2.040.000,00 11,32%  0,50%2% 1,57% 0,37% 4,49%3,85%
De 2.040.000,01 a 2.160.000,00 11,42% 0,56%3% 1,58% 0,38% 4,52%3,88%
De 2.160.000,01 a 2.280.000,00 11,51% 0,56%3% 1,60% 0,38% 4,56%3,91%
De 2.280.000,01 a 2.400.000,00 11,61% 0,58%4% 1,60% 0,38% 4,60%3,95%

Fonte: Adaptado da SRF (2006)
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A Tabela 9 apresenta a partilha do simples naciapiitada as empresas cuja atividade

principal é a industria.

Tabela 9 — Partilha do simples nacional - industria

Receita bruta em 12 meses (em R$Aliquota IRPJ CSLL COFINS PIS/PASEP INSS ICMS IPI

Até 120.000,00 4,50% 0,00%421% 0,74% 0,00% 1,80%1,25% 0,50%
De 120.000,01 a 240.000,00 5,97% 0,0026% 1,08% 0,00%  2,17%,86% 0,50%
De 240.000,01 a 360.000,00 7,34% 0,30%1% 0,95% 0,23% 2,719%2,33% 0,50%
De 360.000,01 a 480.000,00 8,04% 0,365% 1,04% 0,25%  2,99%2,56% 0,50%
De 480.000,01 a 600.000,00 8,10% 0,36%5% 1,05% 0,25%  3,029%2,58% 0,50%
De 600.000,01 a 720.000,00 8,78% 0,38%8% 1,15% 0,27%  3,28%2,82% 0,50%
De 720.000,01 a 840.000,00 8,86% 0,390%9% 1,16% 0,28%  3,30%2,84% 0,50%
De 840.000,01 a 960.000,00 8,95% 0,30%9% 1,17% 0,28%  3,35%2,87% 0,50%
De 960.000,01 a 1.080.000,00 9,53% 0,42%2% 1,25% 0,30%  3,57%3,07% 0,50%
De 1.080.000,01 a 1.200.000,00 9,62% 0,42%2% 1,26% 0,30%  3,62%3,10% 0,50%
De 1.200.000,01 a 1.320.000,00 10,45% 0,45%6% 1,38% 0,33%  3,94%3,38% 0,50%
De 1.320.000,01 a 1.440.000,00 10,54% 0,45%6% 1,39% 0,33%  3,99%3,41% 0,50%
De 1.440.000,01 a 1.560.000,00 10,63% 0,4%%% 1,40% 0,33%  4,01%3,45% 0,50%
De 1.560.000,01 a 1.680.000,00 10,73% 0,47%% 1,42% 0,34%  4,05%3,48% 0,50%
De 1.680.000,01 a 1.800.000,00 10,82% 0,48%8% 1,43% 0,34%  4,08%3,51% 0,50%
De 1.800.000,01 a 1.920.000,00 11,73% 0,32%2% 1,56% 0,37%  4,44%3,82% 0,50%
De 1.920.000,01 a 2.040.000,00 11,82% 0,2%2% 1,57% 0,37%  4,49%3,85% 0,50%
De 2.040.000,01 a 2.160.000,00 11,92% 0,98%3% 1,58% 0,38%  4,52%3,88% 0,50%
De 2.160.000,01 a 2.280.000,00 12,01% 0,98%3% 1,60% 0,38%  4,56%3,91% 0,50%
De 2.280.000,01 a 2.400.000,00 12,11% 0,94%1% 1,60% 0,38%  4,60%3,95% 0,50%

Fonte: Adaptado da SRF (2006)
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Na Tabela 10 é apresentada a partilha do simptasnad aplicada as empresas cuja atividade

principal focaliza os servicos e locagédo de bengeisd

Tabela 10 — Partilha do simples nacional — serviglogacdo de bens moveis

Receita bruta em 12 meses (em R$Aliquota IRPJ CSLL COFINS PIS/PASEP INSS ISS

Até 120.000,00 6,00%  0,0099,39% 1,19% 0,00% 2,42% 2,00%
De 120.000,01 a 240.000,00 8,21%  0,00064% 1,62% 0,00% 3,26% 2,79%
De 240.000,01 a 360.000,00 10,26% 0,489#3% 1,43% 0,35% 4,07% 3,50%
De 360.000,01 a 480.000,00 11,31% 0,53¥®3% 1,56% 0,38% 4,47% 3,84%
De 480.000,01 a 600.000,00 11,40% 0,53%b2% 1,58% 0,38% 4,52% 3,87%
De 600.000,01 a 720.000,00 12,42% 0,50b7% 1,73% 0,40% 4,92% 4,23%
De 720.000,01 a 840.000,00 12,54% 0,5909/66% 1,74% 0,42% 4,97% 4,26%
De 840.000,01 a 960.000,00 12,68% 0,50967% 1,76% 0,42% 5,03% 4,31%
De 960.000,01 a 1.080.000,00 13,55% 0,63%61% 1,88% 0,45% 5,37% 4,61%
De 1.080.000,01 a 1.200.000,00 13,68% 0,6¥64% 1,89% 0,45% 5,42% 4,65%
De 1.200.000,01 a 1.320.000,00 14,93% 0,6969% 2,07% 0,50% 5,98% 5,00%
De 1.320.000,01 a 1.440.000,00 15,06% 0,6969% 2,09% 0,50% 6,09% 5,00%
De 1.440.000,01 a 1.560.000,00 15,20% 0,7Dw0% 2,10% 0,50% 6,19% 5,00%
De 1.560.000,01 a 1.680.000,00 15,35% 0,7D4@0% 2,13% 0,51% 6,30% 5,00%
De 1.680.000,01 a 1.800.000,00 15,48% 0,7240% 2,15% 0,51% 6,40% 5,00%
De 1.800.000,01 a 1.920.000,00 16,85% O0,7&846% 2,34% 0,56% 7,41% 5,00%
De 1.920.000,01 a 2.040.000,00 16,98% 0,7&848% 2,36% 0,56% 7,50% 5,00%
De 2.040.000,01 a 2.160.000,00 17,13% 0,8@@9% 2,37% 0,57% 7,60% 5,00%
De 2.160.000,01 a 2.280.000,00 17,27% 0,8@@9% 2,40% 0,57% 7,71% 5,00%
De 2.280.000,01 a 2.400.000,00 17,42% 0,8D@9% 2,42% 0,57% 7,83% 5,00%

Fonte: Adaptado da SRF (2006)



106

A Tabela 11 apresenta a partilha do simples nacplcada as empresas que exercem a
atividade principal de servigos.

Tabela 11 — Partilha do simples nacional — servi¢os

Receita bruta em 12 meses(em R$) Aliquota IRPJ CSLL COFINS PIS/PASEP ISS
Até 120.000,00 4,50% 0,00% 1,22% 1,28% 0,00%  2,00%
De 120.000,01 a 240.000,00 6,54% 0,00% 1,84% 1,91%0,00% 2,79%
De 240.000,01 a 360.000,00 7,70% 0,16% 1,85% 1,95%0,24%  3,50%
De 360.000,01 a 480.000,00 8,49% 0,52% 1,87% 1,99%0,27%  3,84%
De 480.000,01 a 600.000,00 8,97% 0,89% 1,89% 2,03%0,29%  3,87%
De 600.000,01 a 720.000,00 9,78% 1,25% 1,91% 2,07%0,32%  4,23%
De 720.000,01 a 840.000,00 10,26% 1,62% 1,93% 2,11%0,34%  4,26%
De 840.000,01 a 960.000,00 10,76% 2,00% 1,95% 2,15%0,35%  4,31%
De 960.000,01 a 1.080.000,00 11,51% 2,37% 1,97% 99,1 0,37% 4,61%
De 1.080.000,01 a 1.200.000,00 12,00% 2,74% 2,00% ,23% 0,38%  4,65%
De 1.200.000,01 a 1.320.000,00 12,80% 3,12% 2,01% ,279%R 0,40%  5,00%
De 1.320.000,01 a 1.440.000,00 13,25% 3,49% 2,03%,31% 0,42%  5,00%
De 1.440.000,01 a 1.560.000,00 13,70% 3,86% 2,05% ,35% 0,44%  5,00%
De 1.560.000,01 a 1.680.000,00 14,15% 4,23% 2,07% ,39%2 0,46%  5,00%
De 1.680.000,01 a 1.800.000,00 14,60% 4,60% 2,10% ,43% 0,47%  5,00%
De 1.800.000,01 a 1.920.000,00 15,05% 4,90% 2,19% ,47%R 0,49%  5,00%
De 1.920.000,01 a 2.040.000,00 15,50% 5,21% 2,27% ,519%2 0,51%  5,00%
De 2.040.000,01 a 2.160.000,00 15,95% 5,51% 2,36% ,55% 0,53%  5,00%
De 2.160.000,01 a 2.280.000,00 16,40% 5,81% 2,45% ,599%2 0,55%  5,00%
De 2.280.000,01 a 2.400.000,00 16,85% 6,12% 2,53% ,63% 0,57%  5,00%

Fonte: Adaptado da SRF (2006)
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Finalmente, conforme estabelecido na Tabela 1@mpsesas deverdo apurar a relagao (r) que
consiste na divisdo da folha de salarios, incluid®sncargos (em 12 meses) pela receita
bruta (em 12 meses). Na hipotese em que (r) se@a maigual a 0,40 (quarenta centésimos),
as aliquotas do simples nacional relativas ao IRPS/PASEP, CSLL e COFINS,

corresponderdo as seguintes aliguotas:

Tabela 12 — Apuracéo da relacéo (r)

Receita Bruta em 12 meses (em R$) IRPJ, PIS/PASEPOFINS E CSLL
Até 120.000,00 4,00%
De 120.000,01 a 240.000,00 4,48%
De 240.000,01 a 360.000,00 4,96%
De 360.000,01 a 480.000,00 5,44%
De 480.000,01 a 600.000,00 5,92%
De 600.000,01 a 720.000,00 6,40%
De 720.000,01 a 840.000,00 6,88%
De 840.000,01 a 960.000,00 7,36%
De 960.000,01 a 1.080.000,00 7,84%
De 1.080.000,01 a 1.200.000,00 8,32%
De 1.200.000,01 a 1.320.000,00 8,80%
De 1.320.000,01 a 1.440.000,00 9,28%
De 1.440.000,01 a 1.560.000,00 9,76%
De 1.560.000,01 a 1.680.000,00 10,24%
De 1.680.000,01 a 1.800.000,00 10,72%
De 1.800.000,01 a 1.920.000,00 11,20%
De 1.920.000,01 a 2.040.000,00 11,68%
De 2.040.000,01 a 2.160.000,00 12,16%
De 2.160.000,01 a 2.280.000,00 12,64%
De 2.280.000,01 a 2.400.000,00 13,50%

Fonte: Adaptado da SRF (2006)

A referida Lei Complementar 123/06 explicita, em s@exo V, que:

» na hipétese em que (r) seja maior ou igual a (r88a e cinco centésimos) e menor que
0,40 (quarenta centésimos), a aliquota do sim@e®nal relativa ao IRPJ, PIS/PASEP,
CSLL e COFINS para todas as faixas de receita lseriaigual a 14% (catorze por cento);

» na hipotese em que (r) seja maior ou igual a (y&tta centésimos) e menor que 0,35
(trinta e cinco centésimos), a aliquota do simplesional relativa ao IRPJ, PIS/PASEP,
CSLL e COFINS para todas as faixas de receita lmerigual a 14,50% (catorze inteiros

e cinglenta centésimos por cento);
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» na hip6otese em que (r) seja menor que 0,30 (toetdésimos), a aliquota do simples
nacional relativa ao IRPJ, PIS/PASEP, CSLL e COFpé& todas as faixas de receita
bruta sera igual a 15,00% (quinze por cento).

» somar-se-a a aliquota do simples nacional relativéRPJ, PIS/PASEP, CSLL e COFINS
apurada na forma acima a parcela correspondentSaprevista no Anexo IV desta Lei
Complementar;

» a partilha das receitas relativas ao IRPJ, PISBHFASCSLL e COFINS arrecadadas na

forma desse Anexo serd realizada com base nospgaiepré-estabelecidos.

Se o valor da receita bruta auferida durante ocafendario ultrapassar o limite de duzentos
mil, multiplicados pelo nimero de meses do periddaatividade, a parcela de receita que
exceder ao montante assim determinado estardasag#liquotas maximas previstas acima,

acrescidas de 20%.

A criacdo do simples nacional trouxe em seu boja wérie de alteracdes na legislacao

tributaria especialmente para as MPE. Destacampsraspais mudancas:

» comité gestor de tributacdo - os assuntos trilmg&ratados pela Lei Complementar
123/06, serdo geridos por um comité gestor det&idio, vinculado ao Ministério da
Fazenda e composto por dois representantes daddiRH,epresentantes da secretaria da
receita previdenciaria, dois representantes doadeste do distrito federal e dois
representantes dos municipios. A fungdo do congtdog é tratar somente dos aspectos
tributarios do simples nacional, o que centralifacdita o controle;

» unificacdo dos recolhimentos de impostos fedeesigduais e municipais - nesse regime,
todos os impostos devidos pelas ME e EPP sdo rdoslhuma Unica guia de pagamento
— DAS, mediante aplicacdo de aliquota Unica pada daixa de recolhimento. Tal
procedimento simplificou a tributacao;

» limites diferenciados para os estados, o disfetteral e os municipios - para efeito de
recolhimento do ICMS e do ISS na forma do simplasianal, os estados, o distrito
federal e os municipios poderdo adotar sublimit®sseus respectivos territorios de
acordo com a sua participacao no PIB brasileirbpasicipacdo serd apurada levando em
conta o ultimo resultado divulgado pelo IBGE ouroutrgao que o substitua;

» PIS e COFINS ndo-cumulativo — possibilidade delitvé as pessoas juridicas sujeitas ao

regime ndo-cumulativo dessas contribuicdes podeesTontar créditos, referente as



109

aquisicoes de bens e servicos de pessoa juridieatepelo simples nacional, o que nao
era permitido no sistema anterior;

» abatimento de isen¢des e impostos recolhidos ipatlamente - os produtos ja tributados
em operacdes anteriores (mediante substituicdatdria) ou isentos, ao contrario do
regime anterior, sdo excluidos da base de calcaoloreferido imposto, evitando a
bitributacao;

» pontos criticos do regime atual - apesar de taréido alguns aspectos tributarios e nao
tributarios, como acesso ao crédito, participacdon kcitacbes e incentivo ao
desenvolvimento, o simples nacional deixa a despg@a determinados grupos de

empresas no tocante a parte tributaria.

Assim, a Lei do simples nacional alcancga as praisigificuldades das MPE e apresenta, do
ponto de vista socio-econdémico, boas perspectivasampo da formalizacdo de empresas e
na reducdo do desemprego. A informalidade, aliasné&los pontos que mais influencia na
evasdo fiscal nesse grupo de empresas. Com a&itdormacdo dos empresarios do setor,
elevada burocracia e um inadequado controle cdntahiitos preferem ndo entrar na

formalidade e, os que pensam de forma diferentaera em praticas ilegais para reduzir o
impacto dos tributos, comprando e vendendo mer@slsem nota fiscal, com notas frias,

fraudando demonstragfes contabeis, dentre outras.

Segundo dados apontados pelo BACEN no IV Semirs@tioe Micro-Financgas, realizado no

més de junho de 2007 em Porto Alegre, RS, o Beasila com cerca de nove milhdes e cem
mil empresas informais, das quais 88% sao empiadagduais sem empregados. Nessas
empresas atuam treze milhdes de pessoas, gerandtBuile seiscentos e quarenta bilhdes de

reais.

3.4.3 Outros Regimes Tributérios

Além do simples nacional, independentemente depastempresas podem optar anualmente
pelo regime fiscal do lucro real, cuja tributac@béedisciplinada nos Artigos 246 a 515 do
RIR/99. E a modalidade de tributagido em que adasalculo do IRPJ é o resultado contabil
apurado na contabilidade e ajustado extra contebiinno LALUR para efeito de calculo
desses impostos, apurados por estimativa mensalrer@stral.
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A partir do ano de 2003 estdo obrigadas a apurdgdtucro real as seguintes pessoas

juridicas (Lei 9.718/98, Art. 14°):

| — cuja receita total, no ano-calendario antet&mha sido igual ou superior a quarenta e oito
milhdes de reais, ou a quatro milhdes de reaistiptichdo pelo nimero de meses de
atividade do ano-calendario anterior; quando iofea doze meses, podera optar pelos
regimes do lucro presumido ou do simples;

Il — cujas atividades sejam de bancos comerciasicds de investimentos, bancos de
desenvolvimento, caixas econémicas, sociedadesedéa; financiamento e investimento,
sociedades de crédito imobiliario, sociedades tmmae de titulos, valores mobiliarios e
cambio, distribuidora de titulos e valores mobitiar empresas de arrendamento mercantil,
cooperativas de crédito, empresas de seguros pavadie capitalizacdo e entidades de
previdéncia privada aberta;

[l — que tiverem lucros, rendimentos ou ganhosajatal oriundos do exterior;

IV — que, autorizadas pela legislacdo tributarsyfruam de beneficios fiscais relativos a
isencdo ou reducdo do imposto;

V — que, no decorrer do ano-calendario, tenhanuadiet pagamento mensal pelo regime de
estimativa, na forma do Artigo 2° da Lei 9.430/96;

VI — que explorem as atividades de prestacao cuivala continua de servi¢cos de assessoria
crediticia, mercadoldgica, gestdo de crédito, delex riscos, administracdo de contas a
pagar e a receber, compras de direitos creditéemdtantes de vendas mercantis a prazo

ou de prestacdo de servicéacforing).

Os tipos de impostos e contribuicbes com respectliguotas incidentes, que abrangem as
empresas tributadas com base no lucro real, segeemnstrados na Tabela 13 abaixo, por

ente tributério:
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Tabela 13 — Impostos e contribuicdes com aliquotaepte tributario

Impostos e contribui¢cdes por ente tributario Aliqudas

Unido

IPI — Imposto sobre Produtos Industrializados Definidas na TIPI, conforme o tipo de

produto

PIS — Programa de Integracéo Social (Lei 10.63200 1,65

COFINS - Contribuicdo para Financiamento da SegdedSocial (Lei 7,60

10.833/2003)

IRPJ- Imposto de Renda Pessoa Juri 15,0(

Adicional do IRP 10,0

CSLL - Contribuicdo Social sobre o Lucro Liqu 9,0C

IRF — Imposto de Renda na Fonte (Artigo 647° do RIR 1,00 0u 1,5

INSS sobre os salarios dos colaborac 27,8(

INSS sobre Pr-labore 20,0(

FGTS- Fundo de Garantia por Tempo de Ser 8,5(
Estado

Definidas no RICMS, sendo a aliquota

ICMS — Imposto sobre Circulagéo de Mercadoriasrei@es de maior incidéncia em SP de 18%

Municipio

ISS — Imposto sobre Servigos Definidas pelo CTM

Fonte: Elaboracgéo propria

Outro meio de tributacdo vigente no pais é o lymesumido que, assim como o simples
nacional, possui como base a receita bruta. Teatlesuma forma facilitada de recolhimento
dos impostos e contribuicdes sem recorrer a corap#guracdo do lucro real, sendo sua
sisteméatica de tributagdo regulamentada pelosdstig 6 a 528 do RIR/99.

Lucro presumido é uma presuncao por parte da d&gisldo que seria o lucro das empresas
gue nao dispbem de contabilidade. Nesse regimeillgacdo ndo importa ao Governo
Federal se a empresa obteve despesas financeggsesds com vendas, despesas com
funcionarios e outras despesas gerais. O que ppevéla receita bruta auferida, uma vez que
ela servird de base de célculo para a presuncé@opibsto e, conseqientemente, a parte a ser
recolhida a Unido.

Podem optar pela tributacdo com base no lucro priesuas pessoas juridicas ndo obrigadas
a apuracédo do lucro real, cuja receita bruta tatakano calendario anterior, tenha sido igual
ou inferior a quarenta e oito milhdes de reaispdimite proporcional de quatro milhdes de
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reais multiplicados pelo nimero de meses de atleslano ano, se inferior a doze (Lei

9.718/98, Art. 14°). Podem também optar pela taiG@d com base no lucro presumido as
pessoas juridicas que iniciarem atividades ou gseltarem de incorporacao, fusdo ou ciséo,
desde que ndo estejam obrigadas a tributacao y=iw fleal. A base de célculo do IRPJ, do
adicional de IRPJ e da CSLL é determinada medigiieacdo dos percentuais de presuncéo
do lucro sobre a receita bruta auferida de acomio a atividade da empresa, conforme

demonstrado na Tabela 14.

Tabela 14 — Tipos de atividades e percentual deaglo

% sobre
Tipos de atividades receita
bruta

e revenda e consumo de combustivel derivado delgetréicool etilico carburante e gas natural 1,6%

e industrializacao por encomenda

e revenda de mercadorias ou produtos

e transporte de cargas

e servicos hospitalares 8%
e atividade rural

e atividades imobiliarias

e construcdo por empreitada, quando houver empregondteriais préprios, em qualquer
quantidade

e servicos de transporte (exceto o de carga)

e bancos comerciais, de investimentos, de desemwehto, caixas econfmicas, sociedades de
crédito, financiamento e investimento, sociedaderédito imobiliario, sociedades corretoras de
titulos, valores mobilidrios e cAmbio, distribuigerde titulos e valores mobilidrios, empresas de
arrendamento mercantil, cooperativas de créditpresas de seguros privados, e de capitalizagé’@%
e entidades de previdéncia privada aberta

e servicos (exceto hospitalares, de transporte sodedades civis de profissdes regulamentadas)
prestados com exclusividade por empresas com aiduita anual ndo superior a cento e vinte mil
reais

e servicos em geral, inclusive as sociedades ciwiprdfissbes regulamentadas, exceto para 0s
servigos hospitalares
e intermediacao de negdcios

e administracéo, locacédo ou cesséo de bens imdwéigis e direitos de qualquer natureza

e prestacdo cumulativa e continua de servicos dessmsa crediticia, mercadoldgica, gestao e
crédito, selecdo de riscos, administracdo de coat@mgar e a receber, compra de direitog29%
creditdrios resultante de vendas, mercantis a prazie prestacéo de servicos (factoring)

e construgdo por empreitada, quando houver emprego

e unicamente de mao-de-obra, ou seja, sem o0 emgecgateriais

Fonte: Adaptado da SRF (2006)
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Ja o PIS e a COFINS incidirdo diretamente sobrecaita bruta, nos percentuais fixos e
respectivos de 0,65% e 3%.

Assim como no lucro real, a opcdo pela tributacdm dase no lucro presumido sera
manifestada por ocasido do pagamento da primewtagquu quota Unica do imposto devido
no primeiro trimestre do ano calendério, venciveluftimo dia util de abril (Art. 516° § 4° e
Art. 856° do RIR/99).

Como se pode observar, 0 excesso de tributacd@sso rpais, inviabiliza muitas operacdes
nas empresas de pequeno e médio porte, ficandestar @ incumbéncia de tornar possivel a
continuidade do negécio. A falta de estrutura, dateente sob o aspecto gerencial e
tributario, faz com que os pequenos e médios neg@sjam os mais afetados. Uma das
maiores expectativas dos pequenos e médios empsssempre foi a redugcdo da carga
tributaria, pois, somente assim, os produtos e icgvatingiriam melhor nivel de

competitividade em relagdo ao mercado externo, e mpssibilitaria maior incremento nas

vendas e uma maior geragao de empregos.
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4, FUN(;OES DA CONTROLADORIA EM PEQUENAS E MEDIAS EM PRESAS

A bibliografia ndo € homogénea ao apresentar qeas as verdadeiras fungbes de
Controladoria nas PME. Isso € confirmado por Manitet al (2002, p.42), ao explicarem
que “[...] por ser uma abordagem relativamente exopbranea neste tipo de empresas
brasileiras, persistem ainda muitas davidas sobeg @ efetivo papel da Controladoria nas
PME [...]".

Piai (2000) relata que, com o aumento do porte alganizacdes, crescem também a
complexidade das operacbes e a dificuldade em mant®ntrole e o0 acompanhamento
efetivo direto de todas as atividades. Em fun¢&sadia Controladoria passa a ser de
fundamental importéncia, no sentido de prover aestoges informagdes para a tomada de
decisdo e para o acompanhamento da situacéo remhpi@sa. A Controladoria cabe, pois,
assegurar a eficacia organizacional por meio desie;do junto aos gestores no processo de
gestdao e tomada de decisbes, assessorando a ailtaisa@dcdo e 0s gestores com as

informagdes pertinentes.

A gestdo econdmica, considerada o objeto da Cadiwah é composta de um conjunto de
decisOes e acOes orientadas para os resultadgadiesseéSendo assim, a Controladoria deve
otimizar os resultados econbmicos de modo a gargof continuidade, por meio da

participacdo das diversas areas da organizacaa tAato, é relevante destacar que a
Controladoria possui diversas funcdes que viabdzeo processo de gestdo econdmica na

organizacao, destacados a seguir:

4.1 Subsidiar o Processo de Gestao

Na concepcao de Almeidd al (2001), cabe & Controladoria auxiliar a adequagaprdcesso

de gestao a realidade da empresa ante seu meierdentitstara sendo materializada, tanto no
suporte a estruturagdo do processo de gestdo.oqoeiot efetivo apoio as fases do processo,
por meio de um sistema de informacédo que permitalagdes e projecdes sobre eventos
econdmicos no processo de tomada de decisdo. Adlamturia estard suprindo os gestores
com instrumentos gerenciais que fornecam infornmmagdidre desempenhos e resultados

econdmicos.
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O estabelecimento e a manutencdo de um procesgesiao integrado, com base nas
premissas estabelecidas no modelo de gestdo, @asnatribuices da Controladoria. Sua
fungcdo nesse processo, consiste em levar todoesiergs da empresa a trabalharem no
sentido de obter uma sinergia, buscando alcanghjetivo global da organizacdo. O modelo
de gestdo adotado representa a forma pela quapeesanira desenvolver seu negocio e é

decorrente da missao estabelecida e dos propéditjetivos a serem alcancados.

Assim, a servico da administracdo, a area de Cadtrda atua no processo de gestéo,
estruturando-o de acordo com o formato mais apdprao modelo de gestdo e monitorando
as suas fases. Isso é feito por meio dos sistemasfamacdes gerenciais, que funcionam
como elementos integradores entre as diversas @rgasizacionais, permitindo a simulagéo
de resultados e flexibilizagdo do uso dos dadosnade contribuir para a qualidade das
decisOes e, consequentemente, para a otimizag&sultado.

4.2 Subsidiar o Processo de Tomada de Decisao

A Controladoria cabe assegurar a eficacia da empges meio de sua atuacdo junto aos
gestores no processo de gestdo empresarial e tataatkcisdes, fornecendo as informagdes
requeridas tempestivamente e coordenando as &dmsca dos melhores resultados.

O 6rgdo da Controladoria tem por finalidade garanformacdes adequadas ao
processo decisorio, colaborar com os gestores e esforcos de obtencédo da
efichcia de suas areas quanto aos aspectos ecosOmi@ssegurar a eficacia
empresarial, também sob aspectos econ6micos, p@ dae coordenacdo dos
esforcos dos gestores de area (MOSSIMAM e FISCB,19.88).

Como pode ser constatado, a participacdo e a ndiaé&la Controladoria no processo de
tomada de decisdo se mostram claras em todaspas eta processo de gestdo empresarial,
desempenhando importante papel no éxito empresg@ meio da geracdo e do
monitoramento de informacées relevantes. E imptetagssaltar que a tomada de decisdes
caberq aos gestores e a alta administracdo, seamgloo gontroller ndo toma decisdes

operacionais, exceto as da sua area.

Oliveira et al (2002, p.18) afirmam que “o processo decisorinfi@enciado pela atuacdo da
Controladoria por meio das informacdes de planejaone controle”.
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4.3 Avaliagéo de Resultados

Catelli (2001, p.264) afirma que

operacionalmente, os conceitos de avaliagdo deltades e de avaliagdo de

desempenho ocorrem de forma simultanea, visando s@gessidades informativas

da gestdo econdmica, ao procurar otimizar a can¢db dos produtos e servicos,

dos eventos econdmicos, das atividades e de ssactiwas areas aos resultados
globais da organizacéo.

Ainda de acordo com 0 mesmo autor, na funcao diaedia de resultados a Controladoria
estara atuando na:

» elaboragéo da analise de resultado econémicorddsitps e servicos;

» monitoria e orientagéo do processo de estabelatintke padrdes;

» avaliagéo do resultado de seus servigos.

Padoveze (2003, p. 427) aponta que “a avaliacdesidtados tem como objeto as atividades
internas e as saidas do sistema empresa por meiseds produtos e servicos gerados no
processo de transformacéo de recursos”. Para ®lpremissas para a Controladoria, com
enfoque em resultados, compreendem:

» lucro como medida de eficacia da empresa;

» lucro como diferenca de patriménios liquidos;

» 0 lucro € maior ou menor segundo o grau de competémpresarial;

» 0s empreendimentos empresariais sao investimentos;

» valor econbmico da empresa;

» mensuracgao do valor da empresa,;

» dificuldade de mensuracao da previsibilidade dadoueal,

» 0 planejamento é necessario;

» a empresa € a reunido de especialidades humanas;

» 0s gestores sdo responsaveis pela geracao do lucro

» informacgé&o para gestéo;

» nivel 6timo de informacao.
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Segundo o0 mesmo autor, como premissa basica dao@aiaria a avaliacdo de resultados
esta ligada & mensuracdo da margem de contribg@@ola pelos produtos, sendo os gestores
0s responsaveis pelo lucro das atividades sobesjmmsabilidade e o foco € o conceito de

gestdo econbmica, lucro ou prejuizo.

Normalmente as PME carecem de ferramentas efisigrate serem utilizadas nos processos
de gestdo de resultados, sendo que uma gestap éfimansequéncia da coragem deciséria
dos gestores em mudar e melhorar processos e camgortos. Nesse sentido, 0 SEBRAE
(2002) realizou um estudo exploratério junto a mu@ntas e cinquenta MPE paulistas, com
0 objetivo de identificar como as empresas se a@ganem termos de gestdo de custos, 0
grau de controle que elas mantém sobre os custmsne formam os precos finais que

praticam.

Entre as principais conclusdes a que chegou, despae a maioria das MPE nao possui
controle sobre todos os itens de custos. Mesmodguestdo disponiveis alguns instrumentos
de controle de custos, estes ndo sado necessargamditados para a tomada de deciséo
estratégica, visando uma gestao eficiente doscuStamo conseqiiéncia disso, a maioria das
empresas de micro e pequeno porte ndo conheceaefietite a composi¢cado dos custos dos

seus principais produtos/servicos.

Outra observacdo importante € que parte expresEigaMPE define os precos de seus
produtos, principalmente, seguindo o0s precos dis pelo mercado. Por um lado, isso é
reflexo da falta de conhecimento dos custos doglyppg, mas também se deve a
caracteristica concorrencial, predominante nos adex em que atuam as MPE. Deve-se
realcar, aqui, que essa falta de um controle e/omimo dos custos, aumenta a
vulnerabilidade dessas empresas, especialmentacioentos de maior retragcdo do mercado.
Se elas possuissem maior dominio sobre os seusscledttariam aptas a reagir mais
rapidamente a condicbes adversas de mercado, cayjtassim, processos de descapitalizagao

da empresa e até de fechamento em conjunturasreimasomais desfavoraveis.

De outro lado, o estudo apurou, conforme demorstnadGrafico 7, que cerca de 42% das
empresas afirmaram possuir algum aplicativo infaizado para acompanhamento de custos.

Contudo, o percentual de empresas que nao utiliragramas de computador para monitorar
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custos se mostra muito elevado (58%), o que refargdirmacdo de que esse grupo de
empresas encontra-se atrasado no que diz resgeiiorainio das técnicas de controle de

custos.

8% 42%

|l Utilizam B Nio Uti]imm|

Gréafico 7 mpresas que utilizam ou ndo programa de inform@tca apurar os custos
Fonte: SEBRREFPE (2002, p.11)

Em geral, as MPE também n&o possuem dominio integipee os seus itens de custos. Cerca
de 38% dos empresarios desconhecem o valor dehcaddrabalhada pelos empregados em
termos de salarios e encargos, 33% desconhecenorodes estoques de matérias-primas e
mercadorias e 10% desconhecem o valor médio medesl outros custos, o que é
demonstrado na Tabela 15. A consequiéncia natusaegeocesso é a falta de condi¢cbes para

o efetivo calculo dos custos unitéarios de seusyiosde servicos.

Tabela 15 - O desconhecimento dos empresarios eslencipais itens de custo da empresa

O desconhecimento dos empresarios Participacao
Desconhecem o valor de cada hora trabalhada peluegados (base 38%
Folha)

Desconhecem o valor dos estoques de matérias-peimascadorias 33%

Desconhecem o valor médio mensal dos outros c(stes., gastos com

0,
aluguel, telefone, energia elétrica, combustiégsia, gas) 10%

Fonte: Adaptado do SEBRAE/FIPE (2002, p.12)

Cerca de 86% das MPE afirmam que ndo conhecem posigéo dos custos do principal

produto ou servi¢co que oferecem no mercado, cofdlrstrado no Grafico 8.
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Gréfico 8 - Empreséarios que conhecem aw a&omposicdo dos custos do principal
produto ou servico oferecido pela empresa
Fonte: Adaptado do SEBRAE/FIPE (20022p

O estudo revelou ainda que, como as MPE apreseptaroo dominio sobre os custos
unitarios, a formacdo dos precos de cada prodyiecéxo fica bastante prejudicada. O
resultado da empresa (lucro ou prejuizo) para quotm de suas atividades pode até ser
calculado, porém, a maioria ndo detém essa infdmagior produto especifico. Como
consequéncia, ela pode estar operando com algoadsitps rentaveis e outros que geram
prejuizo sem saber, ou seja, pode estar operanescagas, sem saber precisamente o nivel
de rentabilidade de cada produto especifico. TadGho tende a prejudicar o desempenho
financeiro da empresa como um todo, diminuindo g#encial de crescimento/acumulacao
(nas conjunturas mais favoraveis) ou diminuindossghances de sobrevivéncia (nas

conjunturas desfavoraveis).

Finalmente, o estudo apurou que as MPE n&o possisamimentos suficientes de controle de
custos e, mesmo quando possuem instrumentos doog&s® ndo garante o dominio pleno
sobre os custos da empresa. Se essas empresasgeyasmaior dominio sobre 0s seus
custos estariam aptas a reagir mais rapidamentntgecondigcbes adversas de mercado
(p.ex., pressdes de custos decorrentes a variggbasiais, quebras de safras, formacdo de
cartel nos elos de fornecedores). Poderiam, portaatfinir melhor omix de produtos com
gue operam, de acordo com cada conjuntura econpmictando, assim, processos de

descapitalizacdo da empresa e até seu fechamento.
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4.4 Avaliagéo de Desempenho

Tem como objeto a segmentagéo da empresa em usidddenistrativas organizadas dentro
do subsistema formal: os setores, departamentasisbab, que se expressam dentro da
Contabilidade Gerencial ou de custos, sob os cimscde centros de custos, de resultado ou
de investimento (PADOVEZE, 2003).

De acordo com o mesmo autor, como premissa basicEamtroladoria, a avaliacdo de

desempenho esta ligada a responsabilidade de uor ges uma area dentro da empresa, ou
mesmo da empresa como um todo, sendo parametpzdalducro gerado pelas atividades.

Somente pode existir avaliacdo de desempenho sdbnmeentos e fatores de dominio do
gestor.

Catelli (2001, p. 217) enfatiza que “a avaliagdodesempenho deve evidenciar como 0sS
gestores tém feito uso da autoridade que Iheselegdda para gerir atividades, diante de um
conjunto limitado de recursos que ficam a sua digfo, a fim de atender as expectativas
com relacdo a seu trabalho”.

Sob esse enfoque, os gestores tém uma grande pagdouno sentido de que o seu
desempenho e o de sua area ndo sejam influengiedss acdes de outros gestores, ou de
variaveis fora de seu controle. Afirma Catelli (2D@ue, na avaliacdo de desempenho dos
gestores ou das areas de responsabilidades, aladotia estara atuando na:

m elaboracdo da andlise de desempenho econdmicoedes

m elaboracdo da andlise de desempenho dos gestores;

m elaboracdo da andlise de desempenho econémicgalaizacao;

m avaliacdo do desempenho de sua propria area.

Um fator muito relevante é saber como deve seizeekl a avaliagcdo de desempenho que,
segundo o autor, deve ser feita individualmente tpdps 0os gestores e seus respectivos
superiores hierarquicos. A andlise elaborada pelatrGladoria € mais um subsidio para o

processo de avaliacdo de desempenho.
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Padoveze (2003) apresenta, na Figura 15, um esqiepr@cesso geral das avaliacoes.

Sistema Organizacional Centros Imestimerto Asgliacao de
Unidades Certros de Resultado Desern penhio
Administrativas Centro de Custos

Sistema Operacional Produtos & Axnaliag 4o de
Recursos, Tecnolodia Serd;os Resultado
Clualidade, Lay-00Ut

Figura 15 — Avaliacdo de resultados daempenho
Fonte: Adaptado de Padoveze (2003, p.427)

Ll

Ainda segundo o mesmo autor, 0s conceitos de géalide resultados e de avaliagdo de
desempenho podem ser visualizados na Figura 1&odém modelo basico de mensuracgéo,

sob o conceito de margem de contribuigao.

Receitas Operacionais

Receitas de Produtos/Servi¢os

(-) Custos Variaveis da Atividade

(-) Custos Variaveis de Transferéncias
= Margem de Contribuicdo Operacional

( +) Receitas Financeiras

(-) Custos Financeiros

= Margem de Contribuicdo Financeira

Resultado d Avaliagao de
= ibuica — L [—
Margem de Contribui¢cdo Total Produtos/Servicos Resultados
(-) Custos Fixos ldentificados
(Atividade/Area/Centro/Depto)
= Resultado Econdmico/AtiVida( Qm— Re;u_ltado da e Avaliagao de
Atividades Desempenho
% Margem de Contribuicdo

Ponto de Equilibrio
Investimentos

Taxa de Retorno do Investimento

Figura 16 — Processo de avaliacdo de resultadeslesempenho
Fonte: Adaptado de Padoveze (2003, p.428)
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4.5 Gerir os Sistemas de Informagdes

As informacdes geradas por todas as operagOes deesannecessitam ser compiladas e
transformadas de maneira a atenderem adequadaa@ues 0s seus usuarios, por meio dos
sistemas de informagbes fornecidos pela Controladda empresa. Essas informacgdes
formam a base de dados para a tomada de decis€@s @e fundamental importancia em

determinadas circunstancias, pois o fato de tendm as informacdes disponiveis naquele
momento requerido pode significar a sobrevivéncian@o da empresa. Para cada etapa do
processo de gestdo e do proprio processo de dessdfaz necessario um sistema de
informagdes especifico e adequado, que servirérdenfienta aos gestores.

Padoveze (2003) aponta que os sistemas de infoomeledsificam-se em sistemas de
informacgdes de apoio as operagdes e sistemasatmagdes de apoio a gestéo.

A necessidade de planejamento e controle das d@e=dgz com que a organizagao busque
meios informacionais que possam subsidiar suagsdiseareas operacionais. Diretamente
interligado com o subsistema fisico-operaciondé sistema de informacao € elaborado pelas
necessidades que surgem na administracao operiaciona

Padoveze (2004) diz que o sistema de apoio as ggeraem como objetivo auxiliar os
departamentos e as atividades a executarem sugéefuroperacionais, entende como
atividades operacionais as atividades de compséascagem, producéo, vendas, faturamento,
recebimentos, pagamentos, qualidade, manutencéioejpinento e controle de produgéo e
demais atividades, conforme a necessidade infoomakcda organizacdo. J4 os sistemas de
informacgBes de apoio a gestdo tém como objetiveidiab as necessidades informacionais
relativas a vida econémico-financeira da organiaab&@m como as necessidades de avaliacao

dos administradores internos.

O SIAG preocupa-se com as informacgdes necessaiasmestdo econdmica e financeira da
organizacdo, tendo como sistema de apoio o sistEmeformacdes contabeis e demais
sistemas de informagdes de controladoria e finamgdsmse informacional do SIAG séo as
informagBes geradas pelos sistemas de apoio a gdpergue por sua vez, devem ser

integrados na organizacao.
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Em relagéo a esse enfoque, Padoveze (2004) salieatas dois grupos formados pelo SIAO
e SIAG devem agir em conjunto. Assim, pode-se diderforma bastante genérica, que os
sistemas de apoio a gestdo sao a expressao ecorfmaitceira dos sistemas de apoio as

operagoes.

Na funcéo de gerir os sistemas de informa¢cOespouilsiliza-los aos seus usuarios, cabe a

Controladoria atuar na:

» definicdo da base de dados que permita ordemdoranacdo necessaria a gestao;

» elaboracdo de modelos de decisédo para os diveyeosos econdmicos, considerando as
caracteristicas fisico-operacionais proprias dagsampara 0s gestores;

» padronizacao e harmonizagao do conjunto de infodegmecondmicas.

Os gestores das diversas areas serdo assesscgd@optroladoria, em todo o processo de
tomada de decisé&o, por meio da geracdo e monitatande informagdes relevantes para a
tomada de deciséo. Assim, a administracdo do sastiminformacdo gerencial deve ter o

monitoramento permanente dontroller para alcancar a integracao. Se, de um lado aduncga
principal do gestor é a de gerir a organizacaooecpnseguinte, tomar decisdes, por outro
lado ocontroller tem, dentre outras responsabilidades, a funcaeular as informagdes e

fornecer subsidios para que os gestores possamasrdacisdes na busca da eficacia.

Nos dltimos vinte e cinco anos 0 mundo industr@@vem enfrentando a transicéo
de uma economia industrial para uma economia denracdo, e nas proximas
décadas, a informacgéo, mais do que a terra e tata@ra a forgca motriz na criagédo
de riquezas e prosperidade (McGEE e PRUSAK, 1934, p

Neste sentido, Castells (1999, p.499) aponta que

a nova economia esta organizada em torno de retidsmig de capital,
gerenciamento e informacéo e que os processoamEdrmacao social sintetizados
no tipo ideal de sociedade em rede ultrapassanfesaedas relacdes sociais e
técnicas de producéo: afetam a cultura e o podfarae profunda.
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4.6 Atender aos Agentes do Mercado

Considerada como um sistema aberto, a organizag@aoage diretamente com o0 meio

ambiente por meio da troca de diferentes tiposdarsos, produtos e servi¢os. Diante disso,

segundo Padoveze (2003), é fungdo da Controladtanaer as demandas externas:

e analisando e mensurando o impacto das legislaidessultado econdmico da empresa,;

e atendendo aos diversos agentes do mercado, se@ @presentante legal formalmente
estabelecido, seja apoiando o gestor responsavel.

Exemplos:
m CVM - resultados trimestrais, anuais;

m PublicacGes de balanco, jornais e DO;

m Controle das obrigacgdes fiscais e prazos;

m Controle de outras obrigagdes (CREA/INSS/CETESB);
m Certiddes negativas de tributos e protestos;

m Informagbes cadastrais.

Verifica-se, em geral, que as funcdes da Controiladon pequenas e médias empresas sao
essencialmente as mesmas nas organiza¢gfes depmd@rtendo, no entanto, caracteristicas
peculiares em razdo de seu modelo de gestdo, quaealgestor mais proximo da execucao
das atividades.
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5. METODOLOGIA E RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo descreve a metodologia utilizadaresgnta os resultados dos dados coletados
na pesquisa de campo por meio de entrevistas stratt@adas apoiadas em questionario. Os
dados foram categorizados e tabulados para que se dgramssemem informacdes que

permitissem encontrar respostas para os objetiv@stulido.

5.1 Metodologia

Este estudo tem caratdescritivo e exploratorio: descritivo, pois “lida com um ou mais
fendmenos e pode valer-se dos métodos de analaditgtivo e qualitativo” (BOENTE;
BRAGA, 2004, p. 10); exploratorio, pois “busca @xal, investigar um fato, fenbmeno ou
novo conhecimento sobre o qual ainda se tem podimariacdo” (BOENTE; BRAGA, 2004,

p. 10). Segundo os autores, a pesquisa € quaritpiando ha levantamento, quantificacéo e
mensuragao de resultados, visando avaliar quaesgadqualitativa quando busca descrever
e aprofundar o conhecimento de uma populacdo aurdéenémeno, sem a comparacao de
dados.

As técnicas exploratorias, por sua vez, visam ma@oar ao pesquisador maior familiaridade
com o problema, visando torné-lo explicito ou cansproposicées; envolvem levantamento
bibliografico, entrevistas, e outros caminhos degpésa que estimulem a compreensao (GIL,
1999).

A pesquisa bibliografica foi realizada por meio ldeantamento dos principais trabalhos ja
publicados sobre o tema, em livros, jornais, agtige periddicos iternet Para Marconi e
Lakatos (2006), esse procedimento busca colocaesgusador em contato com todo o
material escrito sobre o assunto. Os autores aladerevem que o processo de aplicacéo de
guestionarios busca reunir, registrar e analisaloslanuméricos pertinentes a analise das

atitudes e comportamentos dos participantes.

Neste estudo, realizou-se coleta primaria de dadosmeio da aplicacdo de questionario,
respondido por 70 profissionais responsaveis petarGladoria nas empresas pesquisadas. A
seguir, sdo descritos os procedimentos deste p@dasm como da tabulagéo dos dados.
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5.1.1 Construgdo do Questionario

O instrumento de avaliacdo escolhido foi um queétio, aplicado aos responsaveis pela
Controladoria nas empresas pesquisadas. Para accaaf deste instrumento, foi feito
levantamento bibliografico das principais pesquissaizadas na area, sendo montado o
questionario por meio da adaptacdo dos modeloseameelos pela literatura, de forma a
tornar o instrumento mais adequado ao cenaricededts proposicdes do estudo.

Inicialmente, foi desenvolvido o questionario goenpreende trés partes: a primeira referente
aos dados gerais da pessoa responsavel pelo praentth do questionario; a segunda, busca
conhecer os dados de identificacdo da empres&reaira é formada por perguntas, a serem
respondidas, com o objetivo de avaliar as funcoesideradas de Controladoria, sua forma
de trabalho e organizagéao.

O instrumento de coleta de dados contempla osrgeguipos de questdes:

e dicotdbmicas (sim — n&o);

e de multipla escolha, em que o respondente fazasmalha (a que mais se aproxima da sua
opinido) dentre as varias alternativas;

e de raciocinio aberto, em que o respondente fita para dar a resposta mais apropriada.

Para validar o instrumento e considerando a nefside possiveis correcfes e adaptacdes
no questionario, foi feito um pré-teste da vers&elipinar com trés empresas nao
pertencentes & amostra da pesquisa. Como resuladgiram algumas solicitagbes de
melhorias, que foram feitas na tentativa de ohtelinstrumento mais preciso de avaliagéo e
mais coerente com a populacdo estudada. O quesiadaptado segundo as orientacdes
recebidas durante o pré-teste pode ser visualzadpéndice A.

5.1.2 Coleta de Dados

Esta secdo aborda o procedimento de coleta de dditinasdo neste trabalho, como também
descreve a populacéo e a amostra do estudo.



127

5.1.2.1 Populagéo e Amostra

Para responder aos objetivos propostos, o trabattiza dados oriundos de pesquisa
bibliografica e da aplicacado de questionario.

Para os propésitos deste trabalho, os questiorfaras aplicados somente com profissionais
responsaveis pela Controladoria nas empresas padgsi e todo o processo de coleta de
dados ocorreu durante o més de novembro de 2008.

Para adequar-se ao propésito da pesquisa, o quagiidoi respondido pessoalmente por

cada profissional responsavel pela unidade orgeinizal Controladoria ou que exerce as

respectivas fungdes, na nossa presenca, cujayeiaride justificativa a escolha feita, sao

descritas a seguir:

» versatilidade- pelo fato de o processo de coleta colocar oyesdor em contato direto e
presencial com o objeto da investigacgéo;

» abrangéncia em funcéo da possibilidade de encontrar razdeg@®ras respostas, o que
0 questionario ndo possibilitaria;

» fidedignidade- pela possibilidade de verificagdo da sinceriddae respostas em funcéo

do comportamento do entrevistado;

v

controle amostral pela possibilidade de substituicdo dos entragcs;

» mensuragdo das variaveispor amenizar a dificuldade de quantificacdo lderaas das
variaveis que serao estudadas;

» uniformidade das mensura¢@epelo fato de serem obtidas por meio de quesimna

» guantidade e qualidade dos dados

Uma preocupacao frequiente das pesquisas cientfigagpresentatividade da amostra. Neste
caso, nao foi diferente, pois buscou-se conhecearasteristicas da amostra para estabelecer

um nivel de confiabilidade para a pesquisa.

O estudo do tamanho de amostra foi feito para sdemer os limites de confianga das
respostas. Para esse estudo foi usado o prograsmondiel na internet no site

www.surveysystem.conqgue traz ferramentas automatizadas para o cattitamanho de

amostras e dos respectivos limites de confiancan 6ase no nimero total de pequenas e
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médias empresas industriais do Estado de S&o Baudonivel de significancia de 5% e do
tamanho da amostra (70), chegou-se ao limite déacga de 11,68%, plenamente aceitavel

para um estudo exploratorio.

A amostra foi constituida por conveniéncia e hi pmoblema inerente a natureza da

populacao, pois, ndo h& informacao disponivel jpeitss do nimero de empresas que contam
com a unidade organizacional denominada Controladnr area que exerca as funcbes de
Controladoria. Houve, portanto, um direcionamenasapque apenas empresas que tinham
essa area participassem da pesquisa.

Observou-se que 80% das empresas pesquisadas sawuza familiar, com a participacéo

de familiares no processo de gestdo da empresa.

Dentre as principais caracteristicas dos dadosatine, destaca-se que 88,57% da amostra &
do sexo masculino e 11,43% do sexo feminino. Aedearia entre 25 e 65 anos, sendo a
média 42,09 anos. Quanto ao tempo de empresa sfusndentes, a média € de 11,71 anos,

sendo que este valor varia entre 3 e 29 anos.

5.1.2.2 Tabulagéo dos Dados

O processo de coleta de dados obteve uma taxasplesta de 100%, que corresponde a um

total de 70 questionarios integralmente respondidos

Os dados dos questionarios foram tabulados emlipdaBixcet e posteriormente carregados
no software SASpara processamento por meio de ferramentas dseméstatisticas em
seguida descritas. Foram desenvolvidas tabela®méngéncia simples e de dupla entrada
(bidimensionais) com os testes de qui-quadrad@zorde verossimilhanc&y) e de Mantel

e Haenszel conforme descritos em seguida.

! MICROSOFT CORPORATION, 1985.
2 SAS INSTITUTE INC., 2002.
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Teste de qui-quadrado de raz&o de verossimilhanc&?)

Segundo SAS Institute IA¢1989), o teste envolve razdes entre as freqi€tiaervadas e

esperadas e a estatistica é calculada de acorda eqoacéo (1).

n.
G?=2> >'n In[—Il (1)

i eij
A interpretacdo dos resultados € similar & do tdstequi-quadrado, entretanto, ndo sao
impostas restricdes as distribuicbes das frequéesperadas.

Teste de qui-quadrado de Mantel e Haenszel

Segundo o SAS Institute Inc (1989), o teste deggadrado de Mantel e Haenszel, difere do
anterior (test&? em decorréncia da hipdtese de nulidade que Bedisténcia de associacéo

linear entre a variavel que determina a linha aré@vel que determina a tabela da coluna.

Para ter validade, este teste requer que as duaseia sigam uma escala ordinal, ou seja, a
ordem das linhas e das colunas tenham um signifioadstatistica é calculada conforme na
equagao (2).

Ziw =(n=2)r 2)

aonder? é o coeficiente de correlacédo de Pearson enteziavel da linha e da variavel da

coluna.

A existéncia de associacao linear, hipétese aligena testada pelo teste de qui-quadrado de
Mantel e Haenszel ocorre quando o aumento da fneifiéle uma variavel estd associado ao
aumento da frequéncia da outra variavel descrit@ratabela ou quando o aumento da
freqiéncia de uma variavel estiver associado acéedoa freqiiéncia da segunda variavel. A
exigéncia de que as varidveis tenham escala oréimaportante uma vez que a estatistica
pressupde que entre as colunas e linhas da tabsia ema escala crescente ou decrescente,

ainda que do ponto de vista conceitual, mas nagssadamente numeérico.

¥ SAS INSTITUTE INC., 1989.
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Foi aplicada a técnica de analise de variancia pangparacdo de médias de variaveis de
natureza ordinal e intervalar com complementacédaedte de Tukey para comparacdes
multiplas de médias com nivel de significancia @&e. %or fim, foi utilizada a analise de

Stepwise Discriminant Analysis Selectioopforme descrito por Jennrich (197ppr meio

do método passo a passo que seleciona um subammjantariaveis que produz um bom

modelo de discriminagdo. A natureza nominal dasaveis ndo foi considerada como

impeditiva, uma vez que nao se deseja produzir am modelo de discriminagdo, mas

apenas identificar as variaveis que melhor prodaatetal discriminacdo dentro do conjunto

total. Foi adotado em todos os testes estatistiausel de significancia de 5% para garantir

niveis satisfatorios de confianga nas inferéncias.

5.2 Fundamentacdo da Pesquisa

Inicialmente, esta preocupacao pode ser dirimidammio da andlise dos dados da questédo 1
da parte Ill do questionaridE vocé quem exerce o cargo de responsavel pelaadmid
organizacional denominada Controladoria ou pela dade que exerce as fungbes de
Controladoria de sua empresa?

Todos os 70 entrevistados (100%) responderam dweafafirmativa, o que da indicacdes

importantes: a primeira relacionada ao acesso ssops efetivamente alvos do entrevistador;
outra indicacdo importante, coerente com o0 objet&oque as empresas selecionadas
efetivamente contavam com a area de Controladoriautra area que exerce as funcdes de

Controladoria.

A andlise dos resultados apresentados na Tabedarbériza as respostas das questdes 2 e 3
da parte Ill do questionario. A questdo 2 pergumida: uma unidade organizacional
denominada Controladoria na sua empregaguestao 3, por sua vez, questioBa:nao ha
Controladoria, qual é a denominagdo da unidade oigacional que exerce as funcdes de
Controladoria?

* Jennrich, R.I. (1977), “Stepwise Discriminant Arsés,” in Statistical Methods for Digital Computeesl. K.
Enslein, A. Ralston, and H. Wilf, New York: John|&i & Sons, Inc. Citado ethSAS Institute Inc.,
SAS/STAT®User’'s Guide, Version 6, Fourth Editiavipwhe 2,Cary,NC: SAS Institute Inc., 1989. 846 pp.
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Tabela 16 — Existéncia e denominacdo da unidaden@agional que exerce as funcdes de
Controladoria

Questao 2 Questéo 3 Frequéncia Porcentagem
Sim Controladoria 32 45,71
Nio 38 54,2¢

Departamento administrati-financeirc 6 8,57
Diretorie 5 7,14
Diretoria administrativ-financeire 4 5,71
Diretoria gere 4 5,71
Departamento conta 3 4,2¢
Assessoria financea 2 2,8¢
Consultorii 2 2,8¢
Diretoria executiv 2 2,8¢
Departamento Finance 1 1,4z
Departamento administrati 1 1,45
Departamento contébil/fisc 1 1,45
Departamento de cus 1 1,45
Departamento de pesquisa e desenvolvin 1 1,45
Diretoria financeir 1 1,42
Diretoria industrie 1 1,42
Diretoria operacion 1 1,45
Proprietéari 1 1,45
Area financeir 1 1,42
Total 70 100,00

Fonte: Elaboracgéo prépria

O resultado da Tabela 16 evidencia que 32 emppssguisadas (45,71%) contam com a
unidade organizacional denominada Controladoria,passo que 38 empresas (54,29%)
possuem unidades organizacionais com outra dengémngue exercem as funcbes da
Controladoria. Dentre estas se destacam o Departanfministrativo-Financeiro, que
aparece em 6 empresas (8,57%), a Diretoria que@pam 5 empresas (7,14%), a Diretoria
Administrativo-Financeira e a Diretoria Geral, gaparecem em 4 empresas cada uma
(5,71%).

Outras denominac¢des ocorrem em frequéncias memoassge qualquer forma, fica evidente
que as fun¢des da Controladoria sdo exercidas @& Has empresas pesquisadas, o que é
um indicador da validade da pesquisa em relacaoeeéiocia com seus objetivos. N&o foi
objetivo do trabalho a discusséo da eficacia oudadoonducao das fungdes de Controladoria
nas empresas pesquisadas.

Outro indicador relevante de validagdo da amostraredacdo aos objetivos propostos da
pesquisa € a inexisténcia de respostas em branoalasi nas questdes 8 e 9 da parte Il do
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questionario, que exigem um conhecimento mais ligdal da posicdo da Controladoria

dentro das empresas.

5.3 Perfil dos Entrevistados

Em relagdo aos respondentes do questiondrio, pedefeitas inferéncias importantes, uma
vez que, ocupam o0 cargo de responsaveis pela @nidaganizacional denominada
Controladoria ou pela unidade que exerce as fung@&ontroladoria, conforme indicado de
forma unanime na questdo 1 da parte Ill do questionA Tabela 17 mostra o género e o

tempo de trabalho na empresa.

Tabela 17 — Associacéo entre género e tempo dahiab

Tempo (anos completos) em que trabalha na empresa

Género 3ab 6alo0 11 a15 16 a 20 Mais de 20 Total
4 3 1 0 0 8
Feminino 50,00 37,50 12,50 0,00 0,00 11,43
28,57 12,00 6,67 0,00 0,00
10 22 14 7 9 62
Masculino 14,29 31,43 20,00 10,00 12,86
71,43 88,00 93,33 100,00 100,00 88,57
Total 14 25 15 7 9 70
20,00 35,71 21,43 10,00 12,86 100,00
Estatistica GL Valor Valor-p
Qui-quadrado de razéo de verossimilhanca 4 7,3079 0,1205
Qui-quadrado de Mantel e Haenszel 1 4,7128 0,0299

Fonte: Elaboracgéo prépria

O teste do qui-quadrado de Mantel e Haenszel nasditdos (valor-p<0,05) da existéncia de
associacdo entre o género e o tempo de trabalhemmpmesa. Enquanto os homens se
distribuem de maneira relativamente uniforme nasrdas faixas de tempo de trabalho nas
empresas, as mulheres se concentram nas faixasnge tmenores, ndo havendo nenhuma
mulher que exerca a responsabilidade pela Controdad partir dos 16 anos de empresa.
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Observa-se que 4 (50%) mulheres tém menos de 6r@asosespectivas empresas, ao passo
gue sé&o 10 homens com o mesmo tempo de servicresegpando, no entanto, apenas
14,29%.

Assumindo ser esta uma amostra representativa palggdo, € possivel inferir que as

mulheres ha mais tempo no mercado de trabalhoardmfselecionadas para o exercicio das
funcbes de Controladoria, 0 que mostra que, nasesamp pesquisadas, h4 uma mudanca
comportamental, com maior participacdo das mulhe&x@sdesempenho das funcbes de

Controladoria, o que pode ser visualizado no Goéic

120

Feminino

Masculino
100 —

80 —

60 —

Porcentagem (%)

20 +— —

28,57 71,43 12,00 88,00 6,67 93,33 0,00 100,00 0,00 100,00
0 . . . .

3absb 6al0 11a 15 16a 20 Maisde 20
Tempo de trabalho na empresa {anos)

Gréfico 9 — Atuacgédo da Controladoria género
Fonte: Elaboracgéo proépria

Percebe-se que, nos ultimos 5 anos, a porcentagehomens responsaveis pela area da
Controladoria vem diminuindo e a propor¢do de mee@umentando, o que também pode
ser observado na Tabela 18.
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Tabela 18 — Associacéo entre idade e género dos/estados

Idade (anos completos

Género 40 anos ou menc Mais que 40 ano Total
7 1 8
Feminino 87,5( 12,5C 11,42
25,0( 2,3¢
21 41 62
Masculino 33,81 66,1: 88,57
75,0( 97,6
Total 28 42 70
40,0( 60,0( 100,0(
Estatistic GL Valor Valor-p
Qui-quadrado de razédo de verossimilh 1 8,811! 0,003(
Qui-quadrado de Mantel e Haen: 1 8,370( 0,003t

Fonte: Elaboracgéo propria

S&o observados fortes indicios de associa¢ao da @an o género (valor-p<0,01), tanto pela
associacéo linear pelo teste de qui-quadrado deeVlarHaenszel, quanto pela associacao
geral pelo teste de raz&o de verossimilnanca. Engues mulheres tém, na maioria (87,50%)
idade inferior a 40 anos, os homens tém maiorigl@6) com idade superior a 40 anos. Ha
indicios, de que os cargos de responsaveis pel&rdiioria ocupados nas empresas Sao
ocupados por homens com maior idade e mais temmongeesa e de mulheres com menor

idade e menos tempo de empresa.

Ainda com base nos dados apresentados na Tabelaulid andlise diz respeito a
porcentagem dos profissionais das diferentes dasse tempo de empresa,
independentemente do género, que sdo respons&ei€pntroladoria, conforme ilustra o
Graéfico 10.

40

35

Porcentagem (%)

20,00 35,71 21,43 10,00 12,86
0 T T T

3a5 6al0 11a 15 16a 20 Mais de 20
Tempo de trabalho na empresa {(anos)

Gréfico 10 — Tempo de trabalho na esgr
Fonte: Elaboracgéo propria
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Percebe-se que os profissionais com maior tempatudgdo na Controladoria representam
35,71% e estdo concentrados na faixa de 6 a 10dentvabalho na empresa. Se congregadas
as faixas dos 6 aos 15 anos de trabalho na empresase a maior concentracdo de
profissionais (57,14% ).

Com relacdo a influéncia da formacdo no exercicio fdngcdo de responsavel pela
Controladoria, o estudo foi iniciado comparandalados referentes ao tempo de trabalho na
empresa com o grau de escolaridade.

Tendo em vista os resultados observados, fica eiédedesconsideracao pela pés-graduacao,
pelo pequeno numero de casos verificados e pelénaias de mudancas nos efeitos
observados em relacéo a sua incorporacdo comoag@aleompleta, o que podera ser melhor
analisado em futuros estudos que objetivem focahzais especificamente a formacao. Os
resultados sao apresentados na Tabela 19.

Tabela 19 — Associacéo entre grau de escolaridéstem de trabalho

Grau de Tempo (anos completos) que trabalha na empresa
Escolaridade 3a5 6 a 10 11 a 15 16 a 20 Mais de 20 Total
. 0 0 0 1 2 3
1° Grau 0.0 0.0 0.0 33,3 66,67 4,2¢
Completo
0,00 0,00 0,00 14,29 22,22
. 0 0 1 2 3 6
2° Grau 0.0 0.0 16,67 33,3 50,00 8.57
Completo
0,00 0,00 6,67 28,57 33,33
S 1 5 1 1 1 9
Universitario 11,11 55,5¢ 11,11 11,11 11,11 12,8¢
Incompleto
7.14 20,00 6,67 14,29 11,11
S 13 20 13 3 3 52
Universitario 25.0C 38, 4¢ 25.0C 5,77 5,77 74.2¢
Completo
92,86 80,00 86,67 42,86 33,33
Total 14 25 15 7 9 70
20,0( 35,71 21,4¢ 10,0( 12,8¢ 100,0(
Estatistica GL Valor Valor-p
Qui-quadrado de razéo de verossimilhanca 12 27,9667 0,0056
Qui-quadrado de Mantel e Haenszel 1 20,7270 <0,0001

Fonte: Elaboracgéo prépria
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Sao observados fortes indicios de associacdo engeu de escolaridade e o tempo de
trabalho na empresa dos profissionais de Contraéadéica evidenciado que o maior tempo
de trabalho na empresa se associa com 0s menwveds aé grau de escolaridade ja que nao
h& ninguém com apenas 1° grau completo e meno$ dads de empresa e nenhum com
apenas 2° grau completo e menos de 10 anos de sam@s tempos menores comecam a
aparecer mais freqlientemente junto aqueles conouwmsiversitarios, sobretudo quando

completos, congregando 92,86% dos profissionaisroenos de 6 anos de empresa.

A associagao linear fica evidente na medida emsguebserva uma concentracao dos dados
na diagonal da tabela. Outro fator que pode atetgralificacdo necesséria para a funcao de
responsavel pela Controladoria é o cargo que dgspiofal ocupa na estrutura organizacional,
conforme apresentado na Tabela 20.

Tabela 20 — Associacdo do grau de escolaridade @ooargo ocupado na estrutura
organizacional

Grau de Cargo que ocupa na estrutura organizacional da emgsa

Escolaridade  proprietario  Diretor ~ Gerente  Supervisor ~ Assessor Oto  Total

3 0 0 0 0 0 3
o
1° Grau 100,0( 0,0¢ 0,0¢ 0,0¢ 0,0¢ 0,00  4,2¢
Completo
13,04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
o 6 0 0 0 0 0 6
2° Grau 100,0( 0,0¢ 0,0¢ 0,0¢ 0,0¢ 0,0C 857
Completo
26,09 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
o 4 0 0 1 2 2 9
Universitario 44, 4 0,0¢ 0,C0 11,11 22,2: 22,2: 12,8¢
Incompleto
17,39 0,00 0,00 8,33 50,00 11,76
S 10 2 12 11 2 15 52
Universitario 19,2 3,8¢ 23,0¢ 21,1 3,8¢ 28,88 74,2¢
Completo
43,48 100,00 100,00 91,67 50,00 88,24
Total 23 2 12 12 4 17 70
32,86 2,86 17,14 17,14 5,71 24,29 100,00
Estatistica GL Valor Valor-p
Qui-quadrado de razéo de verossimilhanca 15 32,4749  0,0055
Qui-quadrado de Mantel e Haenszel 1 13,0635 0,0003

Fonte: Elaboracgéo prépria

Observa-se que formacgdes inferiores a universisimaente sdo encontradas nos cargos de

proprietarios, mesmo que em proporc¢des relativaenpetjuenas da populacdo (12,86%).
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Com formacédo universitaria incompleta foram enads 9 profissionais, dos quais 4
(44,44%) sao proprietarios, 1 supervisor (11,112@ssessores e 2 profissionais que ocupam
outros cargos, representando 22,22% cada cate@oia. formacdo universitaria completa
sdo encontrados 100% dos diretores (2) e gerehP@sd maioria dos supervisores (11 ou
91,67%) e os que ocupam outros cargos (15 ou 88,2386 fim, com propor¢cdes menores

aparecem 0s assessores (2 ou 50%) e proprieta6iasi(43,48%).

Além dos cargos indicados pelos respondentes rstiquério como opc¢ao, que perfazem um
total de 53 (75,71%), outros cargos foram listgdd$ e séo apresentados na Tabela 21.

Tabela 21 — Outros cargos ocupados pelos profasiale Controladoria

Cargo Frequéncia Porcentagem
Contador 4 23,53
Auditor interno 4 23,53
Analista financeiro 2 11,76
Consultor 2 11,76
Assistente Administrativo 1 5,88
Auditor Externo 1 5,88
Controller 1 5,88
Engenheira de Alimentos 1 5,88
Terceirizado — Escritério Contébil 1 5,88
Total 17 100,00

Fonte: Elaboracgéo prépria

Observa-se que os cargos de Contador e Auditanmigparecem mencionados 4 vezes cada
um (23,53%), seguido pelos cargos de Analista Emiam e Consultor com 2 mengfes cada
(11,76%). Com freqiéncia menor foram, ainda, c#ados cargos de Assistente
Administrativo, Auditor Externo,Controller, Engenheira de Alimentos e Terceirizado —
Escritério Contabil.

Além do grau de escolaridade, € também importantdisar a natureza da formacao

académica que é apresentada no Grafico 11.
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Tecnologia de informacgdo .96
Direito ,96
Engenharia 2
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Grafico 11 — Formacéo académica (N:51)

Fonte: Elaboragao propria
O curso superior mais freqlientemente concluidospelsponsaveis pela Controladoria é o de
Ciéncias Contébeis (52,94%) seguido por Admini&ima@9,41%) Os outros cursos citados,
com expressao relativamente menor, sdao os cursofi@wias Econdmicas (9,80%),
Engenharia (3,92%), Direito (1,96%) e Tecnologidrdermacéao (1,96%).

5.4 Perfil das Empresas Pesquisadas

Permanecendo fiel & proposta do estudo, é intertessecordar a intencao de estudar as PME,
0 que pode ser aferido por meio de dois critéofsturamento e o nimero de funcionarios.
Considera-se neste estudo que a empresa que tel® &@cionarios é classificada como
microempresa, de 20 a 99 funcionarios como pegemnaesa e com nimero de funcionarios
entre 100 e 499, inclusive, como empresa de méxte.p

Ja no critério de faturamento, tendo como ano-Ba88&, os limites anuais de R$ 1,00 a R$
240.000,00 sdo para as microempresas, faturamemasis entre R$ 240.000,01 e R$
2.400.000,00 para as pequenas empresas e fatucaameral superior a R$ 2.400.000,00 para
as empresas de médio porte. O porte das empresgaigaas, com base no numero de

funcionarios e do faturamento, é apresentado nald 212.
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Tabela 22 — Porte da empresa com base no numénoaenérios e do faturamento

Porte da empresa

Porte da empresa (faturamento)

(n° de funcionarios) Pequena Média Total
29 3 32
20 a 99 90,6 9,3¢ 45,71
100,0( 7,32 -
0 38 38
100 a 499 0,0¢ 100,0( 54,2¢
0,0( 92,6¢ -
Total 29 41 70
41,4: 58,57 100,0(
Estatistica GL Valor Valor-p
Qui-quadrado de razéo de verossimilhanca 1 75,0610 <0,0001
Qui-quadrado de Mantel e Haenszel 1 13,0635 <0,0001

Fonte: Elaboracgéo prépria

Tomando por base o niumero de funcionérios, a am@stonstituida por 32 empresas de
pequeno porte (45,71%) e 38 empresas de médio B4#29%). JA& pelo critério do
faturamento, 29 empresas sdo de pequeno porte3fdl,d 41 empresas de médio porte
(58,57%). H& uma coincidéncia de critérios, deesque a amostra é composta pelas mais
diversas atividades dentro do setor industrialf@mmme mostra o Grafico 12.

Produtos odontoldgicos e protéticos
Pisos cerdmicos e revestimentos
Produtos quimicos

Pecas automotivas

Maquinas e implementos agricolas
Equipamentos para paletizagdo
Produtos hospitalares e farmacéuticos
Pisos cerdmicos

Pecas fundidas para mineragdo
Mdveis

Maquinas e equipamentos de mineragdo
Bebidas

Produtos téxteis

Maquinas e equiptos para usinas sucroalcooleiras
Jdias

Equipamentos e sistemas de automagdo industrial
Eletroeletronicos

Produtos alimenticios

Confecgdo de artigos do vestuario

Plasticos e Borrachas

Gréfico 12 — Atividades das empresas pssagiais (N:70)
Fonte: Elaboracgéo propria
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O Grafico 12 ilustra uma boa representatividadeadestra em relagdo ao numero de
empresas que atuam nos diferentes setores deadtgdda industria (20), ndo sendo
presumivel a existéncia de qualquer viés nos agt que comprometam a inferéncia por

meio de estatisticas apropriadas.

Observa-se que 8,58% das empresas pesquisadagaé@tividade principal concentrada em

plasticos e borrachas; 8,57% na confeccdo de artigovestuario e produtos alimenticios;

7,13% em eletroeletronicos, equipamentos e sisteimagitomacado industrial e joias; 5,71%

em maquinas e equipamentos para usinas sucroatesaeprodutos téxteis; 4,29% bebidas,
maquinas e equipamentos para mineracdo, moveiss daqdidas para mineracdo, pisos
ceramicos e produtos hospitalares e farmacéutx;86% em equipamentos para paletizacao,
maquinas e implementos agricolas, pecas autompfivagdutos quimicos e pisos ceramicos e
revestimentos; e 1,43% em produtos odontologiqueiticos.

5.5 Estrutura Organizacional das Empresas Pesquisad

Depois de caracterizado o perfil dos entrevistadoslas empresas pesquisadas, sao
apresentados os resultados da pesquisa quantatmstas areas internas da Controladoria,
seja formalizada sob este nome ou com outras deagfes, possibilitando elaborar um
diagnostico sobre o &mbito da populacdo da pesquisa

A fim de compreender como as unidades organizasiopasquisadas sao segregadas
internamente, foi solicitado aos entrevistados fpreecessem os nomes das areas que,
formalmente, constituiam o organograma da unidadquisada. As respostas estdo descritas
no Grafico 13.

Inicialmente, é importante destacar que 100% dgwesas pesquisadas informaram que a
unidade organizacional tem subdivisao interna.

A area de suprimentos é a atividade da Controladgue esta presente, em 100% das
empresas, no organograma organizacional da Combrida seguida pelas areas de TI

(94,29%), contabilidade geral (84,29%), controlegdalidade (80%), tesouraria (71,43%) e

orcamento empresarial (68,57%).
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patrimonial (50%) e planejamento tributario (40%jesmo que aparecam com freqiéncia
menor, ainda estdo em posicdo que lhes conferataosstle frequientemente agrupadas na
Controladoria. As demais areas ocorrem com freqédénéerior a 40%, o que denota sua
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Suprimentos 100,00
Tecnologia da informagado 94,29
Contabilidade geral | 84,29
Controle da qualidade | 80,00
Tesouraria | 71,43
Orgamento empresarial | 68,57
Contabilidade gerencial | 60,00

Recursos humanos 55,71

Controle patrimonial | 50,00
Planejamento tributério | 40,00
Contas a pagar _ 34,29
Contas a receber _ 34,29
Auditoria interna NG 32,86
Crédito e cobrancga I 32,86
Contabilidade de custos NN 30,00
Contabilidade tributdria [N 24,29
Relagdes com investidores [N 18,57
Sistemas de informacdes [N 18,57
Outras | 15,71
Auditoria contabil [N 11,43
Contabilidade societiria [l 4,29
Contabilidade financeira ‘. 2,86

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00 120,00

Gréfico 13 — Denominagéo da unidade orgamnal que exerce as fungdes de ControladorieDjN:7
Fonte: Elaboracgéo propria

as areas de contabilidade gerencial (60%), sesuhumanos (55,71%), controle

importancia relativamente menor na estrutura orgaional da Controladoria.

A complexidade denotada pelo nimero de unidadeen@agionais pode ser analisada a luz
do porte das empresas quando considerado o nuraekmcionarios e o faturamento. Para
avaliar a influéncia do porte da empresa sobretratesa organizacional, foi usado como

indicador o nimero de unidades formalmente comdétuna area de Controladoria — a

variancia esta apresentada na Tabela 23.
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Tabela 23 — Variancia das médias do numero de deglarganizacionais relacionadas as
atividades de Controladoria em funcdo do porte ogresa com base no numero de

funcionéarios

CagsaNde GL Soma de Quagrfados valor E Valor-p
variagéo gquadrados médios

Porte 1 441,169925 441,169925 46,56 <0,000:
Residuo 68 644,315789 9,475232

Total 69 1085,485714

Fonte: Elaboracgéo propria

O quadro de andlise de variancia nos da fortesioxi(valor-p<0,01) da existéncia de

diferencas entre as médias verdadeiras do numermidades organizacionais, de acordo

com o porte da empresa, conforme ilustra o Grdfito
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Porte da empresa (nimero de funcionarios)

Grafico 14 — Média (desvio padrao)aties do intervalo de confianca da média (95%)@uoero de
unidades organizacionais por porterdpresa de acordo com o ndmero de funcionarios JN:70

Fonte: Elaboracao propria

Evidencia-se, pelo gréfico acima, a maior compledé das estruturas organizacionais de

acordo com o porte das empresas.

Apesar da forte associacdo esperada entre o posetiicado por meio do numero de

funcionérios e o porte decorrente do faturamenitalzela 24 traz a andlise de variancia que

permite a comparagdo das médias dos numeros dadesicdrganizacionais em funcdo do

porte determinado pelo faturamento.
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Tabela 24 — Variancia das médias do numero de deglarganizacionais relacionadas as
atividades de Controladoria em fungéo do portengaresa com base no faturamento

CagsaNde GL Soma de Quagrfados valor E Valor-p
variagdo guadrados médios

Porte 1 446,488237 446,488237 47,51 <0,0001
Residuo 68 638,997477 9,397022

Total 69 1085,485714

Fonte: Elaboracgéo propria

E possivel observar fortes indicios (valor-p<0,00fd que héa diferencas entre as médias do
namero de unidades organizacionais nos diferermeggpde empresa, conforme ilustra o
Graéfico 15.
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Gréfico 15 — Média (desvio padréajetes do intervalo de confianca da média (95%)dimero de
unidades organizacionais por porterdaresa de acordo com o ndimero de funcionario®jN:7
Fonte: Elaboracgéo propria

Conclui-se, desta forma, que, tanto com base nordiaento quanto no nimero de
funcionarios, o porte da empresa afeta de formaifgigtiva o numero de unidades
organizacionais subordinadas a Controladoria, pelssente, fruto de uma maior
complexidade administrativa e das necessidadesmgdementacdo de ferramentas mais

apropriadas para tomadas de decisao.

Complementando o estudo da complexidade organizaicia qual estdo submetidas as
empresas de maior porte, ndo é dificil imaginar tarebém sejam necessarios maiores
investimentos na qualificacdo dos funcionarios pqua estes estejam aptos a utilizar
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ferramentas mais complexas de controle. Uma forenawdliar esse investimento pode ser
por meio do grau de formacdo requerida dos profisss responsaveis pela unidade de
Controladoria. Sendo assim, uma analise de vadafwi desenvolvida com vistas a

comparacdo de médias de unidades organizacionafsireg@o do grau de escolaridade do
profissional responsavel, apresentada na Tabela 25.

Tabela 25 — Analise de variancia das médias do rmrde unidades organizacionais
relacionadas as atividades de Controladoria ematurda formacdo do responsavel pela
unidade

Causa de Graus de Soma de Quadrados

variagao Liberdade gquadrados médios Valor F Valor-p
Faturamento 5 326,727778 65,345556 5,51 0,0003
Residuo 64 758,757937 11,855593
Total 69 1085,485714

Fonte: Elaboracgéo prépria

O teste nos da fortes indicios da existéncia deratias entre as médias verdadeiras do
namero de unidades organizacionais de, pelo meoasdos graus de escolaridade avaliados.
Nessa situagdo, ha necessidade da aplicacdo @odestukey, selecionadm priori para
comparacao das médias duas a duas, o que € apdesantGrafico 16.

Somente sdo observados indicios de diferencas antneedias verdadeiras dos numeros de
unidades organizacionais nas empresas cujos reésmmsém pds-graduacdo completa em
relacdo aquelas nas quais os responséaveis ndom@acio universitaria completa.
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Gréfico 16 — Média (desvio padrao), limites do iméo de confianca da média (95%) e teste de Tukey
(x=0,05) para comparacao das médias do nimero dadasidrganizacionais de acordo com o grau de
escolaridade dos responsaveis (N:70)

Fonte: Elaboracgéo prépria

Por fim, buscando uma conclusao mais interessamde,doi feita a avaliacdo da associacao
entre a formacgéo dos responsaveis pela Controtadom o porte da empresa. Nesse ponto,
optou-se por tratar o porte de empresa apenas asmrp faturamento, embora resultados
similares sejam encontrados quando observado orolgdaduncionarios, até porque a analise
da Tabela 22 revela uma forte associacéo entreias fdrmas de se qualificar o porte das
empresas pesquisadas. O resultado é apresentdabela 26.
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Tabela 26 — Associacdo entre grau de escolaridagerie da empresa com base no
faturamento

) Porte da empresa (faturamento)
Grau de Escolaridade

Pequena Média Total
3 0 3
1° Grau Completo 4,2¢ 0,0c¢ 4,2¢
10,3¢ 0,0C
6 0 6
2° Grau Completo 100,0( 0,0c¢ 8,57
20,6¢ 0,0C
Universitéario / 2 . 9
Incompleto 77,7¢ 22,2; 12,8¢
24,14 4,68
12 30 42
Universitario Completo 28,57 71,48 60,0(
41,3¢ 73,17
Pdés-graduacéo ! 3 4
Incompleta 25,0( 75,0( 5,71
3,4F 7,32
Pdés-graduacéo 0 6 6
Completa 0,0C 100,0( 8,57
0,0C 14,61
Total 29 6 - 70
41,43,0( 58,57 100,0(
Estatistica GL Valor Valor-p
Qui-quadrado de razéo de verossimilhanca 5 30,6852 <0,0001
Qui-quadrado de Mantel e Haenszel 1 21,4288 <0,0001

Fonte: Elaboracgéo prépria

O teste de Qui-quadrado de Mantel e Haesnzel no®rtigs indicios (valor-p<0,01) da
existéncia de associagéo linear entre linhas enaslda tabela, o que fica muito evidente ao
verificar que os responsaveis pela Controladoria epenas 1° e 2° grau completo estdo

localizados nas pequenas empresas, enquanto 10@%gekiores com pos-graduacao
completa sdo encontrados nas empresas de médio port

As formacdes intermediarias mostram uma interfacves de um extremo a outro, pois

encontramos a maioria com cursos universitarioonmmetos (77,78%) nas peguenas
empresas contra 22,22% nas empresas meédias.

Com curso superior completo j& ocorre o contra@ianaioria dos responsaveis com essa
formacao (71,43%) esta em empresas de médio porga apenas 28,57% nas de pequeno

porte. Essa proporcdo mantém-se praticamente a anesncaso de responsaveis com pos-
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graduacdo em andamento, ficando 75% nas empresagdle porte contra 25% empresas

em pequeno porte.

O resultado aponta para uma maior profissionalzadd@is empresas de médio porte em
relacéo as de pequeno porte, o que € coerente commexidade organizacional esperada no

estudo do numero de unidades organizacionais qupd®m a Controladoria.

A pesquisa investigou, ainda, a quem estd subatdina responsavel pela unidade
organizacional que exerce as funcdes de Contraggadde acordo com a posicao no

organograma da empresa, sendo o resultado apasetasrafico 17.

Diretoria

Diretor administrativo/financeir
Proprietéario
Diretor financeiro

Contador
Vice-presidente financeir
Proprietéario - diretor financeir
Gerente administrativ

Cargos de subordinac¢@o da Controladori

Diretor superintendent
Diretor administrativo [Ild8

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
Porcentagem (%)

Gréfico 17 — Denominacgdo dos cargos de subordindg&esponséavel pela Controladoria (N:70) —
Qui-quadrado: 49,43 (valor-p<0,0001)
Fonte: Elaboracgéo prépria

Observa-se que a Diretoria é o 6rgédo ao qual gemneaveis pela unidade organizacional que
exercem as fungbes de Controladoria estdao maigdinbdos (15,71%), seguido do Diretor
Administrativo-Financeiro (12,86%), do proprietar{@1,43%) e do Diretor Financeiro
(11,43%). A proporgéo, apesar de ndo ser casu&rcoa indica o teste de qui-quadrado, é
relativamente pequena e denota a grande variaddlidgue existe na organizagdo das
pequenas e médias empresas. A relacdo com asadraasstrativo-financeiras € evidente, ja
gue, independentemente do nome (diretoria, diregergnte), o bindbmio administrativo-
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financeiro ocorre em uma grande parte das resposjae mostra a coeréncia das respostas,

j& que este €, conceitualmente, o nicho natur@latdroladoria.

Outra questdo investigada junto as empresas foesatexisténcia, ou ndo, da missdo da
unidade organizacional Controladoria ou das areasegercem as funcdes de Controladoria
guando ela ndo existe no sistema organizacionahafior Os dados coletados estao
demonstrados no Gréfico 18.

Nao sabe .1

Presenca da missédo da Controladot

o
ol

10 15 20 25 30 35 40 45

Numero (porcentagem) de empresas

Grafico 18 — Presenca da miss&@atdroladoria (N:70) — Qui-quadrado: 30,97 (valeB®001)
Fonte: Elaboragao propria

Observa-se que, do total de empresas pesquisadl28%3 possuem uma missao para a
unidade Controladoria e 60% n&o possuem. Chamadaea existéncia de 4 empresas

(5,71%) nas quais os profissionais de Controlad@@sabem se tém ou ndo uma missao.
5.6 Atividades Desenvolvidas pela Controladoria

A andlise das atividades desenvolvidas dentro ddade organizacional Controladoria
permite de forma desmembrada e independente demois de um organograma que a

reflita, avaliar as atividades em compartimentos.

O Gréfico 19 permite avaliar as atividades e sewu gte intensidade no atendimento aos
agentes de mercado.
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Reparticdes plblica:
Fiscalizacéo
InstituicBes financeira
Clientes

Entidades de class

Agentes de mercado

Fornecedore

Auditoria externa 0)
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NUmero (porcentagem) de empresas

Gréfico 19 - A Controladoria nawigiades do atendimento aos agentes de mercad0)(N:7
Fonte: Elaboracéo propria

Observa-se que, na maioria das empresas pesquisadastroladoria exerce a fungao de
contato com as reparticbes publicas (80%), corsalizacao (75,71%), com as instituicdes
financeiras (65,71%), com os clientes (61,43%), cosnfornecedores (60%), com as
entidades de classe (60%). Uma minoria (7%) marménmiato com as auditorias externas.
S&o analisadas, na sequéncia, as atividades reddeis a contabilidade financeira/societaria,

cujos resultados sdo apresentados no Grafico 20.

Anélise de balanco

Divulgagéo das informagdes contab
Emisséo de normas contab
Controle patrimonial (ativos fixos

Manutengdo de registros contab

Contabilidade
financeira/societaria

Consolidacé@o de demonstra¢des conta

Preparacéo de demonstracdes conta

0 10 20 30 40 50 60 7O

Numero (porcentagem) de empresas

Gréfico 20 - A Controladoria nawigtades da contabilidade financeira/societaria/ Q)
Fonte: Elaboracéo propria
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E possivel observar que a atividade mais frequentanrealizada é a analise de balancos,
que ocorre em 60 empresas (85,71%). A divulgac&andlarmacdes contabeis, a emisséo de
normas contabeis e o controle patrimonial (ativess) ainda ocorrem em uma proporgao

consideravel das empresas entrevistadas, pelo raemoa de 30% delas. Ja a manutencéo de
registros contdbeis, a consolidacdo de demonssagb@tibeis e a preparacdo das

demonstracdes contébeis, por sua vez, sdo bashaase

Sédo analisadas na sequéncia as atividades relda®@acontabilidade fiscal, cujo grau de

intensidade é apresentado no Gréfico 21.

Gestéo e controle de impost

Planejamento tributéri

Orientacédo fiscal as demais unida

Recolhimento de imposto

Contabilidade Fisca

Conferéncia e escrituragdo de impos

Apuracéo de imposto

0 10 20 30 40 50

Nimero (porcentagem) de empresas

Gréafico 21 - A Controladoria naisidades da contabilidade fiscal (N:70)
Fonte: Elaboracao propria

A atividade mais freqiientemente realizada € a gestontrole de impostos, que ocorre em
46 empresas (65,71%). Em 50% das empresas apareaatividades de planejamento
tributario e orientacgéo fiscal as demais unidadetyas com 40 empresas (57,14%).

As demais atividades relacionadas a contabilidadealf (recolhimento de impostos,
conferéncia e escrituragdo de impostos e apuragdmmbstos) sdo realizadas em menos que
50% das empresas, o que lhes confere uma menontémpia relativa na listagem de

atividades desenvolvidas.
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Em relacdo a contabilidade gerencial € elencadaaapgma atividade, a de manutencdo da

contabilidade gerencial, que ocorre em 23 emprE386%).

A importancia relativa das atividades elencadas paérea de financas € apresentada no
Graéfico 22.

Estudos de analise de viabilidade de

projetos 39(55,71)

Controles financeiros | 33(47,14)

Controle de pagamentos a efetuar | 31 (44,29)

Controle de fluxo de caixa | 31 (44,29)

Gestao financeira e de tesouratia | 30 (42.,86)
| |

Financas

0 10 20 30 40 50

Numero (porcentagem) de empresas

Gréfico 22 - A Controladoria revidades de finangas (N:70)
Fonte: Elaboracgéo propria

Podem ser observadas porcentagens relativamentenzesyde atividades de financas sendo
realizadas nas empresas. A Unica atividade quee@iada em mais de 50% delas € a de
estudos de analise de viabilidade de projetos,utaxda em 39 das empresas entrevistadas
(55,71%). Todas as demais atividades sédo executadasenos de 50% das empresas e 30%

ou mais delas.

Embora ndo sejam atividades muito freqientes, tambénteressante verificar que nenhuma
delas seria considerada rara, pois sdo efetuadakOpt ou menos das empresas, 0 que da
sinais de uma selecao pertinente de opg¢des a peeemchidas ou, pelo menos, de que estao
coerentes com as praticas das empresas em geral.

O processo de gestdo € o mais detalhado dentrouestiapario, listando 11 atividades
distintas. O Grafico 23 mostra a freqliéncia e a&griagem de empresas que desenvolvem

cada uma dessas atividades, com o objetivo deaagimportancia relativa de cada uma.
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Acompanhamento econémico-financeiro
Avaliagido de resultado

Gestio de custos e de pregos de venda
Avaliacio de desempenho

Controle orgamentario

Monitoramento ao planejamento. .
Assessoria ao planejamento estratégico
Analise SWOT

Balanced scorecard

Processo de Gestio

Gestéo de riscos

Resultados por area de negocios

0o 10 20 30 40 530 o0 70 80

Numero (porcentagem) de empresas

Gréfico 23 - A Controladoriasmatividades do processo de gestéo (N:70)

Fonte: Elaboragao propria
Inicialmente, observa-se que 0s processos de gesidcbastante comuns nas empresas
entrevistadas ja que muitos deles ocorrem em grawioheero delas. Basta ver que as
atividades de acompanhamento econdmico-financavaliagdo de resultado, gestdo de
custos e de precos de vendas, avaliagdo de dedmwmnmercontrole or¢camentério sédo
executadas por mais de 70% das empresas, enquamanitoramento ao planejamento
ocorre em quase 70% delas. Algumas atividadessparvez, sdo menos freqlientes sendo
executadas em menos de 50% das empresas. S&o elasessoria ao planejamento
estratégico, analisEWOT balanced scorecardgestao de riscos e resultados por areas de

negocios.

Em relacdo a protecdo aos ativos da empresayvaadts associadas e importancias relativas
sdo apresentadas no Gréfico 24.

Momtoramento dos controles internos

Auditoria interna

Seguros

Proteciio aos ativos da empresa

Auditorna contabial

4] 10 20 30 40 50 a0 70

Nuamero (porcentagem) de empresas

Grafico 24 - A Controladoria reavidades de protecéo aos ativos da empresa)(N:70
Fonte: Elaboracao propria
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Dentre as atividades de protecéo aos ativos daesanpa tarefa mais comum e que ocorre em
85,71% delas € o monitoramento dos controles iogerm que ndo inclui o controle
patrimonial. Essa distribuicdo quase generalizadatza a importancia da tarefa em relagéo
as atividades das éareas de controladoria dentrerdpsesas no tocante a protecdo dos ativos.
As demais atividades (auditoria interna, segurasiditoria contabil) ocorrem em menos de
50% das empresas, 0 que ndo deve ser consideraaouwn sinal da pequena importancia,
mas sim como uma op¢ao pela ndo implementacdosdesgaas, muitas vezes em funcao de
relacdes de custos/beneficios das mesmas.

Em relacdo as atividades desenvolvidas junto &iensas de informacdes e seu grau de
intensidade, os resultados sdo apresentados niod=2&t

Producéo e geraca
das informacgfes

Desenvolvimento de
sistemas de informacé

Gestao de sistemas
informacéo

Sistemas de informag8es

Infra-estrutura de TI.,57

Manutengdo dos
sistemas de informacé

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Numero (porcentagem) de empresas

Grafico 25 - A Controladoriasnatividades junto aos sistemas de informac6&9yN:
Fonte: Elaboracgao propria

A atividade 100% relacionada a sistemas de infodimaljz respeito a producéo e geracéo das
informagdes, em funcdo da necessidade de ferrasn@rftamatizadas para essa finalidade
ocorrer de forma eficiente. Dentre as empresasedstadas, 36 efetuam atividades de
desenvolvimento de sistemas (51,43%), enquantcaap@r{8,57%) desenvolvem atividades
de infra-estrutura de Tl, 0 que remete para a §oedé que, apesar de usudrias, nao tém
atividades proprias de infra-estrutura, possivetmem funcdo de contratos com empresas

especializadas.
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Por fim, é muito rara a manutencdo de sistemasfdemacdo indicando a aquisicdo de
ferramentas computacionais de mercado e ndo o\ddgeEnento de sistemas préprios ou a
sua gestéo, funcao identificada em apenas 11 eagfEs,71%).

5.7 Forma de Relacionamento da Controladoria com dras Unidades Organizacionais
A questdo 8 do questionario investigou a postusauragla pela unidade organizacional

denominada Controladoria (ou que exerce as func@efontroladoria) quando do seu

relacionamento com as demais areas da empresaultad® é apresentado no Grafico 26.

Assessor

Porta-voz interno

Controladora -)
Auditora -)
Consultora -71)

0 10 20 30 40 50

Numero (porcentagem) de empresas

Postura da Controladorie

Gréfico 26 - Postura dantaladoria nas empresas (N:70) — Qui-quadradd:181,
(valor-p<0,0001)
Fonte: Elaboracgéo propria

Observa-se, claramente, que a Controladoria, ri@o vile seus responsaveis, exerce uma
postura de assessora ja que esta foi a respostdragiente (62,86%). As demais posturas se
distribuem de forma praticamente uniforme entre dasnais opgdes, indicando serem

casualmente selecionadas por poucas empresas.

O teste de qui-quadrado nos da fortes indiciosxddéacia de diferenca significativa (valor-
p<0,01) entre as propor¢des, 0o que nos da solidtisios de ndo se tratar de uma resposta

casualmente atribuida pelos entrevistados ("chute")

A analise da natureza da atuacdo da Controladoainaésada a partir da questdo 9 e os

resultados séo sintetizados no Gréfico 27.



155

Orgdo de linha

N&o sabe I2,90)

0 10 20 30 40 50

Natureza da Controladoric

NUmero (porcentagem) de empresas

Grafico 27 - Natureza da taladoria (N:69) — Qui-quadrado: 38,34 (valor-@B{D1)
Fonte: Elaboragéo propria

A maioria encara a Controladoria como um orgaoirdea) j& que esta foi a opgcédo de 44
responsaveis (63,77%), ao passo que apenas 23¥33a3irmaram se tratar de um 6rgao de
staffe apenas 2 (2,90%) declararam nao saber a resposta.

Em vista da importancia dos temas, chegou-se dus@w de que a avaliagdo da interacdo
entre a existéncia da misséo e a forma de atuac&wdtroladoria, de acordo com o tipo de
funcdo desenvolvido e sua posicdo no organograo@eria esclarecer fatores importantes
em relacdo ao trabalho prestado por ela dentragdduicdo. O resultado € apresentado na
Tabela 27. Para essa analise, as respostas “nég ssflerentes a questdo da existéncia de
missdo da Controladoria foram consideradas comatieg, uma vez que, o respondente é

pessoa responsavel pela Controladoria.



156

Tabela 27 - Interacao da existéncia de missao da&rdadoria com a forma de atuacao

Tem missao constituida

Forma de atuacao Nao Sim Total
25 19 44
Orgéo de linha 56,82 43,18 63,77
54,35 82,61
19 4 23
Orgao destaff 82,61 17,39 33,33
41,30 82,61
2 0 2
Nao sabe 100 0,00 2,90
4,35 0,00
Total 46 13 69
66,67 33,33 100,00
Estatistica GL Valor Valor-p
Qui-quadrado de Razao de verossimilhanca 2 6,4090 0,0623
Qui-quadrado de Mantel-Haenszel 1 5,4255 04@5

Fonte: Elaboracgéo prépria

A estatistica de Mantel e Haenszel da indicioso(wak0,05) da existéncia de associagéo
entre a forma de atuagcdo da Controladoria com stéexia da missdao. Tal associagao,
todavia, é fraca, se considerado que 100% dos @oesabem a forma de atuacdo afirmam
inexistir uma missdo. Apesar dessa grande poroemiagdo apenas 2 casos, um numero
muito pequeno para garantir sua validade na pofolagtambém, uma resposta que somente
nos informa a respeito do desconhecimento sobmma.tDe qualquer forma, ha coeréncia
visto que em nenhum desses dois casos havia m@sdsiituida e, provavelmente, a

controladoria existe sem critérios muito sélidos.

Por outro lado, é ainda mais interessante obseu&rquando atua com um 6rgao de linha,
43,18% da Controladoria ou unidades organizaciogae exercem a fungcdo tém misséo
constituida, ao passo que essa porcentagem cdicdmasnte para 17,39% quando a
Controladoria € apontada como Orgacstddf

A avaliacdo da porcentagem total da existéncia idsam, evidencia que ela ocorre com uma
freqUéncia relativamente pequena, ou seja, em %3,88s empresas, contra 66,67% das
empresas que contam com Controladoria sem misd&®er-se, ainda, que a existéncia de
missdo é mais comumente encontrada nas empresas @whtroladoria atua como 6rgao de

linha e em menor freqiiéncia quando é érgastafé
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5.8 Fatores que Contribuem na Gestdo da Empresa coma Participacdo da

Controladoria

Na sequUéncia sdo evidenciadas as respostas obtdagspondentes para a questdo 10 da
parte lll do questionaridndique e explique os fatores que mais tem corittidbbna gestédo da
empresa com a participagdo da unidade organizadiolemominada Controladoria ou pela
unidade que exerce as func¢des de Controladoria.

Todos os 70 responsaveis (100%) pela unidade aaydanal denominada Controladoria ou
que exerca as funcdes de Controladoria respondemastdo. As respostas foram ordenadas
de acordo com as diversas fungbes que contribueang@rocesso de gestdo das empresas

pesquisadas, destacando-se as que se seguem.

Subsidio ao Processo de Gestao

Muitos respondentes indicaram a mudancga culturalpdoprietérios, aceitando a adogéao de
uma gestdo profissional, com a implantacdo dasoksigle Controladoria na empresa. Por
conta disso, passou a acontecer um maior interpef® planejamento estratégico e

operacional.

Outro fator que contribui para uma gestao eficaguedo os respondentes das empresas com
missdo estabelecida na Controladoria, € o modelgpediio adotado pela empresa, de forma

profissional, com a definicdo de metas e objettlasos a serem alcancados por todos. Sete
dos respondentes afirmaram que “as reunides sesnamaée os gestores das areas, permitiu o
estabelecimento e a manutengéo de processo de get§rado, com base nas premissas

estabelecidas no modelo de gestdo, criando umegsing obtencédo do objetivo global da

organizacao”.

Igualmente, outros respondentes apontam que, cadvento da Controladoria, a empresa
passou a ter efetivamente uma nova cara de ggmésando a adotar um modelo préprio,
independentemente dos proprietarios, que até elefitham o controle e o poder de gestor
na maioria das empresas. Sob esse aspecto, a ampassou a ter acdes mais
descentralizadas, com a participacdo dos gesteréegeds, dentre elas a da Controladoria.
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A definicdo e implantagdo de rotinas de trabalbagoj as areas, culminando com a criagéo de
um processo interno de gestdo confiavel promoviela grea de Controladoria é outro fator

apontado por indmeros respondentes como fatoradsso de gestdo empresarial.

Outro respondente afirma que, “com a Controlader@a papel que ela desempenha a frente

das areas e do corpo diretivo, a empresa passmntar ¢m crescimento mais seguro”.

A implantacdo de novo organograma, com a descug@oatribuicdes e funcbes de cada
cargo, e o aumento dos investimentos em capacitdgaguadro funcional em geral, sao
outros fatores decorrente da participacdo da Cladvoa que contribuem para uma efetiva

gestéo de sucesso.

“Sobre o controle, exerco uma funcao de ordenandmtegras para permitir maior zelo com
as informacgdes e prever mecanismos para salvaguamkrimonio da empresa por mau uso
e acles indesejadas”, destaca outro respondentee@ivo de agdes internas por parte da
Controladoria promoveu um maior comprometimentpnudecdo dos ativos da empresa.

Outro fator de grande destaque (85%) é a contébuda Controladoria na implantacdo de
um efetivo controle dos gastos em todas as areampgeesa, 0 que propiciou implantar uma

planilha de custos justa e praticar um preco dda/eompetitivo.

A implantagdo de um controle orgamentario com nooaihento sistematico foi apontada

como fator de sucesso de gestao por 75% das empesguisadas.

Subsidio ao Processo de Tomada de Decisao

No tocante ao processo de tomada de decisdo, poegmendentes afirmaram disponibilizar
as informacdes requeridas em tempo habil aos gsstqror terem dificuldades na
consolidagéo das informacdes periddicas que, messim, em minoria, sdo decisivas para a
obtencdo de melhores resultados. Diante do expagtenas 35% dos respondentes
informaram conseguir orientar e monitorar as aneasbtencdo de melhores resultados, sendo
gue um afirmou que “a Controladoria deve colabamais com 0s gestores para assegurar a

eficacia empresarial’.
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Também uma minoria de respondentes (32%) afirmeu'iga nossa empresa a Controladoria
tem uma efetiva participagéo e influéncia no precete tomada de deciséo, participando em
todas as etapas do processo de gestdo empresarial”.

E interessante ressaltar e destacar, no entasxpasicdo de um dos respondentes: "[...] a
minha atuacdo a frente da é&rea de Controladoriaaspecto de tomada de decisfes
operacionais e o controle que detenho da aredasées de impacto perante todas as outras

areas, influenciando inclusive, decisivamente Bssltados da empresa".

Ainda segundo os respondentes, a participacdo dadladoria se da, também, no sentido de
verificar qual € o impacto que a estratégia foreh@lpor determinada area poderd acarretar
para as demais areas da organizacdo. Nesse sesdigondo varios respondentes, as
informacgBes ao planejamento estratégico e oper@cidm se tornando mais qualificadas

ano-a-ano, com reflexos imediatos na tomada des@esxicorretas e eficazes, além de

propiciar um controle e monitoramento mais efetiegsas ferramentas.

Apoio na Avaliacao de Resultados

No apoio a avaliacdo de resultados, inimeros fatoee contribuem para a gestdo da

empresa com a participacdo da Controladoria folancados pela maioria dos respondentes

(64%), dentre os quais se destacam:

» elaboragcdo dos relatérios de analise do resulsmdmdmico do mix de produtos da
empresa;

» elaboracdo das demonstracdes contabeis, com seaf@edo do lucro geral da empresa,
sua evolucao patrimonial, do valor da empresa,;

» elaboragéo e apresentacdo da margem de contolgrecada pelos produtos;

» melhoria dos processos e comportamentos juntceas & gestores;

» avaliacdo do resultado por unidade de vendas prpbssional de vendas;

» 0 preparo e gerenciamento dos eventos econdnpossjbilitaram extrair informacoes
fiéis aos gestores;

» avaliacdo continua dos resultados da empresa;

» reducédo das perdas e dos desperdicios da fabrica.
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Percebe-se que a analS®V/OT o balanced scorecar@ a gestdo de riscos, mesmo sendo
ferramentas de gestdo embrionarias e apontadasnpedaia dos respondentes (25%), estao
cada vez mais em evidéncia no dia-a-dia da gestgwesarial, sendo fatores decisivos de
sucesso, a partir da contribuicdo da Controladaripprtante area para implantacdo dessas

ferramentas inovadoras nas empresas pesquisadas.

Apoio na Avaliacdo de Desempenho

Assim como no tépico anterior, a maioria dos redpotes (61%) também mencionou, de

forma unédnime, varios fatores que contribuem payasédo da empresa com a participacdo da

Controladoria, a saber:

» avaliagdo do faturamento por unidades de vengeasfissionais de vendas;

» analise de fluxos de caixa projetados;

» avaliacdo de desempenho por unidades de negdcios;

» melhor aproveitamento dos recursos disponibilizag@ra obtencdo dos resultados
esperados;

» elaboracéo da analise de desempenho dos gestores;

» elaboracdo da analise de desempenho econémicgaszacdo e de sua propria area.

Um fator muito consistente e que merece atencdecedpe a adesdo cada vez maior das
empresas ao PPR — Programa de Participacdo nokddesyu por meio do qual cada area e
seus gestores sdo estimulados a participarem dplama de incentivos ou bonificagbes, a
titulo de remuneracdo varidvel. Nesse sentido, €% @las empresas pesquisadas o
atingimento das metas esta atrelado a esse plamceativos, o que induz os gestores a

concentrarem suas agdes em torno das metas dasampre

Em relacdo a Controladoria participar da definigho indicadores de desempenho e de

resultados, ha concordancia em 78% das empresaoydem a amostra desta pesquisa.
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No Melhoramento dos Sistemas de Informagdes

Os relatorios passaram a ser elaborados de fortegratla com a implantacdo de sistema
ERP, passando a ter credibilidade e agilidade nfasmacfes geradas. Observa-se que 58%
das empresas pesquisadas ja possuem sistema EHRIB, @@, nos ultimos 5 anos, as

empresas obtiveram um gradativo avanco tecnologico.

A maioria dos responsaveis pela Controladoria gpéida implantagdo do sistema ERP,

gerindo o processo de mudangas da plataforma gerfBl alcancar a geracao de todas as
operagbes da empresa, sendo compiladas e trandfsmde maneira a atenderem

adequadamente a todos 0s seus usuarios. Mais uma \@orte da organizacdo pode ser
determinante para a atuacdo da area de Contraadom dos elementos do processo de
gestdo: o sistema de informagdes gerenciais.

OrganizagBes maiores tendem a ter area de infaaméfio vinculada a Controladoria, do
ponto de vista da estrutura organizacional, aogpgse em organizacdes menores pode haver
uma vinculacao hierarquica direta, isto é, a &e&antroladoria tem sob sua coordenacédo a

de informética.

A pesquisa mostra que, nos sistemas de informai®epoio as operacdes a Controladoria
ocupa um lugar de destaque, pois 100% dos resp@sdieformaram que executam funcdes
operacionais na area de suprimentos. Segundo unmredpe®ndentes, atuar na area de
suprimentos “é um fator decisivo para a obtencadud®, pois esta ligado diretamente a
formacdo do preco de venda da empresa e na geslacdigsponibilidade financeira”. Além
disso, outros fatores de gestdo mencionados catmipacao da Controladoria estdo voltados
as funcdes de planejamento e controle de prodegditas a pagar e a receber e controle da

gualidade.

A elaboracdo de modelos de decisdo para os divensastos econdmicos € outro fator
apontado por 32% dos respondentes, mesmo que degnasioria ndo tenha informado tal
fator.
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Informacdes aos Agentes do Mercado

“A Controladoria monitora os trabalhos de fornecitos de informacbes aos fiscos

municipais, estaduais e federais”, afirmam 80% mgpondentes, 0 que € muito bem visto
pelas repartices publicas, pois, oferece informagirecisas e ageis. Acrescentam, ainda,
que as declaracbes periddicas sdo elaboradas @géss competentes na empresa, mas
submetidas as analises da Controladoria. Os deaggstes de mercados, como bancos,
clientes e fornecedores, sao atendidos para prestamacOes de dados econémicos para

cadastros e explicacdes complementares das deagietrcontabeis.

A maioria dos respondentes é responsavel peloalergremissao das certidées negativas, o
gue permite ter o controle de inadimpléncia e &gigacao em concorréncias publicas.

5.9 Analise dos Resultados

Os resultados do estudo exploratorio fornecem itapbes indicios sobre as funcgbes
consideradas de Controladoria, contribuindo pacamapreensao dos processos ha gestdo de

pequenas e médias empresas industriais do Estesodeaulo.

As respostas fornecidas pelos responsaveis pelada de Controladoria delinearam
aspectos importantes sobre o setor, mostrando lguesti situada em pequenas e médias
empresas, apesar de sua concentracdo em grandesasnjrsse fato pode ser decorrente de
sua importancia no gerenciamento eficaz das engpresda compreensdo, por parte dos
empresérios, de que a informagéo é a principarfenta de que uma empresa dispoe.

Ficou constatado que as pessoas responsaveis peteol@doria de PME industriais do
Estado de S&o Paulo vém se modificando. Esta hawend maior participacdo das mulheres
nesse setor do mercado de trabalho e estédo sanmdegpadas pessoas com maiores niveis de
escolaridade.

A posicdo da Controladoria no organograma das esapyea exemplo do que os autores
dizem, teve posicdo dicotbmica. Ainda ndo ha uménigéo acerca da posicdo no
organograma, ja que em parte das empresas a Gaiutrial se encontra uma posi¢éo de linha

enquanto em outra, parte consideravel, como pogigdstaff. Nesta pesquisa, apesar da
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Controladoria se apresentar como 6rgao de linharganograma, € importante destacar que

as funcdes da Controladoria sdo eminentemenséaffecomo ficou demonstrado.

Assim, se confirma a afirmacéo de Padoveze (2008%)p

a Controladoria, que tem uma missdo especificaoe,cpnseguinte, objetivos a
serem alcangados, € um 6rgdo que pode ser maisdracterizado como de linha,
apesar de, nas suas fun¢bes em relacao as deividedats internas da companhia,
as caracteristicas serem mais um 6rgéo de apoio.
Todas as fun¢des da Controladoria listadas no iQnésio e retiradas das indicacfes da
literatura estdo sendo desempenhadas pela mespesglisa demonstrou, ainda, que ela esta
sobrecarregada, pois, além das funcBes a ela teereforam listadas inUmeras outras

atividades.

Em que pese o objetivo geral da pesquisa, verfggque as areas internas da Controladoria,
estao presentes na realidade investigada, tend@sa@ntradas com a seguinte frequéncia:
» contabilidade geral — 84,29%

» orcamento empresarial — 68,57%

» contabilidade gerencial — 60%

» controle patrimonial — 50%

» planejamento tributario — 40%

» auditoria interna — 32,86%

» contabilidade de custos — 30%

» contabilidade fiscal — 22,86%

» sistemas de informagdes — 18,57%

» auditoria contabil — 11,43%

» contabilidade societéria — 4,29%

» contabilidade financeira — 2,86%

» contabilidade tributéria — 1,43%

A Controladoria aparece nas empresas sob divemsusse exercem fungdes correlatas, que
tém se mostrado cada vez mais abrangentes, endmbagas que, por natureza, ndo estariam
no seu ambito, tais como, suprimentos, controlguddidade, tesouraria, recursos humanos,

contas a receber, contas a pagar, crédito e cahreeiggcdo com investidores.
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E possivel perceber a inconsisténcia entre as ésnegercidas nas empresas pesquisadas e 0
referencial tedrico do estudo. Foi constatada,np@io da pesquisa de campo, a diferenca do

escopo da atuacdo da area de Controladoria nasneesja médias empresas. De forma geral,

a pesquisa revelou que a atuagdo da &rea de Galatrial no processo de gestao das médias
empresas aproxima-se muito mais do modelo premmiara essa area pela literatura.

Nas empresas de porte médio as fun¢des sdo maigabtes do que nas pequenas empresas,
nas quais a Controladoria se resume a areas bewsmstruturadas e com um namero de
fungcbes muito menor. A Controladoria tem desendolvina maior parte das empresas, as

funcOes previstas para ela na literatura.

Reportando ao objetivo principal da pesquisa, mEdeavaliar que as empresas tém
conhecimento e utilizam as principais fungcbes dat@tadoria em sua gestdo, mesmo que
atribuidas, em muitos casos, a gestores e setaesdp sao denominadaoentrollers ou

Controladoria. Conhecem, também, o acumulo e osegrcee atribuicbes alheias as reais

funcBes da Controladoria, essenciais para a stagesonomica.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A Controladoria € uma é&rea voltada para a informatg# resultados e desempenhos e deve,
portanto, participar do processo operacional e mdimativo, conhecer os fluxos das

operagbes, monitorando as mudancas do meio, tamtquestdes econdmicas, financeiras,
politicas e sociais, quanto tecnoldgicas, de cof@ooia e outras questdes que venham a

interferir na posicéo relativa da empresa no mercach sua competitividade e na sua misséao.

A questdo que motivou o trabalho foi a verificagd@ aplicabilidade dos conceitos e
instrumentos de Controladoria, e mesmo a necessidachao, da atividade de Controladoria,
em pequenas e médias empresas. O trabalho tinta aojetivo principal avaliar as funcdes
consideradas de Controladoria em pequenas e nerd@esas industriais.

Fizemos a opcéo de trabalhar com pequenas e medd@esas industriais do Estado de Séo
Paulo. Chegou-se ao numero de 70 pequenas e negd@esas industriais, escolhidas por
conveniéncia, as quais foram visitadas com apoio gdestionario. Os dados foram

sistematizados por meio deftwareespecifico para sua andlise e conduziram a ressltad

importantes.

Sobre as empresas pesquisadas, é importante avalarsiderar como adequado 0 processo
de amostragem, direcionado para a selecdo de eampyes tivessem a area de Controladoria
em seu organograma, seja com este nome ou com redtegsgtivos. Também adequada

pode ser considerada a representatividade de maetoses produtivos, o que faz com que
esta pesquisa nao seja especifica, mas abrangefaarh suficiente para que seus resultados
sejam considerados validos para o segmento indudbventualmente, setores especificos
gue nado foram amostrados podem ter comportamewersdi do observado, entretanto, os

resultados denotam uma boa verossimilhanga commdéneia central do segmento das

pequenas e médias empresas. Todas as empresassetas satisfizeram as condi¢des de
inclusdo propostas e contribuiram de forma efgiawa a validagdo dos resultados.

Entre os autores pesquisados na literatura, hasv&onotacdes diferentes em relacdo as
verdadeiras funcdes da Controladoria no procesgestéo e, por se tratar de uma abordagem
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nova nas empresas brasileiras, a tendéncia com cipartiihamos é trata-la como area de

suporte.

Por meio dos depoimentos dos profissionais de Glawkwria, ndo explicitos nos apéndices, é
defendida a importancia da Controladoria no pracelesgestdo e na tomada de decisdes da
organizacdo. Neste trabalho, segundo eles, ndanretividas de que a Controladoria, além
de se responsabilizar por todo o controle operatien tatico da organizagdo, possui
condi¢cbes suficientes para contribuir, por meiopdocesso de gestdo empresarial, para a
obtencao da eficacia organizacional.

6.1 Limitagbes do Estudo

Como ndo ha informacédo disponivel a respeito doendrde empresas que contam com a
unidade organizacional denominada Controladoria aoea que exerca as funcdes de
Controladoria, foi adotado um direcionamento pamg @penas empresas com esta area
participassem da pesquisa. O trabalho foi realizao apenas 70 empresas de um universo
de 11.154 pequenas e médias empresas estabelieritatmente no Estado de S&o Paulo,

representando esse universo 29,52% das pequergdiasmmpresas industriais do Brasil.

O viés que pode ter sido introduzido pela sub-aragstn diz respeito a incapacidade de se
garantir que empresas de segmentos especificaggies geograficas especificas, tenham
sido corretamente representadas, entretanto, ef@ @@ processo casual de selecdo das
empresas participantes, acredita-se ter uma baasefatividade do setor estudado em
termos médios jA que a amostra ndo atende quadlteessse que ndo seja o de averiguar a

realidade do segmento em questéao.

A limitacdo mais importante, a nosso ver, foi ogui@ direcionamento da pesquisa, que teve
como foco empresas que, em principio, j& tinhantaaidoo conceito de controladoria em sua
gestdo. Assim, ndo foi possivel detectar em nasdmlho, em outras empresas que podem
nao ter clareza sobre os conceitos de Controlagdguil é a sua visdo sobre o assunto e a
utilizacao dos instrumentos de Controladoria pasagestao.
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6.2 Recomendacg0es para Estudos Futuros

Este trabalho de pesquisa ndo esgota tudo o quessrcdonhecido em relacdo ao assunto, €
mais um passo na direcdo de novas investigagcbeseqpeoponham a estudar a fundo a as
funcbes consideradas de Controladoria na gestfegieenas e médias empresas industriais.

Algumas recomendac¢des podem ser oferecidas:

a) continuar a pesquisa nas empresas em geralegii@m ou ndo a unidade organizacional
denominada Controladoria ou outra unidade que ax¢uncdes de Controladoria;

b) continuar a pesquisa em outros contextos, comergpresas com segmentos, atividades e
portes diferentes ou, ainda, em instituicbes péblicom caracteristicas distintas das
organizacdes privadas;

c) aplicar o questionario a outros respondentaspans gestores de empresa, 0S supervisores
das areas que contemplam o organograma da empessndo conhecer a sua Visao
quanto as fungbes consideradas de Controladodastdo de pequenas e médias empresas
industriais;

d) comparar, com outros setores de atividadesatosek que mais contribuem para a gestao
das empresas do mesmo porte, para verificar sarésveis encontradas neste trabalho
permanecem relevantes;

e) fazer a réplica da pesquisa em outros EstadBsadil.

Finalmente, além dos resultados, esta pesquisaxetranquietacbes que deverdo ser

respondidas no decorrer de novos estudos, quetparrancontrar ndo solugdes a curto prazo
e propostas prescritivas de salvagdo de empresasy mumento da massa critica em torno de
um segmento tdo crescente quanto necessario, vis#a s6 a sobrevivéncia isolada das
pequenas e médias empresas brasileiras, mas,@im, ema alavanca essencial para o seu

fortalecimento, em busca do desenvolvimento ecor®sistentavel.
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APENDICE A

QUESTIONARIO

29§ UNIMEP

Universidade Metodista de Piracicaba

Prezado(a) Sr(a).:

Este questionario € parte de uma pesquisa conduymtha Universidade Metodista de
Piracicaba-UNIMEP para avaliar as fungdes da Ctattosia na gestao de pequenas e médias
empresas industriais do Estado de S&o Paulo.

N&o é necessario se identificar.

Agradeco, desde j4, a sua colaboragéo!

Claiton Fernandes

| - Dados gerais do entrevistadd¢favor marcar apenas uma opcéo)
1) Género:

() Masculino

() Feminino

2) Tempo em que trabalha na empresa em anos caosiplet

ANoSs

3) ldade em anos completos:

AnoSs

4) Grau de escolaridade:
() 1°grau completo

() 2°grau completo

() Universitario incompleto
() Universitario completo



() P6s-graduagéo incompleta

() Pdés-graduacdo completa

5) Curso superior em que é formado(a):
) Ciéncias Contébeis

) Administracao

) Ciéncias Econbmicas

) Direito

) Engenharia

AN AN AN AN N /N

) Outro Especificar
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6) Cargo que ocupa na estrutura organizacionahgmesa:
) Proprietario(a)

) Diretor(a)

) Gerente

) Supervisor(a)

) Assessor(a)

AN AN AN AN N /N

) Outro  Especificar

Il — Identificagéo da empresa(favor marcar e responder com apenas uma op¢ao)

1) Porte da empresa de acordo com o faturamentd dawano-base 2007:

() Microempresa — faturamento anual entre R® & R$ 240.000,00

() Pequena empresa — faturamento anual efit@2& 000,01 e R$ 2.400.000,00
() Média empresa — faturamento anual acimg$l2.400.000,01

2) Atividade principal da empresa dentro do setdustrial:

3) Numero de funcionéarios na RAIS/MTE no ano-base 2007:
() Até 19 - microempresa

() De 20 a 99 — pequena empresa

() De 100 a 499 — média empresa
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Il — Questdes(favor indicar o grau de relevancia em cada fradgrnhacao a seguir)

1) E vocé quem exerce o cargo de responsavel padmde organizacional denominada
Controladoria ou pela unidade que exerce as furd@€&ontroladoria de sua empresa?

() Sim

() Néao

2) Ha uma unidade organizacional denominada Cautooia na sua empresa?
( )Sim
() Néao

3) Se ndo h& Controladoria, qual a denominacéonitiade organizacional que exerce as
funcbes de Controladoria?

4) A quem o responséavel pela unidade organizacmumalexerce as fungdes de Controladoria

esta subordinado? (posi¢do no organograma da eajpres

5) A Controladoria tem uma misséo constituida?
( )Sim

() Néo

() Nao sabe

6) Na estrutura interna da unidade organizacioaabthinada Controladoria (ou que exerce
as funcbes de Controladoria) as unidades relacasnaloaixo sdo formalmente constituidas?
) Auditoria contabil

) Auditoria interna

) Contabilidade de custos

) Contabilidade financeira

) Contabilidade fiscal

) Contabilidade geral

) Contabilidade gerencial

AN AN AN AN AN N N

) Contabilidade societaria
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) Contabilidade tributéaria

) Planejamento tributério

) Orgcamento empresarial

) Controle patrimonial

) Controle da qualidade

) Sistemas de informacdes
) Relagbes com investidores
) Tesouraria

) Contas a receber

) Contas a pagar

) Crédito e cobranca

) Suprimentos

) Recursos humanos

) Tecnologia da informacao

AN AN AN AN AN AN AN N N N N NN N

) Outras

7) Quais das atividades enumeradas a seguir sanaourealizadas dentro da unidade
organizacional denominada Controladoria (ou quecexas funcdes de Controladoria)?

Atividades Sim Nao

Atendimento aos agentes de mercado

Auditoria externa

Clientes

Entidades de classe

Fiscalizacéo

Fornecedores

Instituicdes financeiras

Reparti¢cdes publicas

Contabilidade financeira/societaria

Analise de balancos

Consolidacéo das demonstracbes contébeis

Controle patrimonial (ativos fixos)

Divulgacao das informacdes contébeis

Emissdo de normas contabeis
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Manutencéo dos registros contabeis das transagfaspresa

Preparacgdo das demonstracdes contabeis

Contabilidade fiscal

Apuracéo de impostos

Conferéncia e escrituracao de impostos

Gestao e controle de impostos

Recolhimento de impostos

Orientacéo fiscal as demais unidades organiza@onai

Planejamento tributario

Contabilidade gerencial

Manutencéo da contabilidade gerencial

Financas

Controle de fluxo de caixa

Controle de pagamentos a efetuar (conferénciaoceizagao)

Controles financeiros

Estudos de andlise de viabilidade de projetos

Gestdo financeira e de tesouraria

Processo de gestéo

Acompanhamento econdmico-financeiro

AnaliseSWOT

Avaliagdo de desempenho

Assessoria ao planejamento estratégico

Avaliagdo de resultado

Balanced scorecard

Controle orgcamentario

Gestao de custos e de precos de venda

Gestdao de riscos

Monitoramento ao planejamento operacional

Resultados por area de negdécios

Protec&o aos ativos da empresa

Auditoria contabil

Auditoria interna
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Monitoramento dos controles internos (n&o incluitcae patrimonial)

Seguros

Sistemas de informagdes

Desenvolvimento dos sistemas de informacao

Gestao dos sistemas de informacao

Infra-estrutura de TI

Manutencéo dos sistemas de informacéo

Producéo e geracao das informages

8) Qual tipo de postura a unidade organizacionabdenada Controladoria (ou que exerce as
funcbes de Controladoria) assume quando do secicedéamento com as demais areas da
empresa?

) Assessora (suporte aos gestores)

) Auditora

(

(

() Consultora
() Controladora
(

) Porta-voz interno da alta administracao

9) Considerando a posicdo no organograma, bem amnatividades desempenhadas, é
correto afirmar que a unidade organizacional denada Controladoria (ou que exerce as
funcGes de Controladoria):

() E um 6rgéo de linha

() E um 6rgéo dstaff

() Nao sabe

10) Indique e explique os fatores que mais temritanto na gestdo da empresa com a
participacdo da unidade organizacional denominaxtdr@ladoria ou pela unidade que exerce
as funcdes de Controladoria.




